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ROLE MENEDZERA W ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

Streszczenie: W czasach, kiedy zagadnienie organizacji uczacej si¢ jest coraz bardziej po-
pularne, a w rzeczywistosci biznesowej pojawia si¢ coraz wigcej firm, ktére prezentujg ten
model, warto przyjrze¢ si¢ rolom i zadaniom menedzeréw w tym ujg¢ciu. W artykule przedsta-
wiono istote organizacji uczacej si¢ w ujeciu personalnym oraz wynikajace z niej role, jakie
powinien pelni¢ sprawny menedzer. Do jego zadan zaliczy¢ mozna: kierowanie tworzeniem
zasobow wiedzy w organizacji, ksztaltowanie standardow przechowywania wiedzy w organi-
zacji, motywowanie pracownikow do zdobywania wiedzy, zapewnienie elastycznosci pozy-
skiwania i wykorzystywania wiedzy oraz kreowanie strategii pozyskiwania wiedzy.

Stowa kluczowe: organizacja uczaca si¢, role menedzera, uczenie si¢ organizacyjne.

1. Wstep

W czasach, kiedy wiedza i informacje sa najwazniejszym z dobr wspotczesnego
$wiata, organizacja i pracujacy w niej ludzie, muszg zmierzy¢ si¢ z konieczno$cia
permanentnego uczenia si¢. Coraz wigcej uwagi poswieca si¢ zagadnieniom pozy-
skania ogromu wiedzy, ktorg obecnie trzeba posiadaé¢, wyselekcjonowania informa-
¢ji uzytecznych od tych zupehie nieprzydatnych, zastosowania metod przechowy-
wania wiedzy. Te wszystkie problemy sprzyjaja powstawaniu organizacji uczacych
sie. Organizacje coraz wigcej uwagi poswiecaja efektywnemu zarzadzaniu wiedza,
majac $swiadomos$é, ze jest to podstawa budowania przewagi konkurencyjnej we
wspotczesnych warunkach rynkowych. Twierdzi si¢ nawet, ze informacje w firmach
produkcyjnych odpowiadaja w 75% za warto$¢ dodang firmy [Huff i in. 2011,
s. 371]. W zwiazku z tym coraz wazniejsi sa ludzie, ktorzy odpowiadajg za kreowa-
nie wiedzy. Szczegolnie istotng funkcje petniag menedzerowie, ktérzy kierujac praca
swoich podwtadnych, wptywaja na kreacje wiedzy w organizacji. Z punktu widzenia
organizacji uczacej si¢ wydaje sie, ze role menedzera w tradycyjnym ujeciu, tj. ko-
menderowanie, kontrolowanie i korygowanie, sg przezytkiem, gdyz podstawa pozy-
skania i wykorzystania wiedzy jest partnerstwo i wspotpraca pomiedzy przetozony-
mi i podwtadnymi. Dlatego sadzi si¢, ze warto zwroci¢ uwage na role i zadania,
ktore stoja przed zarzadzajacymi w organizacji uczacej si¢, a ktoére powinny sprzyjaé
maksymalizacji potencjatu wiedzy posiadanej przez organizacje. W zwigzku z tym
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w artykule podjeto rozwazania na temat rél i zadan menedzera w konteksScie organi-
zacji uczacej si¢. Aby zrealizowac¢ to zadanie, przeprowadzono studia literatury
przedmiotu.

2. Istota organizacji uczacej sie

Teoria organizacji uczacej si¢ wpisuje si¢ w popularny obecnie nurt koncepcji orga-
nizacji opartej na wiedzy, ktorej istota tkwi w poszukiwaniu organizacyjnych warun-
kéw efektywnego pozyskiwania i wykorzystywania wiedzy jako zasobu przedsie-
biorstwa [Morawski 2006, s. 90-91]. Organizacj¢ uczaca si¢ definiuje si¢ jako taka,
ktora ciagle zwigksza organizacyjne zasoby wiedzy, a tym samym swoj potencjat do
rozwigzywania problemow [Romanowska 2001, s. 28]. Podkresla si¢ rowniez, ze
fundamentalne cechy organizacji uczacej si¢ to wysoka zdolno$¢ adaptowania si¢ do
zmian w otoczeniu i dokonywania zmian organizacyjnych [Czerska 2001, s. 548].
U podstaw realizacji tej teorii lezy zatozenie, ze czlowiek dazy do osobistego mi-
strzostwa, ktore wsparte systematycznymi dziataniami organizacji i klimatem ucze-
nia si¢ powinno prowadzi¢ do cigglego rozwoju organizacji i jej pracownikow [Mo-
rawski 2006, s. 92]. Niezwykle wazny jest wiec tutaj aspekt personalny, gdyz to
ludzie odpowiedzialni sg za zwigkszanie zasobow wiedzy w organizacji. Wydaje sig,
ze jedng z przyczyn sprawnego funkcjonowania organizacji uczacej si¢ jest prezen-
towany przez menedzerow styl zarzadzania. Badania pokazuja, ze najbardziej odpo-
wiedni styl zarzadzania w organizacji uczacej si¢ to styl demokratyczny' [Olejniczak
2012, s. 117-118] . Charakteryzuje si¢ on zdolno$cig do otwartego dyskutowania
pojawiajacych sie pomystow, wspieraniem podejmowania ryzyka, wtaczaniem pra-
cownikoéw w ksztaltowanie wizji dziatania organizacji oraz nieskupianiem si¢ mene-
dzera na budowaniu wiasnej pozycji. Lider zorientowany na ludzi (tak zwany lider
demokratyczny) kieruje grupg, dbajac przede wszystkim o dobre samopoczucie
cztonkow grupy. Zwykle jest serdeczny, otwarty, ugodowy, okazuje zaufanie, thuma-
czy swoje decyzje, zachgca ludzi do uczestniczenia w procesie decyzyjnym, co
zwigksza potencjat tworczy cztonkdow grupy, w tym do innowacji. Menedzer, ktory
tak zarzgdza swoimi podwtadnymi, buduje niejako przestrzen do nabywania i posze-
rzenia wiedzy, co jest gtownym zatozeniem organizacji uczacej sie.

Z kolei zastosowanie restrykcyjnego stylu zarzadzania, opartego na kontroli pra-
cownikéw 1 narzucaniu im gotowych rozwigzan, utrudnia uczenie si¢. Zastosowanie
tego stylu blokuje zachowania twoércze 1 wymagajace wilasnej inicjatywy.

Bardzo duzo uwagi w koncepcji organizacji uczacej si¢ poswigca si¢ menedze-
rom $redniego szczebla. To im przypisuje si¢ role kluczowego tacznika pomigdzy
oczekiwaniami zarzadu i top managementu a realiami, z jakimi muszg si¢ borykac
w codziennej pracy osoby zatrudnione na najnizszych szczeblach. Menedzerowie
sredniego szczebla powinni mie¢ realny wptyw na ksztaltowanie wizji organizacji,
tak aby nie byta ona oderwana od faktycznych mozliwosci firmy. Ich zadaniem jest

' Nazywany tez konsultacyjnych czy transformacyjnym.
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takze wydobywanie wiedzy ,,ukrytej” zaré6wno od przetozonych, jak i od podwtad-
nych, aby moc ja wykorzysta¢ do wprowadzania nowych rozwigzan w organizacji
[Nonaka 2007, s. 171]. Menedzerow $redniego szczebla w teorii organizacji uczacej
si¢, czesto nazywa si¢ takze dostawcami informacji, dlatego ze przekazujg istotne in-
formacje pomigdzy szczeblami w hierarchii organizacji [Poell, Van der Krogt 2003,
s. 391].

W kontekscie zatozen teorii organizacji uczacej si¢, jak réwniez rél odgrywa-
nych w niej przez menedzerow, warto przyjrzec¢ si¢ zadaniom, ktore powinni oni
realizowac, aby wspiera¢ zdobywanie i wykorzystywanie wiedzy stanowiacej istote
budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

3. Role menedzera w organizacji uczacej si¢

Role menedzera w organizacji uczacej si¢ wydaja si¢ bardziej specyficzne niz
w klasycznym ujeciu. Z racji tego, ze gtowny nacisk w tego typu organizacji kla-
dziony jest na zdobywanie i wykorzystywanie wiedzy, przed menedzerami stojg r6z-
ne dodatkowe zadania (tabela 1).

Podstawowg funkcjg menedzera w organizacji uczacej si¢ wydaje si¢ kierowanie
tworzeniem wiedzy. Badania Ikujiuro Nonaki i Hirotaki Takeuchiego, przeprowa-
dzone w wielu japonskich organizacjach, wykazaty, ze podstawa tworzenia wiedzy
jest cztowiek. W zwigzku z tym badacze zaproponowali i opisali proces, ktory prze-
biega pomiedzy jednostkami, prowadzacy do oddziatywania na siebie wiedzy cichej
i jawnej [Huff 2011, s. 383]. Aby proces ten byl jednak jak najbardziej efektywny
dla organizacji menedzerowie powinni doskonale orientowac si¢ w jego przebie-
gu i $wiadomie kreowac sytuacje, ktore moga zwigkszy¢ oddziatywania jednostek
w celu tworzenia wiedzy.

Wyroznia si¢ cztery sposoby rozwijania wiedzy, tj. socjalizacje, wyjasnianie,
asocjacje i internalizacj¢. Socjalizacja to metoda polegajaca na przechodzeniu od
wiedzy ,,cichej” do wiedzy ,,cichej”, ktora odbywa si¢ poprzez wchodzenie w r6z-
norodne interakcje z wigkszg liczba osob [Brilman 2002, s. 403]. Metoda ta spraw-
dza si¢ w grupie, w ktérej sa osoby bardziej i mniej doswiadczone oraz istnieje
mozliwo$¢ obserwacji stosowanych rozwigzan. W tym przypadku bardzo wazny jest
fakt, ze wiedza nie jest przekazywana podczas tradycyjnego dialogu, ale raczej po-
przez nasladowanie zaobserwowanych zachowan. Czgsto mowi si¢ takze o bardzo
korzystnej relacji zespotu pracownikow z klientem, ktory moze dziata¢ doktadnie na
tej samej zasadzie, a dostarcza¢ bedzie organizacji nowej wiedzy.

Menedzer, majac §wiadomos$¢ istotnosci socjalizacji, dba o wlasciwy sktad ze-
spotow, tak aby zawsze znajdowaty si¢ w nich osoby o roznym stopniu i zakresie do-
swiadczenia, ktore tym samym beda mogly si¢ obserwowac i nasladowac stosowane
rozwigzania. Menedzer powinien rowniez tak organizowaé prace, aby byto jak naj-
wigcej okazji do dyskusji oraz stosowania metod myslenia grupowego, w tym ,,bu-
rzy mozgow”, ktora stwarza okazj¢ do wymiany do§wiadczen [Huff 2011, s. 383].
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Tabela 1. Role menedzera w organizacji uczacej si¢

Glowne role menedzera
Z organizacji uczacej si¢

Zadania menedzera w organizacji uczacej si¢

Kierowanie tworzeniem
zasobow wiedzy
W organizacji

— $wiadome dobieranie cztonkow zespotu, umozliwiajace mniej do-

$wiadczonym pracownikow obserwowanie rozwigzan stosowanych
przez bardziej doswiadczonych kolegéw

stwarzanie mozliwo$ci obserwowania rozwigzan stosowanych przez
innych pracownikow

stwarzanie mozliwosci wspolnego kreowania wiedzy, np. poprzez
,,burze mézgow”

stwarzanie mozliwosci konceptualizacji wiedzy

udostgpnianie pracownikom jak najwigkszych zasobow wiedzy

Ksztattowanie standardow
przechowywania wiedzy
W organizacji

dopasowywanie systemu przechowywania wiedzy do specyfiki
i uwarunkowan organizacji

kodyfikowania rozwigzan i innowacji zastosowanych przez podwiad-
nych

$ledzenie ,,nowosci” w dostgpnych bazach danych i przekazywanie
ich pracownikom

Motywowanie pracowni-
kow do zdobywania wiedzy

motywowanie pracownikow do dzielenia si¢ swoja wiedza
motywowanie podwladnych do poszerzenia i poglebiania wiedzy
zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji

stwarzanie mozliwosci zdobywania wiedzy

Zapewnienie elastycznosci
pozyskiwania
i wykorzystywania wiedzy

zapobieganie schematyzacji dziatan
budowanie atmosfery dialogu
zachgcanie podwladnych do eksperymentowania i szukania innowacji

Kreowanie strategii
pozyskiwania wiedzy

wlaczanie pracownikow w procesy formulowania dokumentow
strategicznych

— ujawnianie strategii firmy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wyja$nianie, inaczej nazywane eksternalizacja, polega na przechodzeniu wiedzy
»ciche]” w ,jawna” poprzez formalizowanie jej za pomocg odpowiednich narze-
dzi, takich jak rysunki, wykresy, diagramy, tak aby tatwiej mozna bylo ja przekazac¢
dalej. W ten sposob powstaje wiedza konceptualna [Brilman 2002, s. 404]. Aby jed-
nak powstala wiedzg ,,jawng” mozna bylo zastosowaé w organizacji w szerszym
zakresie, potrzebne sg najczesciej spotkania grupowe w celu wymiany doswiadczen
1 wypracowywania jednego stanowiska, ktore nastgpnie bgdzie propagowane wsrod
pozostatych pracownikow.

W tym kontekscie rola menedzera jest ciggle obserwowanie pracownikow orga-
nizacji, umozliwiajace zidentyfikowanie pracownikow posiadajacych wiedze, ktora
nalezatoby si¢ podzieli¢ z innymi. Jest to dosy¢ trudne zadanie i wymaga od zarza-
dzajacego duzej wnikliwosci 1 umiejetnosci obserwacyjnych. Menedzer powinien
takze inicjowac sytuacje umozliwiajgce wymiang wiedzy, np. regularne panele i spo-
tkania robocze, ktore prowadzi¢ maja do jej konceptualizacji, jak réwniez podsuwac
narzedzia (np. warsztaty ¢wiczeniowe) umozliwiajace klarowne jej utrwalenie.
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Asocjacja czasem tez nazywana kombinacjg (cho¢ mozna odnies¢ wrazenie, ze
to zupetnie inne zagadnienia) jest to przeksztatcanie wiedzy ,,jawnej” w ”” jawna” po-
przez rézne wyktady, seminaria czy sie¢ informatyczng. Jest to takze przeksztalca-
nie dostepnej wiedzy poprzez ponowne jej skatalogowanie i poszerzenie. Elementy
wiedzy juz dostepnej moga by¢ takze z soba kombinowane, dzigki czemu powstaje
nowa wiedza [Huff 2011, s. 384]. Przyktadem takiego zjawiska jest zbieranie danych
do raportu finansowego z réznych dziatow firmy, a nastgpnie dodanie wnioskow.
Z jednej strony wiedza o sytuacji finansowej znajdowala si¢ juz w organizacji, a z
drugiej usystematyzowanie jej pozwolilo na stworzenie nowego obrazu organizacji.

Zadaniem menedzera w ramach tego procesu powinno by¢ motywowanie pra-
cownikow do czgstej systematyzacji wiedzy, udostepnianie im odpowiednich do
tego narzedzi oraz stwarzanie jak najwickszej ilosci sytuacji pokazujacych, ze zdo-
byta wczesniej wiedza ,,jawna” jest przydatna.

Internalizacja jest procesem, ktory polega na przechodzeniu wiedzy ,,jawnej”
w ,,ukryta”, na przyktad poprzez czg¢ste powtarzanie jakiego$ narzuconego rozwig-
zania, az jego uzycie stanie si¢ rutyng. Mozna powiedzie¢, ze jest to uczenie si¢
na wlasnych btedach albo uczenie si¢ w praktyce, poniewaz poprzez przyswajanie
wiedzy ,,jawnej” kazdy z pracownikow jg internalizuje, powigkszajac wlasne zasoby
wiedzy ,,cichej”.

Menedzer powinien wiec dba¢ o udostepnianie pracownikom jak najwickszej
ilosci wiedzy “jawnej” zawartej w organizacji, aby mogli oni przyswoic ja w prakty-
ce 1 powiekszy¢ wlasne umiejetnosci i doswiadczenia.

Kolejng niezwykle istotna rolag menedzera w organizacji uczacej si¢ jest ksztat-
towanie standardéw przechowywania wiedzy. Zasoby informacyjne sg obecnie tak
wazne, ze organizacja nie moze pozwoli¢ sobie na zte ich ulokowanie czy bezpow-
rotng strate. Dlatego bardzo wazne jest, aby zadbac¢ o jak najlepsze przechowywanie
wiedzy. Informacje moga by¢ przechowywane w postaci dokumentéw pisemnych
i elektronicznych, baz danych, unormowanych procedur czy wiedzy cichej. Trzeba
pami¢taé, ze posiadane informacje sg niezwykle przydatne, gdy w organizacji po-
jawia si¢ problem. Dzigki temu, Ze raz juz zastosowane rozwigzania zostaly zapa-
migtane, mozna stosowac je pozniej wielokrotnie, oszczedzajac czas i zasoby [Huff
2011, s. 386].

Menedzer znajacy srodowisko swojej pracy powinien stara¢ si¢ dopasowac sys-
tem przechowywania wiedzy do specyfiki i uwarunkowan organizacji. Powinien
réwniez motywowac swoich pracownikow do kodyfikacji sposobdéw dziatania, jak
réwniez do nanoszenia na nie zastosowanych innowacji.

Mozna wyrdzni¢ dwie podstawowe strategie przechowywania wiedzy w orga-
nizacji: kodyfikacje i personalizacje. Kodyfikacja najczesciej realizowana jest przez
uzycie komputerowych baz danych, ktore stuzg do przechowywania informacji od-
powiednio zakodowanych. Trzeba jednak pamigtaé, ze ogromne znaczenie maja
zaréwno zasoby kadrowe, jak i finansowe. Drugi sposob przechowywania wiedzy
to personalizacja, ktora polega na bezposrednim przekazywaniu wiedzy. Ten spo-
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sob przechowywania wiedzy jest dla pracownikéw znacznie bardziej atrakcyjny
i ma wigksze oddziatywanie. Dlatego tez rola menedzera w organizacji uczacej si¢
powinno by¢ stale $ledzenie nowosci w bazach danych i przekazywanie informa-
cji swoim pracownikom. Takie dziatanie zapewni organizacji staty wzrost wiedzy
i kompetencji.

Jednym z gtdéwnych zadan menedzera w organizacji uczacej si¢ jest ukierunko-
wane motywowanie pracownikéw do ciggltego zdobywania wiedzy. Czesto mowi si¢
wrecz o przestrzeni intelektualnej mobilizacji, ktéra menedzerowie powinni organi-
zowac dla pracownikow. Ta za$ nie tylko generuje zaangazowanie w poszukiwanie
nowych rozwigzan i pomystow, ale takze spaja komorki organizacji we wspolnote
profesjonalistow [Morawski 2006, s. 293].

Motywowanie pracownikow wiedzy wydaje si¢ wyjatkowo istotne w kontek-
$cie organizacji uczacej si¢. Po pierwsze, budowanie przewagi rynkowej wyma-
ga ciaglego odswiezania i rozwijania oferty rynkowej, ktéra moze zaistnie¢, tylko
w przypadku duzej innowacyjnosci i kreatywnosci pracownikow. Poza tym bazowa-
nie w organizacji uczacej si¢ na transferach wiedzy miedzy pracownikami mozliwe
jest tylko w sytuacji duzej mobilizacji i chgci dzielenia si¢ swoim kapitatem intelek-
tualnym. W zwigzku z czym motywowanie powinno opieraé si¢ na obopolnym part-
nerstwie, zaufaniu i elastycznosci. Powinno by¢ zatem rozumiane jako wyzwalanie
zaangazowania i inicjatywy, inspirowanie pracownikow czy tworzenie kreatywnych
uktadéw [Morawski 2006, s. 299].

Trzeba jednak pamietaé, Zze motywowanie w organizacji uczacej dotyczy nie tyl-
ko transferu wiedzy wewnatrz organizacji, gdyz jest to zbior zamkniety, ale powinno
tez obejmowac zach¢canie do rozwijania wiedzy. W zwigzku z tym menedzerowie
powinni réwniez generowaé¢ mozliwosci poszerzania wiedzy w zewnetrznym oto-
czeniu organizacji, czy to poprzez stwarzanie duzych mozliwosci szkoleniowych,
czy poprzez organizowanie roznorodnych praktyk, wymian, benchmarkingow, kto-
re pozwalaja zdoby¢ pracownikom nowe zasoby wiedzy i kompetencji. Wazne jest
rowniez, aby tak modelowac zachowania pracownikow, zeby nastawione byly one
na ciagle eksperymentowanie i mozliwos$¢ popetniania btedow. Podobnie jak inno-
wacje, ktore uda si¢ w ten sposdb wypracowac, btedy te wprowadza si¢ w struktury
ogolnodostepnej wiedzy, co zapobiega ich ponownemu popetnianiu.

Kolejng rolg menedzera w organizacji uczgcej si¢ jest zapewnianie elastyczno-
$ci pozyskiwania i wykorzystywania wiedzy. Organizacja uczaca si¢ opiera si¢ na
partnerstwie i elastycznos$ci systemow zarzadzania, w zwigzku z tym bardzo wazne
jest, aby miata ona elastyczne struktury organizacyjne, ktore nie pozwolg na zastyg-
nigcie pracownikom w bezruchu. Poza tym zalozeniem organizacji tego typu jest
bardzo szybkie reagowanie na pojawiajace si¢ informacje i zmiany obserwowane
w otoczeniu, a co za tym idzie, sztywne struktury organizacyjne bytyby tylko nie-
potrzebnym balastem, ktory ograniczatby czas wdrozenia nowej wiedzy. Dlatego
organizacje uczace si¢ ktada nacisk na duza rotacje pracownikow na poszczegdlnych
stanowiskach pracy, aby mogli si¢ oni lepiej adaptowaé do zmieniajacych si¢ wymo-
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gbéw organizacji, przy jednoczesnym zachowaniu duzej autonomii tych stanowisk,
co sprzyja poszukiwaniu innowacji. Dodatkowo stawia si¢ na tymczasowe taczenie,
dzielenie i przeksztalcanie jednostek organizacyjnych oraz ptynny podziat rdl orga-
nizacyjnych [Morawski 2006, s. 78]. Dodatkowym atutem elastycznej organizacji
jest brak koniecznosci tworzenia ,.kosztownych” rezerw strategicznych, ktore sg ko-
nieczne w klasycznym modelu organizacji. Wérod badaczy panuje zgoda, iz wysoki
stopien centralizacji ma negatywny wptyw na uczenie si¢ organizacji, podczas gdy
koordynacja pozioma — opierajaca si¢ na pracy w ramach zespotdw, sieciowaniu
i wzajemnym dostosowywaniu — sprzyja dzieleniu si¢ wiedza. Zdecentralizowana
struktura zapewnia bowiem wigksza elastyczno$¢ w reagowaniu na pojawiajace si¢
bodzce, utatwia takze przeptyw informacji migdzy funkcjonalnie odmiennymi dzia-
fami organizacji oraz sytuuje koordynatoréw w pozycji tzw. posrednikow wiedzy
[Olejniczak 2012, s. 199-120].

Rola menedzera w organizacji uczacej si¢ jest wigc dbanie o to, aby organi-
zacja nie wchodzita w zbytnio sformalizowane i1 zbiurokratyzowane ramy, ktore
moga blokowac pozadane zachowania innowacyjne. Zadaniem osob zarzadzajacych
jest jednak takze utrzymywanie w pracownikach poczucia stabilizacji w zwigzku
z funkcjonowaniem organizacji, co moze mie¢ kluczowe znaczenie dla ich lojalnosci.
Z punktu widzenia wiedzy organizacyjnej utrata stabilnosci, a co za tym idzie — utra-
ta pracownikow, wigza¢ by sie mogla z utrata kluczowych kompetencji w organiza-
cji, a bylby to stan mato pozadany.

Ostatnia omawiana rola dotyczy kreowania strategii pozyskiwania wiedzy
w organizacji. Rolg strategii w uczeniu si¢ organizacji jest klarowne przedstawie-
nie podstawowych celow 1 wartos$ci alokacji zasobow koniecznych do wsparcia
mechanizmu uczenia si¢ czy upowszechnienie nowego podejscia wsrod pracowni-
kow. Swiadomo$é celow organizacji wérod pracownikéw umozliwia wyksztatcenie
wspolnej wizji, co z kolei przektada si¢ na wzrost motywacji do pracy oraz utatwia
myslenie w kategoriach systemowych, pozwalajac dostrzec relacje migdzy wyko-
nywanymi zadaniami a funkcjonowaniem catej organizacji. Skutecznos$¢ strategii
wymaga zatem holistycznego podejscia, tj. powigzania kultury organizacyjnej, tech-
nologii, procedur i sposobow pomiaru, ale takze opracowania mechanizmow umoz-
liwiajacych wykorzystanie wtasnych porazek do przeorientowania pdzniejszych
dziatan [Olejniczak 2012, s. 199-120]. Umieszczenie uczenia si¢ organizacji w ra-
mach ogolnej strategii powoduje wigc bardzo silny nacisk na to zagadnienie, a tym
samym u$wiadamia pracownikom jego powage. Dla lepszych efektow dobrze jest,
aby pracownicy mogli bra¢ czynny udzial w formulowaniu strategii, a takze misji
1 wizji organizacji, poniewaz buduje si¢ silniejsza identyfikacja z potrzebg ciagtego
rozwoju.

W literaturze mozna si¢ doszukaé twierdzen, ze posiadanie wizji jest elemen-
tem niezbgdnym, zeby organizacja uczaca si¢ mogta w ogole funkcjonowac. Wizja
bowiem jednoczy wokot wspolnego myslenia, okresla wyznaczniki dzialania or-
ganizacji, promuje poczucie jednosci z celami organizacji, jak rowniez zwigksza
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swobode dziatan pracownikéw, przez co kreuje atmosfere do poszerzania wiedzy
[Niemczyk 2000, s. 84].

Rola menedzera w zwigzku z tym jest wlaczanie pracownikow w procesy for-
mutowania dokumentéw strategicznych oraz budowanie atmosfery dialogu, ktora
sprzyja otwartej komunikacji potrzeb i1 proponowaniu nowych rozwigzan. Dodat-
kowo menedzer powinien dba¢ o jawno$¢ strategii, tak aby kazdy pracownik miat
swiadomos¢ drogi, ktora podaza organizacja oraz widzial sens w poszerzaniu swojej
wiedzy.

4. Zakonczenie

Obserwacja dzisiejszego $wiata sktania do wniosku, ze informacja jest obecnie naj-
cenniejszym zasobem. Analiza efektywnos$ci funkcjonowania wielu organizacji pro-
wadzi do spostrzezenia, ze tym, co decyduje o sukcesie rynkowym, jest szybkos¢
wykorzystania informacji i wyciaganie wnioskow z dostepnej wiedzy. Tym samym
funkcjonowanie organizacji coraz mocniej musi opiera¢ si¢ na efektywnym zarza-
dzaniu wiedza i propagowaniu idei uczenia si¢. Wydaje si¢, ze w zwigzku z tym
ewaluowa¢ musi zakres obowiazkow i zadan menedzera. Poza dotychczasowymi,
klasycznymi funkcjami, tj. planowaniem, organizowaniem, kierowaniem i kontrolo-
waniem, menedzer zobowigzany jest poswigci¢ uwage zadaniom bezposrednio
zwigzanym z organizacyjnym uczeniem si¢. Do jego zadan zalicza si¢ takze: kiero-
wanie tworzeniem zasobow wiedzy w organizacji, ksztalttowanie standardow prze-
chowywania wiedzy, motywowanie pracownikow do zdobywania wiedzy, zapew-
nianie elastycznosci pozyskiwania i wykorzystywania wiedzy oraz kreowanie
strategii pozyskiwania wiedzy. Efektywne dziatanie w tych obszarach pozwoli na
petne wykorzystanie potencjatu organizacyjnego oraz sprawne reagowanie na zmie-
niajace si¢ warunki rynkowe.
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MANAGER’S ROLES IN LEARNING ORGANIZATION

Summary: At this point of time when the notion of a learning organization is becoming more
and more popular and when in business reality there are more such companies presenting
this model, it is worth taking a closer look at the roles and tasks of managers in this respect.
The article presents the essence of a learning organization from the personal perspective, as
well as consequent roles that ought to be played by an efficient manager. The manager’s tasks
should include: managing the creation of a store of knowledge in an organization, setting
the standards of the knowledge storage in an organization, motivating the employees to gain
knowledge, enabling flexibility of gaining and using knowledge and creating a strategy of
knowledge gaining.

Keywords: learning organization, manager’s rules, knowledge-creating company.





