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KU ORGANIZACJI UCZĄCEJ SIĘ  
(NA PRZYKŁADZIE PRZEDSIĘBIORSTWA  
TOMADEX S.C. TOMASZ SZULC, ADAM CZAJKA)

Streszczenie: W artykule przedstawiono istotę organizacji uczącej się oraz scharakteryzo-
wano szereg założeń identyfikujących organizację opartą na wiedzy. Porównano ją również 
z organizacją tradycyjną. W części empirycznej zadano sobie pytanie o poziom wdrażania 
modelu organizacji uczącej się w przedsiębiorstwie średnim, zlokalizowanym na terenie wo-
jewództwa łódzkiego. Jak wynika z badań przeprowadzonych metodą studium przypadku, 
choć przedsiębiorstwo charakteryzuje wiele cech organizacji inteligentnej, jeszcze w pełni 
nią nie jest.

Słowa kluczowe: organizacja inteligentna, organizacja ucząca się, istota organizacji uczącej 
się, aplikacja modelu organizacji uczącej się.

1.	 Wstęp

W obecnych czasach, charakteryzujących się dużą gwałtownością zmian, organiza-
cja, chcąc kształtować własną konkurencyjność, musi nie tylko dostosowywać się do 
tego, co się dzieje w jej otoczeniu, ale często również te zmiany wyprzedzać. Będzie 
to możliwe tylko wówczas, gdy przyjmie ona ideę organizacji uczącej się, wykorzy-
stując potencjał tkwiący w jej otoczeniu, a przede wszystkim w niej samej, czyli 
wiedzę zarówno jawną, jak i ukrytą swoich pracowników, a także sprzyjając proce-
sowi dzielenia się wiedzą itp. Nie jest to jednak proces łatwy. Wymaga bowiem za-
równo od kadry kierowniczej firm, jak i pracowników zmiany sposobu myślenia, 
przyjęcia wspólnej wizji, w myśl której tworzy się obraz organizacji przyszłości, z 
pracownikami zaangażowanymi w pracę, chcącymi wziąć na siebie odpowiedzial-
ność za ciągły proces doskonalenia się. 

 W związku z tym za cel niniejszego opracowania wyznaczono próbę odpowie-
dzi na pytanie o poziom wdrażania modelu organizacji uczącej się w przedsiębior-
stwie średnim, zlokalizowanym na terenie województwa łódzkiego. 
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2.	 Istota organizacji uczącej się 

Koncepcja organizacji uczącej się nie jest nowa. Jej podstawy teoretyczne tworzą 
teoria systemów i teoria rozwoju organizacyjnego, rozwijane w drugiej połowie 
ubiegłego wieku. 

W literaturze przedmiotu upowszechniona została przez P.M. Senge’a wraz 
z opublikowaniem książki Piąta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczących 
się. W pozycji tej autor zwraca szczególną uwagę na konieczność wprowadzenia 
w organizacji pewnych procesów, zmiany modeli myślowych i wartości, niezbęd-
nych do osiągnięcia przez organizację zamierzonych celów. 

Jak zauważa J. Bogdanienko, organizacja ucząca się jest próbą nazwania obser-
wowanego od dawna zjawiska, polegającego na konieczności nadążania za zmiana-
mi w otoczeniu poprzez proces ich poznawania i modyfikowania swojej działalności 
pod kątem nowych wymagań [Bogdanienko 2005]. 

Według P.M. Senge’a organizacja ucząca się to miejsce, w którym [Watkins, 
Marsick 1993, s. 8-9]:
–– ludzie stale poszerzają swoje zdolności do osiągania wyników, których prawdzi-

wie pragną,
–– stale odkrywają, że tworzą rzeczywistość, 
–– stale odkrywają to, jak mogą ją tworzyć. 

Wynika z tego, iż istotą organizacji uczącej się jest stale trwający, nigdy niekoń-
czący się proces uczenia. 

Jak zaznacza G. Morgan, organizacja ucząca się jest jedynie metaforą – wzorcem 
mogącym znaleźć zastosowanie w zarządzaniu, którego fundament stanowi rozpa-
trywanie zakładu pracy jako otwartego systemu społeczno-technicznego, prowadzą-
cego wymianę wiedzy z otoczeniem, a także jako żywego organizmu, który bez 
codziennego procesu uczenia się nie mógłby funkcjonować [Morgan 2005, s. 41]. 

Do procesu uczenia się nawiązuje również wielu innych autorów [Rowley 2000, 
s. 7-15]: 
–– M. Pedler, J. Burgoyne, J. Boydell twierdzą, iż organizacja ucząca się powinna 

ułatwiać uczenie się wszystkim jej członkom oraz stale przekształcać się,
–– C. Argyris zachęca do stosowania tzw. podwójnej pętli uczenia się, w której pro-

ces ten zmienia organizacyjne cele i kładzie nacisk na strategiczny kierunek 
działania,

–– J. Moss-Jones za podstawowy cel organizacji uznaje gwałtowne i ciągłe odra-
dzanie się, będące wynikiem szybkiego i ciągłego procesu uczenia się. 
Spojrzenie na organizację uczącą się jako na koncepcję zarządzania zapropono-

wali M.E. McGill i J.W. Slocum. Autorzy ci uznali, że kluczowe jest odkrycie no-
wych sposobów myślenia i nowych perspektyw, służących implementacji tej wiedzy 
w praktyce do rozwiązywania problemów. Zauważają oni, iż organizacja ucząca się 
to organizacja oparta na wiedzy, innowacyjna lub intelektualna [McGill, Slocum 
1996, s. 8]. 
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 Jak wskazuje K. Zimniewicz koncepcja ta opiera się na pewnej sumie wiedzy, 
którą dysponują poszczególni współpracownicy. Wiedza ta ciągle jest wzbogacana 
i rozwijana po to, by mogła być następnie „udostępniana” przedsiębiorstwu. Ozna-
cza to, że taka organizacja czy przedsiębiorstwo nigdy nie osiągną „stanu końcowe-
go”, ponieważ występuje w nich proces uczenia się, a więc pewna ciągłość [Zimnie-
wicz 2009, s. 84].

Można więc organizację uczącą się potraktować jako model idealny, który poka-
zuje pożądany kierunek rozwoju współczesnych organizacji [Wróbel 2010, s. 342]. 

Jak wynika z powyższych definicji pojęcie organizacji uczącej się jest pojęciem 
wielowymiarowym. Wynika z niego jednak szereg założeń charakterystycznych dla 
organizacji opartej na wiedzy. Omówiono je w następnej części opracowania. 

3.	 Organizacja ucząca się a tradycyjna 

Organizacja ucząca się, jak zauważa propagator tej koncepcji wspomniany już 
P.M. Senge, jest to organizacja, w której członkowie bezustannie podnoszą swoje 
zdolności do kreowania tego, co chcą wykreować [Senge 2006, s. 19]. 

Warto w związku z tym zastanowić się, co charakteryzuje tego rodzaju orga-
nizacje, gdyż – jak zauważa K. Zimniewicz, trudno powiedzieć, by były to takie 
cechy, jak: jakość zarządzania, zdolność do komunikacji czy podejmowania decyzji 
[Zimniewicz 2009, s. 77]. 

Literatura przedmiotu jako niezbędne w organizacji uczącej się wymienia pięć 
elementów (dyscyplin): zespołowe uczenie się, indywidualne mistrzostwo, wspólne 
modele myślowe, wspólna wizja, myślenie systemowe. 

Zespołowe uczenie się to wspólne rozwiązywanie problemów, które rozwija 
zdolność poszczególnych grup do spojrzenia holistycznego, wykraczającego poza 
indywidualną percepcję. To uznanie zespołu za nośnik potencjału intelektualnego 
większego niż łączny potencjał jego pojedynczych członków. Idea zespołowego 
uczenia się wychodzi od ćwiczenia dialogu, uczenia członków zespołu, odrzucania  
z góry przyjętych założeń i autentycznego myślenia zespołowego. Jest ono tak waż-
ne dlatego, że to zespoły są w nowoczesnych organizacjach podstawowymi komór-
kami uczącymi się, jeśli więc zespół nie potrafi się uczyć, całą organizacja też się 
uczyć nie będzie.

Indywidualne mistrzostwo oznacza szczególny poziom biegłości. Polega ono 
na dążeniu do perfekcji osobistej, stanowiącej źródło motywacji do uczenia się przez 
całe życie. W codziennej pracy oznacza kreatywność i poszukiwanie nowych i twór-
czych rozwiązań pojawiających się problemów. 

Wspólne modele myślowe to umiejętność analizy, odrzucenia lub zmiany zako-
rzenionych przekonań, nawyków i odruchów, wpływających na to, jak rozumiemy 
otaczający nas świat w jaki sposób działamy. Idea wspólnych modeli myślowych 
wychodzi od uczenia się, odkrywania wewnętrznych obrazów świata, wydobywania 
ich na powierzchnię świadomości i poddawania skrupulatnej analizie. 
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Wspólna wizja to jasno sformułowany i konkretny cel organizacji, znany 
wszystkim jej członkom i skłaniający ich do ciągłego uczenia się. W wizji tej ocze-
kiwania pracowników tworzą wspólny obraz organizacji przyszłości, w której każdy 
wie, co i jak ma robić, a swoje doskonalenie osiąga poprzez permanentną naukę.

Myślenie systemowe jest elementem najważniejszym organizacji uczącej się, 
spajającym wszystkie pozostałe. Jest to zdolność myślenia w kategoriach całości 
zjawisk, procesów lub struktur. Jest podstawą do rozważań, jak oddziałują na siebie 
poszczególne dyscypliny. Pozwala wyjaśnić zjawiska systemowe i skutecznie na nie 
wpływać. Jest centralnym punktem decydującym o tym, czy organizacja jest w sta-
nie się uczyć i rozwijać. 

Warto zauważyć, iż w kontekście przedstawionych pięciu dyscyplin różnica po-
między organizacją tradycyjną, opartą na autorytecie, a organizacją uczącą się po-
lega na tym, iż członkowie tej drugiej starają się osiągnąć mistrzostwo osobiste we 
wszystkich swoich działaniach. 

Szersze ujęcie różnic pomiędzy organizacją tradycyjną i uczącą się przedstawia 
tabela 11. 

Tabela 1. Różnice pomiędzy organizacją tradycyjną a uczącą się 

Organizacja tradycyjna Organizacja ucząca się 
karanie za popełnione błędy uczenie się na błędach
wysyłanie pracowników na kursy szkoleniowe ciągły trening personelu oraz planowe szkolenia
działanie na podstawie stałych procedur pracy dostosowanie procedur pracy do sytuacji 
zadania rozdzielane przez kierownika, który 
monitoruje i kontroluje personel

trening i rozwój personelu prowadzi kadra 
kierownicza, która tworzy warunki pełnego wy-
korzystania kompetencji swoich pracowników 

wydawanie poleceń i kontrola ich wykonania delegowanie uprawnień, pełna decentralizacja 
zarządzania 

niepodejmowanie ryzyka, postępowanie ostrożne 
na podstawie formalnych instrukcji

podejmowanie ryzyka 

odradzanie eksperymentowania zachęcanie do eksperymentowania 
prowadzenie rewizji struktur i procesów dopiero 
po wystąpieniu „katastrofy” lub radykalnych 
zmian w otoczeniu 

rutynowe rewizje procedur działania 

zniechęcanie do kwestionowania skuteczności 
pracy

zachęcanie do kwestionowania skuteczności 
pracy 

zniechęcanie personelu do sugerowania rozwią-
zań 

zachęcanie personelu do sugerowania rozwiązań

podejmowanie decyzji w oparciu o intuicję i/lub 
ustalone procedury 

podejmowanie decyzji w oparciu o dane empi-
ryczne 

utrudnienia w prowadzeniu ścisłej współpracy i 
realizacja zadań rozłącznie od innych wydziałów 

ścisła współpraca, realizacja zadań łącznie z in-
nymi wydziałami 

Źródło: [Mikuła, Ziębicki 2001, s. 270]. 

1	 Jeszcze inne ujęcie różnic przedstawia [Wróblewska 2005]. 
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Jak wynika z tabeli 1, organizacje uczące się budują swoją przewagę konkuren-
cyjną nad innymi dzięki wykorzystaniu zasobów intelektualnych oraz permanent-
nemu procesowi uczenia się. Może on występować na kilku poziomach: jednostki, 
zespołu i organizacji. 

Organizacja pobudza do uczenia się wszystkich swoich członków, a sama prze-
kształca się w taki sposób, by proces ten był nie tylko możliwy, ale wręcz konieczny. 
Jej kultura jest otwarta na eksperymenty i nowe doświadczenia, zachęca do odpo-
wiedzialnego podejmowania ryzyka i jest gotowa do akceptacji błędów. 

Co ważne, organizacja ucząca się musi umieć powiązać uczenie się z procesami 
podejmowania decyzji, wpływającymi bezpośrednio na kierunki działań organizacji. 
Obrazuje to rysunek 1. 

ORGANIZACJA 
UCZĄCA SIĘ 

Mistrzostwo 
osobiste 

Modele 
myślowe 

Wspólna 
wizja 

Zespołowe 
uczenie się 

Myślenie 
systemowe 

Uczenie 
się 

Osiąganie 
celów 

Ustawiczny 
rozwój 

Porządkowanie
świata  

Refleksja 

Dobre 
praktyki 

Obrazy 
przyszłości 

Zgrywanie 
podsystem. 

Podejście 
holistyczne 

Porozumie
wanie się 

Ku 
inteligencji 

KLIENCI  PODMIOTY 

  OTOCZENIE ORGANIZACYJNE 

          TRANSFER WIEDZY 

  PRAWO  

  TECHNOLOGIA 

  POLITYKA 

STOSUNKI 
GOSPODARCZE  

OTOCZENIE 
SPOŁECZNE 

          TRANSFER WIEDZY 

  FINANSE 

Rys. 1. Model funkcjonowania organizacji uczącej się opartej na pięciu dyscyplinach uczenia się

Źródło: [Raczkowski 2010, s. 105]. 
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Warto zaznaczyć, iż w praktyce, rozwój zdolności uczenia się przedsiębiorstwa 
oraz realizacja procesu organizacyjnego uczenia się nie są łatwe. Prowadzą one jed-
nak do pożądanych i oczekiwanych zmian w zachowaniach ludzi i tym samym do 
zmian w całej organizacji.

Przegląd literatury przedmiotu pozwala na wyróżnienie głównych kierunków 
działań przy tworzeniu organizacji uczącej się. Kierunki te przenikają się wzajem-
nie. Można do nich zaliczyć [Bukowska 2005, s. 459-463]:
–– określenie, czym jest organizacja ucząca się, 
–– diagnozę stanu istniejącego organizacji, 
–– wyznaczenie celu i kierunku zmian prowadzących do osiągnięcia statusu organi-

zacji uczącej, wynikających z porównania wizji organizacji uczącej się i obecne-
go stanu przedsiębiorstwa, 

–– wyznaczenie osób odpowiedzialnych za wprowadzane zmiany i przybliżenie 
pracownikom nowych rozwiązań, 

–– zaprojektowanie zmian strukturalnych, 
–– przygotowanie zmian w procedurach i systemach, 
–– dostosowanie polityki personalnej przedsiębiorstwa, 
–– monitorowanie wprowadzanych zmian. 

Należy podkreślić, iż przekształcanie przedsiębiorstwa w organizację uczącą się 
jest procesem długotrwałym i kosztownym. Jednak wdrażanie koncepcji tej do prak-
tyki organizacji wydaje się dziś koniecznością. 

Warto jednak pamiętać, że uczenie się jest procesem ciągłym, a organizacja 
ucząca się to „sposób na życie” organizacji. Im więcej człowiek się uczy, tym lepiej 
zdaje sobie sprawę z ogromu swojej niewiedzy. Dlatego przedsiębiorstwo nie może 
być doskonałe w sensie osiągnięcia trwałej doskonałości – może tylko nieustannie 
uprawiać dyscypliny uczenia się i osiągać w tym lepsze lub gorsze rezultaty [Senge 
2006, s. 26]. 

4.	 Metodyka badań i charakterystyka badanej firmy 

Starając się zrealizować wyznaczony cel opracowania, w lutym 2013 przeprowadzo-
no badania empiryczne w formie studium przypadku. Do badań wytypowano w spo-
sób celowy przedsiębiorstwo Tomadex s.c. Tomasz Szulc, Adam Czajka, zlokalizo-
wane na terenie województwa łódzkiego2. 

Przedsiębiorstwo powstało w 2004 roku jako kontynuacja działalności gospo-
darczej założonej w 1997 roku przez jednego ze wspólników. Dotychczas była to 
działalność wyłącznie handlowa, skierowana na klientów branży sportowej.

2	 Autorka zdaje sobie sprawę z tego, iż model organizacji uczącej się badany jest głównie  
w oparciu o analizę przypadków firm. Tak też uczyniono tym razem. Jest to jednak postępowanie 
niewystarczające, stanowiące przyczynek do podjęcia w przyszłości szerszych badań empirycznych w 
tym zakresie. 
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W 1997 roku Tomasz Szulc dostrzegł niszę w sferze działalności reklamowej, 
skierowanej do kibiców sportowych, zarówno klubów polskich, jak i zagranicznych. 
Z początku, będąc tylko pośrednikiem sprzedającym artykuły reklamowe tej branży, 
wielokrotnie dostrzegał problemy ze strony podaży. Często nie mógł sprostać ocze-
kiwaniom własnych klientów ze względu na niskie możliwości produkcyjne swoich 
dostawców. Dlatego też od 2004 roku, po przekształceniu firmy z Adamem Czajką 
w spółkę cywilną, przedsiębiorstwo zajmuje się głównie produkcją gadżetów rekla-
mowych, skierowanych do klubów sportowych i ich fanów. 

Na początku Tomadex był mikrofirmą, zatrudniająca 5-7 pracowników, a jej 
działalność obejmowała jedynie polski rynek. 

W krótkim okresie (około 1,5 roku) przedsiębiorstwo poszerzyło zakres swojej 
działalności na rynek europejski. W tym czasie stało się już liderem rynku w swojej 
branży. Tak jest do dnia dzisiejszego. Obecnie firma zatrudnia 66 pracowników. Jest 
to personel kreatywny i wykwalifikowany. 

Jako największa firma w dziedzinie swojej działalności Tomadex s.c. oferuje 
klientom szeroką gamę produktów. Są to m.in.: szaliki (dziane, drukowane), flagi, 
bannery, kapelusze, czapki, T-shirty, bluzy z nadrukiem ulubionych klubów sporto-
wych i wiele innych. 

Najnowsza technologia oraz nowoczesny i bogaty park technologiczny (głównie 
składający się z urządzeń firmy STOLL, Rolland, Kornit, M&R; Barudan czy SWF) 
sprawiają, że w krótkim czasie firma jest w stanie sprostać nawet najbardziej wysu-
blimowanym gustom swoich klientów. 

Firma stale współpracuje z licznymi klubami sportowymi, dla których wykonuje 
różne akcesoria i często kompletne stroje sportowe oraz z ich klubami kibica. Do 
klientów Tomadexu należą m.in.: FC Bayern München, PSV Eindhoven, AZ Alkma-
ar, PSG, Atletico Madrid, SK Rapid Wien, Hannover 96 oraz Schalke 04. 

5.	 Organizacja ucząca się w świetle badań empirycznych 

Obserwując stały rozwój przedsiębiorstwa oraz realizując założone cele badawcze, 
zadano sobie pytanie o poziom wdrażania modelu organizacji uczącej się w badanej 
firmie. W tym celu przeprowadzono analizę metodą badania dokumentów oraz wy-
wiadu swobodnego z Adamem Czajką3 – jednym z właścicieli przedsiębiorstwa. 

Badany, zdaje sobie sprawę z tego, jak w dzisiejszych, niezwykle burzliwych 
czasach ważny jest stały rozwój. Firma od wielu lat jest liderem rynku w swojej 
branży i chce taki stan utrzymać jak najdłużej. W związku z tym stale obserwuje 
swoje otoczenie i wyciąga wnioski, zarówno z poczynań dostawców, odbiorców, jak 
i bezpośredniej konkurencji. 

3	 Jest to osoba młoda, w przedziale wiekowym 41-50 lat, legitymująca się wykształceniem wyż-
szym technicznym. Ma żonę i dwoje dzieci. 
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Jak zauważa badany, kadra kierownicza firmy cały czas stara się transferować 
wiedzę z otoczenia do organizacji i wykorzystywać ją w procesie podejmowania 
decyzji. Proces ten najczęściej ma charakter nauki przez działanie, opartej na po-
stępach w nauce i rozwoju oraz nauki wewnątrzgałęziowej [Malerba 2008, s. 195]. 

Właściciel firmy zaznacza, że zdarzają im się porażki, jednak zawsze uczą się 
na własnych błędach i wyciągają wnioski na przyszłość. Taka sytuacja miała miej-
sce chociażby dwa lata temu, kiedy to kadra kierownicza przedsiębiorstwa „osiadła 
nieco na laurach” i „straciła czujność”. Pozwoliło to rozwinąć się konkurencji, która 
zyskała wielu potencjalnych klientów Tomadexu. 

 Jednak po wnikliwym badaniu rynku firma zdecydowała się dość szybko wpro-
wadzić pewne innowacje produktowe, które pozwoliły jej poszerzyć spektrum swo-
jej działalności. Nie tylko oferowała szerszy zakres usług, ale i pozwoliła wprowa-
dzić konkurencyjną politykę cenową. W ten sposób odzyskała i przejęła w dużej 
mierze klientów konkurencji oraz poszerzyła dotychczasowe rynki zbytu. 

Jak zauważa dzisiaj współwłaściciel przedsiębiorstwa, proces wprowadzania in-
nowacji nie powiódłby się, gdyby nie jasno sformułowany i konkretny cel organiza-
cji, znany wszystkim jej członkom i skłaniający ich do ciągłego uczenia się, dążenia 
do osobistej perfekcji każdego pracownika oraz funkcjonujące w firmie zespołowe 
uczenie się. Daje ono możliwość generowania wartości dodanej poprzez prawdziwą 
współpracę oraz możliwość holistycznego myślenia. 

Dzięki temu możliwe jest również podejście systemowe organizacji, polegające 
na dostrzeganiu wzajemnych relacji i powiązań oraz identyfikacji zasad działania 
różnych podsystemów. 

Bardzo istotna jest postawa samych pracowników Tomadexu, którzy zdają sobie 
sprawę z tego, iż nie są jedynie drobną częścią systemu, lecz jego odbiciem, ma-
jącym wpływ na wszystko, co się dzieje. Zdają sobie oni sprawę z tego, iż sukces 
organizacji zależy również od nich – od ich kreatywności i inwencji twórczej. Ich 
utożsamianie się z organizacją pozwala finalnie osiągnąć zamierzony efekt. 

Dość dużą wagę przywiązują oni również do ciągłego rozwoju. Postawa ta spo-
tyka się z bardzo akceptacją kadry kierowniczej, która nie tylko sama zachęca pra-
cowników do uczenia się, ale również stara się stwarzać przyjazne ku temu warunki. 
Kadra kierownicza przedsiębiorstwa zdaje sobie sprawę z tego, iż tylko poprzez 
tworzenie warunków pełnego wykorzystania kompetencji swoich pracowników fir-
ma jest w stanie konkurować na rynku. 

Dość dużą wagę przywiązuje się również do kultury organizacji, która otwarta 
jest na eksperymentowanie, wprowadzanie nowych technologii oraz nowe doświad-
czenia. Właściciele firmy zachęcają pracowników do podejmowania skalkulowane-
go ryzyka, dzięki czemu w firmie pojawiają się różnego rodzaju innowacje. 

Bardzo często pomysły na innowacje pochodzą od samych pracowników, którzy 
w trakcie wykonywania przez siebie obowiązków służbowych dostrzegają pewne 
braki w stosowanych w firmie rozwiązaniach. W tej sytuacji zawsze kadra kierowni-
cza bierze pod uwagę zdanie swoich podwładnych i wnikliwie analizuje zgłoszony 



458	 Anna Walecka

problem. Efektem takiego postępowania w ciągu ostatniego roku było wprowadze-
nie w przedsiębiorstwie Tomadex s.c. Tomasz Szulc, Adam Czajka kilku innowacji 
technologicznych, w tym m.in. technologii sitodruku oraz niskonakładowego druku 
cyfrowego na bawełnie [Matejun, Szymańska, Walecka 2013, s. 191-196]. 

Nie byłoby to jednak możliwe, gdyby nie otwarcie się właścicieli przedsiębior-
stwa na pracowników i ich pomysły. Dzięki zarządzaniu przedsiębiorstwem w spo-
sób partycypacyjny, pozwalający pracownikom na udział w wielu podejmowanych 
decyzjach (również tych o wymiarze strategicznym) firma może poszczycić się spoj-
rzeniem holistycznym, tak ważnym w dzisiejszych czasach. 

6.	 Zakończenie 

Badane przedsiębiorstwo ma wiele cech organizacji inteligentnej, jego kadra kie-
rownicza zdaje sobie jednak sprawę z tego, że nie może jeszcze mówić o sobie jako 
o  organizacji uczącej się. Biorąc pod uwagę kierunki działań kadry kierowniczej 
przy tworzeniu tego typu organizacji, można wywnioskować, iż firma ta jest na eta-
pie projektowania zmian strukturalnych. Choć wiele zrobiła już w kierunku stania 
się organizacją uczącą się: zdiagnozowała stan organizacji, wyznaczyła cele i kie-
runki zmian prowadzących do osiągnięcia statusu organizacji uczącej, wyznaczyła 
osoby odpowiedzialne za wprowadzane zmiany i przybliżenie pracownikom no-
wych rozwiązań, dostrzega jeszcze w swoich działaniach wiele braków. 

Biorąc pod uwagę fakt, iż w organizacji opartej na wiedzy granice między prze-
łożonymi i podwładnymi są otwarte, a doświadczenia obu stron są wzajemnie do-
stępne i przekazywane także innym zainteresowanym, wiele w tej kwestii w badanej 
firmie jest jeszcze do zrobienia (m.in. szybkie kanały wewnątrz organizacyjnego 
przekazywania wiedzy – e-learning, treningi czy elektroniczne bazy wiedzy). Wy-
daje się jednak, iż najważniejsze jest to, że kadra kierownicza Tomadexu dostrzega 
konieczność podjęcia tego typu działań i gotowa jest wziąć na siebie to ryzyko, by 
dzięki wspólnemu uczeniu się, dzieleniu się wiedzą, nie tylko z pracownikami, ale 
i z otoczeniem zewnętrznym przedsiębiorstwa, stworzyć organizację reagującą na 
zachodzące zmiany, a nawet je wyprzedzającą. Tak, by jej pozycja lidera rynku po-
została niezagrożona. 
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TOWARDS A LEARNING ORGANIZATION (ON THE EXAMPLE 
OF TOMADEX S.C. TOMASZ SZULC, ADAM CZAJKA 
COMPANY)

Summary: The paper presents the essence of a learning organization and characterizes  
a number of assumptions that identify knowledge organization. It is also compared with  
a traditional organization. In the empirical part the question about the level of implementation 
of the learning organization model in the medium company located in Łódź Voivodeship was 
asked. As the research shows, although the company has a number of features of intelligent 
organization, it is not fully such.

Keywords: intelligent organization, learning organization, essence of a learning organization, 
implementation of the learning organization model. 




