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Barbara Olszewska
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MALE I SREDNIE PRZEDSIEBIORSTWA
JAKO ORGANIZACJE UCZACE SIE

Streszczenie: Artykul przedstawia rozwazania dotyczace potrzeb matych i srednich przed-
sigbiorstw w zakresie organizacyjnego uczenia si¢, wynikajacych z wyzwan w otoczeniu.
Rozwazania koncentruja si¢ wokot stabej znajomosci zmian w otoczeniu, szczegdlnie doty-
czacych dziatania w warunkach migdzynarodowej konkurencji na rynku oraz potrzeby po-
szukiwania wsparcia stabych stron przedsigbiorstwa na zewnatrz. Opieraja si¢ na wynikach
badan ankietowych i badan typu case study przeprowadzonych w przedsigbiorstwach Dolne-
go Slaska.

Stowa kluczowe: organizacja uczaca si¢, mate i $rednie przedsigbiorstwa, innowacyjnos¢,
internacjonalizacja, organizacja sieciowa.

1. Wstep

Efektywne zarzadzanie matymi i $rednimi przedsigbiorstwami, szczegdlnie obec-
nie w czasach ogromnego przyspieszenia postgpu technicznego i technologiczne-
g0, powinno by¢ podporzadkowane imperatywowi stalego uczenia si¢. Wymog ten
dotyczy oczywiscie wszystkich podmiotéw gospodarczych, jednakze SME przewa-
zaja w strukturach gospodarczych, a ich zatozyciele, menedzerowie i pracownicy
czesto nie dysponuja odpowiednim wyksztalceniem i do§wiadczeniem, aby nadazaé
za zmianami w otoczeniu. Analizy wspolczesnych przeobrazen gospodarczych jed-
noznacznie wskazuja, ze gtdéwne zrédto tych zmian tkwi w procesach globalizacji.
Charakteryzuja si¢ one migdzy innymi globalng konkurencja, megakoncentracja,
wzrostem roli wiedzy w gospodarce, rozwojem wspotpracy miedzy przedsigbior-
stwami w skali $§wiata, niespotykanym wcze$niej rozwojem i wykorzystaniem tech-
nologii informacyjnych. Reakcja na zmiany zalezy zaréwno od kadry kierowniczej
przedsigbiorstw, jak i uwarunkowan dziatalnosci konkretnych podmiotow gospo-
darczych. Konieczno$¢ przystosowania si¢ do zmian w otoczeniu powoduje, ze
nastepuja zmiany w wewngtrznych procesach organizacyjnych, a same organizacje
ewoluuja w kierunku organizacji uczacych si¢. Zmiany w otoczeniu oferujace nowe
mozliwosci rozwoju nie zawsze sa w odpowiednim czasie dostrzegane, analizowane
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i wykorzystywane, podobnie jak nowe zagrozenia, ktorych negatywny wptyw po-
winien by¢ minimalizowany. Firmy radza sobie z tym problemem, nasladujac kon-
kurentow, postepujac metoda prob i bledoéw. Proces organizacyjnego uczenia si¢ nie
moze jednak sprowadzac si¢ lub ogranicza¢ do takich zachowan. Powinien opierac
si¢ na wyprzedzajacych dzialaniach §wiadomego uczenia si¢ sprzgzonego z proce-
sami zarzadzania zasobami ludzkimi, tj. rekrutacji, selekcji, szkolenia i motywacji.

Celem opracowania jest zwrocenie uwagi na te zagadnienia, ktore aktualnie sa
szczegolnie istotne z punktu widzenia uczenia si¢ organizacji. Wybor zagadnien
zostal oparty na analizie literatury przedmiotu, badaniach ankietowych 123 MSP
z Dolnego Slaska [Olszewska, Kubicka 2010] oraz na przypadkach opisywanych
w ramach prac magisterskich i licencjackich opracowywanych w Katedrze Zarza-
dzania Przedsigbiorstwem Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

2. Uwarunkowania rozwoju MSP w kontekScie uczenia si¢
organizacji

Proces organizacyjnego uczenia si¢ mozna analizowa¢ w wymiarze teoretycznym
i aplikacyjnym. W wymiarze teoretycznym przedmiotem rozwazan sa: modele or-
ganizacji uczacej si¢, czynniki decydujace o skutecznosci i sprawnosci oraz efek-
tywnosci organizacyjnego uczenia si¢, znaczenie podejscia eksploracyjnego versus
eksploatacyjnego do procesu uczenia sig itp.

Z kolei w podejsciu aplikacyjnym badania koncentruja si¢ wokot odpowiedzi na
nastgpujace pytania: czego sig¢ ucza organizacje, od kogo si¢ ucza, w jaki sposob sig
ucza, jakie narzgdzia wspomagaja proces uczenia si¢ [Olszewska 2008].

Badania empiryczne wskazuja na indywidualizacj¢ procesu organizacyjnego
uczenia si¢, wynikajaca z potrzeby zastosowania podejscia sytuacyjnego zaleznego
migdzy innymi od przedmiotu dziatalno$ci przedsigbiorstwa oraz poziomu wyksztal-
cenia osob, ktore nim kieruja. Te dwa czynniki wptywaja na postrzeganie zaro6w-
no wyzwan rozwojowych, jak i znajomo$¢ determinant rozwoju przedsigbiorstw,
tj. barier rozwoju 1 instrumentow wspierania rozwoju. Brak wiedzy w tym zakresie
moze oznacza¢ konieczno$¢ uzupetniania luk i nadrabiania zalegloéci 1 nastawienie
na szybkie efekty w procesie uczenia si¢ przedsigbiorstw. Jako przyktad mozna tu
wymieni¢ potrzebeg przygotowania wnioskow o dofinansowanie zewngtrzne projektu,
konieczno$¢ poprawy jakosci wyrobow i/lub ustug, potrzebe uzyskania certyfikatow,
przeszkolenia grupy pracownikow w zwiazku z zakupem nowego urzadzenia itp.

Innego, bardziej holistycznego podejscia do proceséw uczenia si¢ wymaga re-
alizacja dlugookresowych strategii przedsigbiorstwa. Samo przygotowanie i wybor
strategii przedsigbiorstwa jest procesem uczenia si¢. Dotyczy to analizy mocnych
i stabych stron przedsigbiorstwa, poszukiwania unikalnych, trudnych do skopiowa-
nia kombinacji posiadanych zasobow, pozwalajacych na osiaganie przewag konku-
rencyjnych i uzyskanie efektow synergicznych, formutowania strategii. Obecnie,
w czasach globalnej konkurencji, MSP moga si¢ utrzymywac na rynku, oferujac uni-
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kalne wyroby, dziatajac w niszach rynkowych, internacjonalizujac swoja dziatalnos¢
lub wzmacniajac swoje zasoby poprzez uczestnictwo w réznego rodzaju sieciach.
W przypadku konkurowania przez wyroznienie przewaga konkurencyjna wiaze si¢
z unikalno$cia oferty, ktérej utrzymanie wymaga koncentracji na zroédtach inno-
wacji, ich wdrozeniu, analizie rynku. Z kolei konkurowanie w niszach rynkowych
wymaga doskonalenia badan marketingowych nad ewolucja i segmentacja rynkow,
poszukiwania zrédet obnizki kosztow itp. Wymienione jako przyktadowe strategie
konkurowania wskazuja, na jakich problemach i obszarach dziatalnosci koncentruja
si¢ przedsigbiorstwa w procesach uczenia si¢. Umiejetnos¢ wykorzystania w prak-
tyce wiedzy, jaka uzyskuje si¢ z tych analiz, jest wyrazem przedsigbiorczosci zarza-
dzajacych.

W dhuzszym okresie utrzymywanie si¢ na wysoce konkurencyjnym rynku wy-
maga wsparcia przedsigbiorczosci zarzadzajacych przez innowacyjnos$¢ organizacji.
Innowacyjnos¢ organizacji ma charakter syntetyczny, jest wypadkowa wielu czynni-
kéw: zewngetrznych 1 wewngtrznych, w tym postaw osob zarzadzajacych i kreatyw-
nosci pracownikéw, szczegoélnie waznych z punktu widzenia organizacji uczace;j si¢.
Postawy zarzadzajacych sa wyrazem ich $§wiadomosci innowacyjnej, oznaczajacej
umiejetnos¢ dostrzezenia luki, jaka wystgpuje migdzy najnowszymi rozwiazania-
mi w danej dziedzinie a stosowanymi w przedsigbiorstwie. W praktyce szczeg6lnie
wazna jest umiejetno$¢ oceny luki w zakresie innowacyjnosci wsrod firm konku-
rujacych w sektorze. Przy silnej konkurencji na rynku przedsigbiorstwa sa bardziej
sktonne wprowadza¢ innowacje produktowe, ktére pozwalaja odrézni¢ si¢ od in-
nych towaréow oferowanych na rynku. W Polsce, podobnie jak w innych krajach
UE, liczba MSP wprowadzajacych innowacje produktowe w porownaniu z iloscia
przedsigbiorstw wprowadzajacych innowacje procesowe jest przeszto dwukrotnie
wigksza [Masternak-Janus 2011, s. 14].

Roéwnie istotnym czynnikiem jak $wiadomos$¢ innowacyjna zarzadzajacych jest
ich nastawienie do innowacji, ktore przejawia si¢ na dwoéch ptaszczyznach: we-
wngtrznej i zewnetrznej. Plaszczyzna wewngtrzna to istniejacy w przedsigbiorstwie
system stymulowania kreatywno$ci i przedsigbiorczosci pracownikow, na ktory
sktadajq si¢ przestania zawarte w wizji i misji przedsigbiorstwa, system motywa-
cji, kultura organizacyjna, wykorzystanie nowoczesnych technologii. Ptaszczyzna
zewngtrzna przejawia sig jako sktonnos¢ do wspoétpracy z innymi partnerami, np.
osrodkami naukowymi, klientami, dostawcami, a takze jako ch¢¢ do korzystania
z instrumentow wspierajacych innowacyjne przedsigwzigcia [Sokaot, 2010].

Dostrzeganie tych mozliwosci 1 che¢ oraz umiejgtnos¢ skorzystania z nich
jest szczegblnie wazna ze wzgledu na niskg oceng innowacyjnosci polskich MSP.
»W Polsce tylko niewielki odsetek MSP prowadzi dziatalno$¢ innowacyjna (trzy
razy mniej niz w Niemczech i dwa razy mniej niz w Irlandii 1 Finladii) (...) tylko
nieliczne mate i srednie firmy wspolpracuja z partnerami w dziatalnosci innowacyj-
nej” [Masternak-Janus 2011, s. 22].
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3. Identyfikacja glownych wyzwan rozwojowych MSP

MSP dziataja wspotczesnie w warunkach, ktére mozna nazwac jako ,,niedookre-
slone”, mimo ze sa analizowane i opisywane przez rzesze badaczy, regulowane
przez rézne organizacje o charakterze krajowym i ponadnarodowym. Jako przy-
ktad szczegoblnie zwiazany z procesem globalizacji mozna podaé dziatalnos¢ po-
nadnarodowych normodawcow', , ktorzy tworza sie¢ norm, regulacji, rekomendacji
i standardow, ktore w duzej mierze decyduja o warunkach funkcjonowania przed-
sigbiorstw i innych organizacji. Liczba ponadnarodowych organizacji nieustannie
ro$nie” [Hensel 2012, s. 49]. Jedna z prob opisu otoczenia, do ktérego nie pasuja
juz cechy turbulentnego $rodowiska sformutowane przez H.I. Ansoffa, jest propozy-
cja R. Kozielskiego. ,,Dzisiaj warunki biznesu charakteryzuja cztery gtowne cechy,
od ktorych zaleza mozliwos$ci konkurowania. Sg to: nieprzewidywalnos¢, niestabil-
nos¢, nieograniczono$¢, niezaleznos¢” [Kozielski 2012, s. 176]. Syntetyzujac krotko
wywody tego autora, mozna stwierdzi¢, iz nieprzewidywalnos$¢ oznacza, ze istnienie
organizacji funkcjonujacej z wykorzystaniem sprawdzonego schematu — badania,
analiza, planowanie, realizacja — nie jest dalej mozliwe, gdyz czg$¢ zmian naste-
puje zbyt szybko, co uniemozliwia nie tylko ich obserwacjg, ale przede wszystkim
zdolno$¢ reagowania. Niestabilno$¢ srodowiska wynika z mobilnosci wszystkich
zasobow biznesu: ludzi (w tym klientéw), kapitalu, informacji, surowcow, wie-
dzy, technologii, a nawet catych firm. Niecograniczonos¢ jest efektem powszechne;j
dostepnosci, wszystkich zasobow, a szczegdlnie informacji 1 wiedzy. Dostepnosé
powiazana z mobilno$cia sprawia, ze rynki staja si¢ nieograniczone i zanikaja do-
tychczasowe bariery powstania i rozwoju organizacji. Nowe formy pracy, wirtualne
organizacje, mnogo$¢ zrodet finansowania, rézne kanaty sprzedazy przyspieszaja
proces uniezalezniania si¢ podmiotow [Kozielski 2012, s. 176-179], mimo ze cho-
ciazby wspomniane wczesniej procesy regulacyjne moga $wiadczy¢ o narastajacej
zalezno$ci podmiotow, np. w zakresie zapewnienia wymaganej jakosci wyrobow.

Tak trudne aktualnie do opisu otoczenie generuje szereg wyzwan pod adresem
organizacji i procesOw organizacyjnego uczenia si¢. Wiaza si¢ one z potrzeba ra-
dzenia sobie z prowadzeniem dzialalno$ci w warunkach szerokiego rynku, rewolu-
cyjnych zmian technologicznych, $wiatowego kryzysu gospodarczego. Dwa z wy-
zwan, majace zdaniem autorki szczegolne znaczenie dla przysztosci MSP, zostana
omoéwione ponizej. Sa to konieczno$¢ dziatania na szerokim rynku, tj. w warunkach
migdzynarodowej konkurencji, oraz poszukiwanie sposobow na wzmocnienie pozy-
cji konkurencyjne;.

Do wyzwan otoczenia, z ktorym musza si¢ zmierzy¢ MSP dziatajace w wigk-
szo$ci na lokalnym lub krajowym rynku, nalezy dzialanie na nim w warunkach
mig¢dzynarodowej konkurencji. Wptywa ona na szczegdlng dynamik¢ zmian i po-

!',, Ponadnarodowy normodawca to organizacja zrzeszajaca panstwa i/lub organizacje prywatne,
ktorej celem jest tworzenie fadu regulacyjnego o zasiggu ponadnarodowym” [Hensel 2012, s. 47].
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trzebg elastycznego dziatania. Do najczgsciej wymienianych czynnikow kreujacych
warunki migdzynarodowej konkurencji naleza procesy globalizacji i regionalizacji.
Glownym motorem zmian w warunkach globalizacji sa nowoczesne technologie
(Internet, cyfryzacja, nanotechnologie). Zmieniaja one potrzeby i zachowania spo-
teczne, wyrazajace sig¢ migdzy innymi w szybkosci i upowszechnianiu nowych form
komunikowania sig, globalizacji konsumpcji, ujednolicaniu kultur, unifikacji stylu
zycia, ale rownoczes$nie w rozpowszechnianiu nowych trendow konsumenckich, ta-
kich jak: etnocentryzm konsumencki, konsumeryzm polityczny, dekonsumpcja czy
ekologizacja zycia codziennego. Wszystkie te zmiany powoduja, ze otoczenie biz-
nesu MSP jest coraz trudniejsze do zbadania. Przyczynia si¢ do tego rowniez nattok
danych, informacji, wiedzy, utrudniajacy ich odpowiednie wykorzystanie przez pra-
cownikéw MSP, ktorych liczebnos¢ i poziom przygotowania sa w wielu przypad-
kach niewystarczajace. Wyniki badan pokazuja, ze kadra kierownicza nie w pehni
dostrzega szanse i zagrozenia wynikajace z procesow globalizacji gospodarczej oraz
umig¢dzynarodowienia produkcji.

Celem uczenia si¢ organizacji dziatajacej w warunkach mi¢dzynarodowej kon-
kurencji jest zdobycie wiedzy i umiejgtnosci analizowania i formulowania swoich
przedsigwzig¢ oraz strategii w konteks$cie internacjonalizacji. Internacjonalizacja
dziatalnosci oznacza koniecznos$¢ poglebiania wiedzy w zakresie réznych strate-
gii wchodzenia na rynki zagraniczne, ktore moga zastosowaé MSP, ale tez takich,
z ktérymi musza si¢ liczy¢ ze strony nowych konkurentoéw wkraczajacych na te-
ren ich dziatalno$ci. Znajomos$¢ kierunkéw i rodzaju zmian w otoczeniu, potencjal-
nych korzysci i zagrozen, jakie si¢ wiaza ze strategiami internacjonalizacji, utatwia
nabycie umiejgtnosci korzystania z dostgpnych informacji o rynkach i partnerach
zagranicznych 1 innych formach wsparcia dziatalnosci na rynkach zagranicznych
[Bartosik-Purgat, Mruk, Schroeder 2012]. Nalezy jednakze pamigtaé, ze stopien wy-
korzystania nowych mozliwosci dostepu do informacji i wiedzy zalezy od posia-
dania zespohu pracownikéw zdolnych do statego i szybkiego uczenia sig, lojalnych
i przedsigbiorczych. Trudno$ci w budowaniu takiego zespotu w warunkach MSP
sa nieporownywalnie wigksze niz w duzych przedsigbiorstwach. Stad tez kolejnym
wyzwaniem dla MSP jest poszukiwanie sposobow wzmocnienia swojej pozycji kon-
kurencyjnej i eliminowania stabych stron na zewnatrz przedsigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na korzysci wynikajace ze strategii
relacyjnych, ktorych istota jest pozyskiwanie réznorodnych efektoéw synergicznych
Z nawigzywania uprzywilejowanych relacji z wybranymi partnerami ze swego oto-
czenia [Strategor 1995, s. 255]. Przedsigbiorstwo moze budowac relacje z w ramach
wspotpracy w regionie [Adamik (red.) 2012]. Efekty synergiczne wiaza si¢ z popra-
wa konkurencyjno$ci zarowno pojedynczych firm, jak i regionu, w ktorym dzialaja.
Istotnym efektem uczenia sig¢ organizacji w wyniku takiej wspolpracy jest przeptyw
wiedzy, nowych pomystoéw, rozpowszechnianie nowych technologii, wzrost §wia-
domosci pracownikow na temat roli przedsigbiorstwa w rozwoju regionu, poprawa
wizerunku firmy oraz wzrost jej konkurencyjnosci.
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Wzmocnienie zasobow firmy, poprawe jej wynikow mozna rowniez uzyskac
poprzez uczestnictwo w sieci. Organizacj¢ sieciowa definiuje si¢ jako ,,wzglednie
trwate zgrupowanie autonomicznych wyspecjalizowanych jednostek lub przedsig-
biorstw, uczestniczacych w systemie wzajemnych kooperacji wedhig zasad rynko-
wych [Dwojacki, Nogalski 1998]. Wspotdziatanie w obrebie sieci jest skuteczne
i korzystne dla jej uczestnikow, jesli powstala ona jako dobrowolne porozumienie
partnerow, ktorzy samodzielnie buduja atmosfere wspolpracy opartej na wzajem-
nym zaufaniu. Wymuszanie przynaleznosci do sieci, szczegdlnie w odniesieniu do
matych przedsigbiorstw, stanowi zagrozenie dla ich autonomii. Efekty organizacyj-
nego uczenia si¢ poprzez uczestnictwo w sieci wynikaja z dostepu do nowych tech-
nologii, materiatow, rozwiazan organizacyjnych, logistycznych, z uczestniczenia
w procesach wdrazania wspdlnej marki, dzielenia si¢ wiedza. Zanim jednak organi-
zacja przystapi do sieci, powinna przeanalizowac cele i sposob funkcjonowania sie-
ci, potencjalne korzysci i zagrozenia zwiazane z przynaleznoscia do niej [Stanczyk-
-Hugiet, Sus 2012], rozwazy¢ zabezpieczenie swoich intereséw. Bedzie to istotny
efekt uczenia si¢ organizacji stuzacy podjeciu przemyslanych decyzji.

4. Podsumowanie

Mate i srednie przedsigbiorstwa zaleznie od przedmiotu swojej dziatalnosci, posiada-
nych zasobow, fazy rozwoju maja rézne doswiadczenia, zapotrzebowanie na wiedze
1 umiejetnosci w zakresie uczenia sig. Niektore z nich musza nadrabia¢ podstawowe
zaleglos$ci, inne dysponuja najnowsza wiedza i sposobami jej pozyskiwania, prze-
twarzania, gromadzenia. W wigkszo$ci przypadkow istnieje jednak potrzeba zwro-
cenia wigkszej uwagi na konieczno$¢ szerszego analizowania zmian w otoczeniu
przedsigbiorstw, ktore generuja nowe wyzwania. W opracowaniu wskazano na dwa
obszary, na ktdre nalezy ukierunkowac procesy uczenia si¢ MSP, tj. dziatanie w wa-
runkach szerokiego konkurencyjnego rynku oraz poszukiwanie sposobow wzmoc-
nienia swoich zasobow i pozycji konkurencyjnej na zewnatrz przedsigbiorstwa.
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SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES AS LEARNING
ORGANIZATIONS

Summary: The paper presents the considerations concerning the needs of small and
medium-sized enterprises in the field of organizational learning as a result of the challenges
in the environment. Considerations revolve around poor knowledge of changes in business
environment, particularly concerning operation in conditions of international market
competition and the need to seek support for weaknesses outside the company.
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