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PRZEDMOWA

Edukacja ustawiczna rozumiana jako catozyciowy proces uczenia si¢ stata
si¢ niezbedna w przygotowaniu jednostki do funkcjonowania w warunkach gos-
podarki opartej na wiedzy i spoteczenstwa uczqgcego sig. Szczegolnie intensyw-
nym obszarem edukacji ustawicznej jest praca zawodowa, ktora jako przestrzen
uczenia si¢ wywiera silny wplyw na proces aktywnos$ci edukacyjnej ludzi doro-
stych. Coraz wyzsze wymagania kwalifikacyjne i kompetencyjne stawiane
pracownikom sg wynikiem wprowadzania w organizacjach gospodarczych ko-
niecznych zmian zwigzanych z procesami globalizacji, postepu technologicznego
oraz spotecznego. W zwigzku z tym edukacja staje si¢ najbardziej docenianym
elementem polityki personalnej zaktadow pracy oraz czynnikiem znaczaco wpty-
wajacym na ich konkurencyjno$¢ i innowacyjnos¢. Zaktad pracy jako podstawowa
jednostka w systemie gospodarki opartej na wiedzy w coraz wigkszym zakresie
staje si¢ strategiczng instytucja edukacji ustawicznej w dazeniu do budowania
spoleczenstwa uczacego sie.

Wyzwania zwigzane z rozwojem nowego typu gospodarki i nowego typu
spoteczenstwa powoduja, iz zaktady pracy wkraczaja na droge wielkich przemian.
Szczegdtowe tendencje w ksztattowaniu nowoczesnych przedsiebiorstw zawieraja
koncepcje zarzadzania opierajace si¢ na wykorzystaniu wiedzy, a wsrod nich
szczegolnie koncepcja organizacji uczgcej sie. W $wietle jej podstawowych zatozen
to edukacja umozliwia nieustanne dostosowywanie si¢ do zmian zachodzacych
w otoczeniu zaktadow pracy, w wymiarze ekonomicznym, technicznym, spoteczno-
-kulturowym i polityczno-prawnym. Koncepcja organizacji uczacej si¢ zaktada,
iz na rynku moze przetrwac tylko taka organizacja, ktéra pomaga swoim pracow-
nikom ulepsza¢ wytwarzane produkty lub §wiadczone ustugi. Organizacja ta tworzy
warunki dla rozwoju wszystkich swoich cztonkdw, dzieki czemu sama nieustannie
si¢ przeobraza i doskonali.

W prezentowanej ksigzce podjeto problematyke edukacji w zaktadzie pracy
w perspektywie organizacji uczacej si¢. Tresci przekazywanego do rak Czytelnika
opracowania obejmujg zar6wno rozwazania teoretyczne, jak i wyniki przeprowa-
dzonych badan empirycznych. Cato$¢ zostata podzielona na pie¢ czegsci, wzajem-
nie dopetniajacych sig.



8 Przedmowa

Ze wzgledu na interdyscyplinarny charakter problematyki odwotywano si¢
zaréwno do dorobku socjologii, w tym socjologii pracy i socjologii organizacji,
jak i psychologii, w tym psychologii pracy oraz nauk o zarzadzaniu, szczeg6lnie
teorii organizacji. Przede wszystkim jednak si¢ggano do dorobku pedagogiki,
w tym takich jej szczegdlowych subdyscyplin, jak andragogika i pedagogika
pracy. To wlasnie w ramach pedagogiki pracy wyr6zniono, w okresie jej tworze-
nia, pedagogike zaktadu pracy, w ktorej edukacja pracownikow stanowita zna-
czacy zakres zainteresowan. Do najwazniejszych pozycji z tego okresu nalezg
opracowania przygotowane przez takich autorow, jak m.in.: B. Ples$niarski
(Pedagogika w dziatalnosci zaktadu pracy, Warszawa 1965), T.W. Nowacki
(Podstawy dydaktyki zawodowej, Warszawa 1971; Ksztafcenie i doskonalenie pra-
cownikow. Zarys andragogiki pracy, Warszawa 1983), J. Poplucz (Wychowawcza
rola przedsiebiorstwa, Warszawa 1978), A. Radziewicz-Winnicki (Pedagog
i pedagogika w przemysle, Warszawa 1978), Z. Wiatrowski (Pedagogika pracy
w zarysie, Bydgoszcz 1980 1 1985), J. Stochmialek (Edukacyjne funkcje zaktadu
pracy, Poznan 1987), R. Gerlach (Doskonalenie zawodowe pracujgcych we wspot-
czesnym zaktadzie przemystowym, Bydgoszcz 1989).

W ostatnich latach problematyka dziatalno$ci edukacyjnej w zaktadach
pracy stanowi obszar zaniedbany badawczo. Poza publikacjami przede wszystkim
B. Pietrulewicza (Pracownik. Edukacja. Gospodarka. Wybrane zagadnienia,
Zielona Gora 2001; Wspoltczesne problemy edukacji, pracy i zatrudnienia pra-
cownikow, Zielona Gora 2005; Edukacja. Praca. Rynek pracy, Zielona Géra 2010
i in.) oraz wybranymi zagadnieniami z tego zakresu podejmowanymi przez
Z. Wiatrowskiego (Podstawy pedagogiki pracy, Bydgoszcz 1994, 2000 i 2005),
S.M. Kwiatkowskiego (Przedsigbiorstwo w rozwoju zawodowym pracownikow,
Warszawa 2007; Edukacja ustawiczna. Wymiar teoretyczny i praktyczny, War-
szawa-Radom 2008) i R. Gerlacha (Edukacja i praca. Konteksty — wyzwania —
antynomie, Bydgoszcz 2008; Praca cztowieka w XXI wieku. Konteksty — wyzwania
— zagrozenia, Bydgoszcz 2008; Pedagogika pracy w perspektywie dyskursu
o przyszitosci, Bydgoszcz 2010 i in.), brakuje w miarg calosciowego i nowoczes-
nego podejscia do zagadnien zwigzanych z edukacja w zaktadach pracy.

W zwigzku z powyzszym problematyka ta znalazta swoje odzwierciedlenie
w przygotowanej monografii. Opracowano ja w kontekscie zachodzacej zmiany
spotecznej cechujacej si¢ nasilong ekspansja edukacyjna, ktora niewatpliwie de-
terminuje funkcjonowanie zarowno podmiotow gospodarczych, jak i wszystkich
zatrudnionych w nich pracownikéw. Nawiazujac do teorii organizacji, dgzono do
ukazania edukacji w zaktadzie pracy w kontekscie rozwijajacej sie gospodarki
opartej na wiedzy i spoteczenstwa uczacego si¢. W opracowaniu tym starano si¢
ukaza¢ wzglednie uniwersalne whasciwosci, ktore okreslajac istote zaktadu pracy
jako podmiotu dziatalnosci ekonomicznej, taczg sie rowniez z jego identyfikacja
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w wymiarze waznym dla tworzenia wartosci pedagogicznych, w tym przede
wszystkim wartosci edukacyjnych.

Dziekuje Wszystkim Osobom, ktore wykazaty zrozumienie 1 udzielity mi
pomocy zaréwno w trakcie prowadzenia badan empirycznych, jak i powstawania
niniejszej pracy.

Renata Tomaszewska-Lipiec






1. ROZWAZANIA WSTEPNE

W miare jak swiat staje sie coraz bardziej polgczony,

a prowadzenie biznesu coraz bardziej ztozone i dynamiczne,
praca musi stawa¢ si¢ uczeniem sig (...).

Organizacjami, ktore naprawde zwyciezq w przyszlosci,

bedq te, ktore odkryjq, jak wykorzysta¢ ludzkie zaangazowanie
i mozliwosci uczenia sig na wszystkich szczeblach.

P.M. Senge

1.1. WSTEP

Dynamiczne i intensywne przemiany, ktorymi cechuje si¢ aktualnie sfera
spoteczno-gospodarcza, powoduja, iz jeden z gtownych nurtow zainteresowan
badawczych stanowi problematyka edukacji w srodowisku pracy. Zagadnienie to
interesuje kazda jednostke, zard6wno realizujaca si¢ w roli pracownika, jak
i pracodawcy, a takze do owych rél dopiero si¢ przygotowujaca.

Gloéwnym celem podjetych rozwazan teoretycznych i badan empirycznych,
ktore zostaly zaprezentowane w niniejszej pracy, jest ukazanie edukacji pracow-
nikow prowadzonej we wspotczesnych zaktadach pracy w perspektywie koncepcji
organizacji uczacej si¢.

Prezentowana problematyka zwigzana jest z ksztalttowaniem si¢ nowego
modelu gospodarki — gospodarki opartej na wiedzy, ktory nie pozostaje bez
wplywu na zarzadzanie zaktadami pracy, w tym réwniez zatrudnionymi w nich
pracownikami. Na silnie konkurencyjnym rynku to innowacyjnos$¢, wykorzystanie
nowoczesnych technologii oraz inwestowanie w pracownikow uwaza si¢ za nie-
zbedny warunek ich przetrwania. Jednym z wazniejszych wyzwan, przed jakimi
stajg wspolczesne zaktady pracy, jest wymog statego uczenia sie, i to w wigkszym
stopniu, niz czyni to konkurencja. Stad, oprocz realizowania tradycyjnych zadan
produkcyjnych i ustugowych, muszg stawac si¢ organizacjami opartymi na wie-
dzy, to jest takimi, ktorych struktura wewngtrzna jest podporzadkowana tworzeniu
wartosci dodanej na podstawie efektywnego wykorzystywania wiedzy. W ich ra-
mach rozwija si¢ wiele nowych typow przedsiebiorstw, ktorych gldéwng wartoscia
sa kompetencje i niematerialne cechy firmy, zwigzane gtownie z pracownikami
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jako jej cztonkami. Wspolng ich cechg jest oparcie funkcjonowania na wiedzy
wyrdzniajacej sie, wyjatkowej pod wzglgdem innowacyjnosci i niespotykanej
w otoczeniu, ktorej wykorzystanie wzbogaci zaktad pracy o nadkonkurencyjnosé
wobec innych organizacji'.

Rozwoj gospodarki opartej na wiedzy oraz towarzyszace temu procesy
postepu informacyjno-technologicznego i globalizacji tej gospodarki sprawiaja,
iz klasyczne dotad zrédta sukcesu przedsigbiorstw tracg na znaczeniu na rzecz za-
sobow niematerialnych. W nowym modelu gospodarczym tradycyjne zarzadzanie
zastapita koncepcja kapitatu intelektualnego wraz ze swoim kluczowym sktadni-
kiem — kapitatem ludzkim, akcentujaca strategiczng warto$¢ pracownika. Szcze-
g06Ing cechg tego kapitalu jest mozliwo$¢ samoistnego wzrostu wartosci dzigki
ustawicznemu uczeniu si¢. W zwigzku z tym wymienia si¢ trzy glowne procesy
jego budowania: przycigganie najlepszych, doskonalenie najlepszych i utrzymy-
wanie najlepszych. Edukacja pracownikow sytuuje si¢ w drugim z wymienionych
procesOw i stanowi jeden z najwazniejszych instrumentéw rozwoju kapitatu ludz-
kiego oraz istotny element polityki personalnej wspotczesnych zaktadéw pracy?.

Na poziomie przedsigbiorstw gospodarka oparta na wiedzy jest uosabiana
przez organizacje uczgcq sie, ktora jako koncepcja zarzadzania uksztattowata sig
w latach 90. XX w. Organizacja ta traktuje edukacj¢ prowadzaca do wzrostu wy-
ksztalcenia i rozwoju swoich pracownikow jako rzecz nadrzgdna, umozliwiajaca
dostosowywanie si¢ do nowych wyzwan otoczenia oraz podejmowanie dziatan
innowacyjnych. Wynika to z zalozenia, ze rozw6j osobowy wiaze si¢ $cisle z in-
stytucjami zawodowymi, w ktorych pracownik podejmuje zatrudnienie oraz ze
wystepuje silna wig¢z pomiedzy indywidualnym rozwojem cztowieka a zmianami
zachodzacymi w ramach zaktadu pracy’. Dlatego tez ogot pracownikow organi-
zacji uczacej sie, poprzez wykorzystywanie dotychczasowych kwalifikacji i kom-
petencji oraz rozwijanie nowych, bierze udziat w wytwarzaniu wiedzy dla
konkretnych zastosowan w codziennej praktyce organizacyjnej. Wszystko to shuzy
innowacyjnosci i elastycznosci w dopasowaniu si¢ do oczekiwan otoczenia.

W obszarze nauk pedagogicznych koncepcja organizacji uczacej si¢ pozos-
taje w $cistym zwiazku z idea edukacji ustawicznej. Znaczenie edukacji ustawicz-
nej dla rozwoju zaktadow pracy nie wymaga szczegdétowego uzasadniania.
Rozwdj gospodarki opartej na wiedzy nie jest bowiem mozliwy bez udziatu wy-
soko kwalifikowanych kadr pracownikow. Juz pigtnascie lat temu w Bialej Ksie-
dze Ksztatcenia i Doskonalenia. Nauczanie i uczenie sig. Na drodze do uczgcego
si¢ spoleczenstwa podkreslano, ze spoteczenstwo przysztosci bedzie spofeczen-
stwem uczqgcym sie, dlatego konieczny jest jego ciagly rozwoj poprzez wiedze,

! B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Krakow 2006, s. 22-28.

2 Cyt. za: R. Gerlach, Zakiad pracy jako organizacja uczgca sig, [w:] Przedsigbiorstwo w rozwoju
zawodowym pracownikow, red. S.M. Kwiatkowski, Warszawa 2007, s. 63.

3 M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsi¢biorstwo uczgce sie, Warszawa 1999, s. 52.



1.2. Informacja metodologiczna 13

aby kazdy jego cztonek mogt tworzy¢ swoje kwalifikacje i kompetencje®. Inwes-
towanie w edukacje i wyksztatcenie staje si¢ w dzisiejszych czasach nie tylko
dobrg wolg pracodawcy, ale wrecz obowigzkiem. Ksztatcenie i doskonalenie za-
wodowe uznane by¢ powinny za dziatalno$¢ priorytetowa. Poziom kwalifikacji
i kompetencji zatrudnionych dostosowany do potrzeb rynku pracy przyczynia si¢
w znaczgcym stopniu do sukcesu kazdego zaktadu pracy. Wskazany jest wigc roz-
woj przedsigbiorstw w kierunku tworzenia organizacji uczacych sig.

Uzasadnione wydaja si¢ zatem rozwazania podjete w niniejszej monografii.
W $wietle rozwoju nowego typu gospodarki i nowego typu spoteczenstwa skala
potrzeb w zakresie podejmowania interdyscyplinarnych analiz dotyczacych
aktywnosci edukacyjnej pracownikow wydaje si¢ znaczaca. Dlatego warto posta-
wi¢ pytanie, czy, a jesli tak, to w jakim zakresie, edukacja realizowana w zakta-
dach pracy uwzglednia zatozenia koncepcji organizacji uczacej si¢? Jest to glowny
problem badawczy, na ktory poszukiwano odpowiedzi. Wstepnie zatozono og6lna
tezg, iz edukacja realizowana w zaktadach pracy w niewielkim zakresie uwzgled-
nia kryteria wskazanej koncepcji. Przystepujac do badan, przyjeto rowniez stwier-
dzenie, iz modelem zaktadu pracy najczesciej spotykanym w praktyce zycia
gospodarczego jest nadal model tradycyjny, charakterystyczny dla gospodarki in-
dustrialnej. Badania empiryczne przeprowadzone zostaly w 50 zaktadach pracy
w grupie 630 pracownikow na terenie miasta Bydgoszcz, ktore jest najwigkszym
miastem wojewodztwa kujawsko-pomorskiego.

Przeprowadzona na podstawie zebranego materialu badawczego analiza
ilosciowa i jakoSciowa umozliwita przygotowanie interesujacych wnioskow dla
pracodawcow, ktore moga zosta¢ wykorzystane w praktycznej dziatalno$ci.
Diagnoza dziatan zaktadow pracy w zakresie inwestycji w wyksztalcenie oraz
kwalifikacje i kompetencje pracownikow stac si¢ rowniez moze podstawg do do-
skonalenia istniejgcych praktyk w zakresie edukacji. Natomiast propozycje roz-
wigzan w kierunku tworzenia organizacji uczacych si¢ moga stanowic, jesli nie
model, to przynajmniej bodziec do przemyslen i inspiracje do podejmowania dzia-
falnos$ci edukacyjnej przez zaktady pracy.

1.2. INFORMACJA METODOLOGICZNA

Idea edukacji ustawicznej oraz koncepcja organizacji uczacej si¢ stanowily
teoretyczne przestanki uzasadniajace podjecie badan empirycznych dotyczacych
edukacji w zaktadach pracy.

Badania wlasne ze wzgledu na swoje cele przyjety charakter badan poz-
nawczych. Na poczatku postgpowania zalozono, iz efekt pracy badawczej wyrazi¢

4 Komisja Europejska, Biafa Ksigga Ksztaicenia i Doskonalenia. Nauczanie i uczenie si¢. Na drodze
do uczqcego sie spoteczenstwa, Warszawa 1997, s. 5.
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si¢ powinien okres§leniem stanu dziatalnosci edukacyjnej prowadzonej w zakta-
dach pracy oraz opracowaniem wytycznych dotyczacych tej dziatalnosci, ktore
przyczynia si¢ do ich przeksztatcania w organizacje uczace si¢. Przyjely one takze
charakter badan weryfikacyjnych, poniewaz sprawdzano stosowanie koncepcji
organizacji uczacej si¢ w praktyce zycia gospodarczego. Ze wzgledu na fakt, iz
jednoczesnie zbierano dane zwigzane z edukacja w zaktadach pracy oraz doko-
nywano diagnozy w tym zakresie, przeprowadzone badania charakteryzuja si¢
takze elementami eksploracyjnymi. Reprezentuja zatem typ badan mieszanych.
Projektujac badania wtasne, podjeto decyzj¢ o przygotowaniu zalecanego
w literaturze metodologicznej planu postgpowania badawczego.
Glownym celem przeprowadzonych badan byto Ukazanie edukacji prowa-
dzonej we wspolczesnych zaktadach pracy w perspektywie organizacji uczgcej sie.
W zwigzku z tym, iz cele mozna podzieli¢ na gtowne i pomocnicze, ktore
tworza szeregowa strukture realizacyjna, przyjeto nastepujace cele szczegdtowe:
1. Okreslenie istniejacego stanu w zakresie edukacji w badanych zaktadach
pracy.
2. Ustalenie rzeczywistych, aktualnych i perspektywicznych, potrzeb w za-
kresie edukacji w badanych zaktadach pracy.
3. Wypracowanie propozycji rozwigzan z uwzglednieniem zatozen koncep-
cji organizacji uczacej sie.
Okreslono rowniez cele teoretyczno-poznawcze badan, ktorymi byty:
1. Analiza literatury dotyczacej koncepcji organizacji uczacej sie.
2. Uporzadkowanie podstawowych termindw zwigzanych z koncepcja
organizacji uczacej sie.
3. Ukazanie edukacji w zaktadach pracy, obejmujacej etapy: diagnostyczny,
planistyczny, pedagogiczny, kontrolno-oceniajacy.

Badania wiasne sluzy¢ miaty takze realizacji okreslonych celow prak-
tyczno-wdrozeniowych. Zalozono, iz rozpoznanie stanu edukacji w zaktadach
pracy moze przyczyni¢ si¢ m.in. do:

1. Sformutowania wnioskow dotyczacych mozliwos$ci prowadzenia eduka-

cji przez badane zaktady pracy.

2. Okreslenia procedur projektowania uczacego si¢ zaktadu pracy i opra-

cowania planu zmierzajacego do tworzenia organizacji uczacej si¢.

3. Zdiagnozowania barier edukacji w zaktadach pracy.

4. Ustalenia pozadanych i koniecznych zmian w tym zakresie.

Problem gtowny w badaniach wtasnych sformutowano w formie pytania:
Czy, a jesli tak, to w jakim zakresie, edukacja realizowana w zaktadach pracy
uwzglednia zalozenia koncepcji organizacji uczqcej sie?
Z problemu gtéwnego wyprowadzono nastepujace problemy szczegotowe:
1. W jakim zakresie edukacja prowadzona przez zaktady pracy stanowi
odpowiedz na ich biezace potrzeby?
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2. Jakie podmioty zajmuja si¢ organizacja i realizacja edukacji w zakta-
dach pracy?

3. W jakich formach edukacji stosowanych w zaktadach pracy najczesciej
uczestnicza pracownicy oraz od czego zalezy ich dobor?

4. Jakie metody edukacji sg najczesciej wykorzystywane w dziatalnosci
dydaktycznej zaktadow pracy?

5. Jak oceniajg dziatalno$¢ edukacyjng zaktadow pracy zatrudnieni w nich
pracownicy?

6. Jakie sa oczekiwania pracownikéw wobec edukacji w zaktadach pracy?

7. Jakie motywy sktaniajg pracownikow do podejmowania aktywnosci
edukacyjnej w zaktadach pracy?

8. Jakie czynniki utrudniajg realizacj¢ edukacji prowadzonej przez zaktady
pracy?

9. Jakie czynniki utrudniajg pracownikom uczestnictwo w edukacji orga-
nizowanej przez zaktady pracy?

10. Jakie korzysci wynikajg z prowadzenia edukacji dla zaktadow pracy,

a jakie dla pracownikoéw w niej uczestniczacych?

11. Czy i z jakimi partnerami wspolpracuja zaktady pracy w realizacji dzia-

tan edukacyjnych?

Powyzszy uktad pytan zostat przygotowany z perspektywy pedagoga pracy,
tzn. skupiono si¢ w nim przede wszystkim na organizacji i przebiegu edukacji
w zaktadach pracy oraz na aktywnosci edukacyjnej pracownikow. Zebrany mate-
rial badawczy zostat przeanalizowany zgodnie z cechami przypisanymi organi-
zacji uczacej si¢, okreslonymi w literaturze przedmiotu. W obszarze pedagogiki
pracy nie podejmowano wczesniej problematyki edukacji w zaktadzie pracy
w konteks$cie wskazanej koncepcji. Nalezy zaznaczy¢, iz przedstawiciele nauk
o zarzadzaniu, podejmujac analizy empiryczne na temat organizacji uczacej sie,
glownym przedmiotem swoich zainteresowan czynia z kolei szeroko okreslane
czynniki ksztattujace zdolnos¢ przedsiebiorstw do uczenia si¢. W niniejszym opra-
cowaniu skupiono si¢ jednak wytacznie na edukacji jako przedmiocie badan
pedagogicznych.

Przystepujac do badan, wstepnie zatozono, iz: Edukacja realizowana w za-
ktadach pracy w niewielkim zakresie uwzglednia zatozenia koncepcji organizacji
uczgcej sie.

Uzyskanie odpowiedzi na postawione pytania badawcze wymagato doboru
odpowiednich metod, technik i narzgdzi badawczych.

W badaniach wtasnych postuzono si¢ metodami, technikami i narzedziami
badawczymi uznanymi i powszechnie stosowanymi w pedagogice pracy:

* Metoda krytycznej analizy literatury, w tym technikg analizy tresci, ktora
pozwolita ustali¢ list¢ najwazniejszych pozycji literatury specjalistycznej
zwigzanej z analizowana problematyka. Wykorzystane narzedzia badaw-
cze to m.in.: notatki, streszczenia, wypisy.
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* Metoda analizy dokumentoéw formalnoprawnych, w tym analiza jakosciowa,
ilosciowg i formalng, ktorg zastosowano przede wszystkim w odniesieniu
do dokumentacji zaktadow pracy zwigzang z dziatalnoscia edukacyjna. Obej-
mowala ona ponad 30 pozycji udostgpnionych przez przedsigbiorstwa. Nie-
mozliwe okazato si¢ jednak ich zalgczenie do opracowania z powodu braku
zgody pracodawcow na publikacje tych materiatéw. Wykorzystane narzedzia
badawcze to gtéwnie lista pytan ukierunkowujacych badanie dokumentacji.

* Metoda sondazu, nazywang roéwniez sondazem diagnostycznym, sondazem
ankietowym, sondazem na grupie reprezentatywnej lub metoda badania
opinii, w tym technikg ankiety oraz technika wywiadu. Wykorzystane na-
rzedzia badawcze to autorski kwestionariusz ankiety oraz autorski kwes-
tionariusz wywiadu pt. ,,Zaktad pracy jako organizacja uczaca si¢’”.

* Metodami statystycznymi, w tym wybranymi technikami statystycznymi,
ktore umozliwity analize ilosciowg i jako§ciowg zebranego materiatu ba-
dawczego.

Przeprowadzone badania wtasne zwigzane byty przede wszystkim ze stra-
tegia badan ilosciowych, cho¢ zawieraly elementy strategii jako$ciowej. Istotne
znaczenie dla przyjetego postgpowania badawczego posiadata rowniez triangula-
cja zrodet oraz triangulacja metod.

Podjete czynnosci badawcze realizowane byly w trzech zasadniczych etapach.

W poczatkowym etapie procesu badawczego, etapie preparacji majacym
miejsce w 2008 r., dokonano eksplikacji i operacjonalizacji wybranego tematu.
Okreslono woweczas przestanki uzasadniajace rozpoczecie tego procesu i jego wila-
$ciwe ukierunkowanie, tzn.: wybrano temat i cel badan, rozpoznano stan badan
dotyczacych podjetej problematyki i ustalono jej spoteczne znaczenie, oszaco-
wano naktad czasu, pracy i srodkow, ktore beda niezbedne do uzyskania rozwia-
zania, opracowano koncepcj¢ badan, w tym: zdefiniowano podstawowe pojecia,
sformutowano problemy i hipotezy badawcze, dokonano doboru metod, technik
i narzedzi badan, ustalono dobor proby i jej wielkosc.

Drugi etap postepowania objat dalsze czynnosci, takie jak opracowanie
pierwszej wersji narzedzi badawczych oraz typologii pytan i dyspozycji. W maju
2009 r. przeprowadzono badania probne, pilotazowe w grupie pigciu zaktadow
pracy i 50 pracownikoéw celem weryfikacji narzedzi badawczych, trafnosci doboru
terenu 1 proby badawczej. Badania wlasciwe odbyty si¢ w okresie mi¢dzy paz-
dziernikiem 2009 a czerwcem 2010 r.

W koncowym etapie, realizowanym na przetomie 2010 i 2011 r., uporzad-
kowano i opracowano materiat badawczy, a takze przygotowano wyniki oraz
wnioski do praktycznego wykorzystania i upowszechnienia.

3 Szczegblnie pomocne w tworzeniu narzedzi badawczych byto opracowanie J. Batorskiego, Orga-
nizacja efektywnie uczqca sie, Dabrowa Goérnicza 2002.
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Przechodzac do charakterystyki terenu badan, nalezy wskazac, iz Byd-
goszcz to miasto w potnocnej Polsce, potozone na Kujawach, nad dwiema rzekami
— Brda i Wista. Jest ono jednym z najwigkszych miast w Polsce (8. wedlug liczby
ludnosci, 363 926 mieszkancow; 10. wedlug powierzchni, 175,98 km?), a takze
najwickszym miastem wojewodztwa kujawsko-pomorskiego, w ktorym skupio-
nych jest najwigcej podmiotéw gospodarki narodowej zarejestrowanych w tym
wojewodztwieb.

Bydgoszcz stanowi duzy osrodek zarowno gospodarczy, jak rowniez kul-
turalny, akademicki, medyczny, wojskowy i sportowy, dlatego uzna¢ mozna, iz
stanowi reprezentatywne polskie miasto. Przecietna liczba zatrudnionych w sek-
torze przedsigbiorstw w 2009 r. wyniosta 57,7 tys. 0sob i stanowita 25,0% zatrud-
nionych w wojewddztwie. Ogdtem w miescie funkcjonowato wowcezas 42,8 tys.
podmiotow gospodarki narodowej. Podmioty te stanowity 23,5% wszystkich jed-
nostek w wojewodztwie. W sektorze prywatnym dziatato 97,9% jednostek. Przed-
siebiorstwa majace siedzibe w Bydgoszczy wypracowaly w 2009 r. przychdd ze
sprzedazy wyrobow i ustug w wysokosci 10 034,8 min zt (z wylaczeniem handlu
i napraw). Dominujacy udzial w przychodach ze sprzedazy w sektorze przedsie-
biorstw mial przemyst — 67,8%. Osiagnigte przez bydgoskie przedsigbiorstwa
przychody ze sprzedazy i ustug stanowity z kolei ok. 20,2% ogdtu przychodéw
produkcji wytworzonej w wojewddztwie kujawsko-pomorskim’.

Warto zwréci¢ uwage na fakt, iz w maju 2000 r. przedstawiciele srodowisk
samorzadowych, naukowych i gospodarczych uczestniczacy w I Forum Gospo-
darczym Wojewodztwa Kujawsko-Pomorskiego okreslili, ze ambicja spotecznosci
jest znalezienie si¢ w gronie najbardziej konkurencyjnych i innowacyjnych regio-
néw Zjednoczonej Europy. Efektem tego byto opracowanie — na podstawie analizy
silnych i stabych stron wojewddztwa, a nastgpnie uchwalenie w dniu 11 czerwca
2001 r. przez sejmik wojewddztwa — Regionalnej Strategii Innowacji. Byt to
pierwszy, a do jesieni 2003 r. jedyny tego typu dokument w Polsce. Strategia ta,
jako instrument pobudzania aktywnosci gospodarczej, w peini korespondowata
z zapisami Strategii Lizbonskiej. Na podstawie przeprowadzonej analizy, za klu-
czowe kwestie Regionalnej Strategii Innowacji uznano przede wszystkim:

1. Rozwoj firm w kierunku gospodarki opartej na wiedzy.

2. Efektywny system wspotpracy gospodarki i nauki w regionie.

3. Proinnowacyjne otoczenie biznesu.

Na realizacje powyzszych priorytetow ztozyty sie szeroko prowadzone
dziatania o charakterze inwestycyjnym, edukacyjnym, organizacyjnym oraz pro-
mocyjnym®.

¢ http://www.bydgoszcz.pl/miasto/statystyka, stan aktualny z dnia 1.09.2010 r.; http://pl.wikipe-
dia.org/wiki/Bydgoszcz, stan aktualny z dnia 1.09.2010 r.

7 Informacja o sytuacji spoleczno-gospodarczej Bydgoszczy za 2009 rok, Wydziat Rozwoju i Strategii
Miasta, Referat Rozwoju i Analiz Ekonomicznych, Bydgoszcz czerwiec 2010, s. 11-13.

8 Regionalna Strategia Innowacji Wojewédztwa Kujawsko-Pomorskiego do 2015 roku, Torun 2004, s. 4.
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W swietle zasygnalizowanej strategii mozna stwierdzi¢, iz temat niniej-
szego opracowania Edukacja w zakladzie pracy w perspektywie organizacji
uczgcej sig¢ w pelni wpisuje si¢ w ten najwazniejszy dla wojewodztwa kujawsko-
-pomorskiego dokument.

Kierujac si¢ wiedzg o strukturze podmiotow gospodarczych w Bydgoszczy,
podjeto decyzje o doborze celowym kwotowym. W zwigzku z czym zwroécono
si¢ do 200 zaktadow pracy dobranych ze wzgledu na ustalone wczesniej kryteria,
tak aby struktura probki byta mozliwie najbardziej zgodna ze strukturg populacji.
Za szczegolnie istotne uznano takie kategorie, jak: rodzaj prowadzonej dziatalno-
$ci, forma organizacyjno-prawna oraz wielko$¢. Dokonano w ten sposob wyboru
podmiotow gospodarczych zakwalifikowanych do badan empirycznych. Kon-
struujgc kwoty, kierowano si¢ dwoma czynnikami: wiedzg o populacji i potrze-
bami badawczymi.

W przypadku kryterium rodzaju prowadzonej dzialalno$ci gospodarcze;j
oraz formy organizacyjno-prawnej dazono do uzyskania proby bedacej propor-
cjonalnie odzwierciedleniem populacji bydgoskich przedsiebiorstw. Natomiast
w przypadku kryterium wielkos$ci zmieniono proporcje proby reprezentatywnej
juz na poczatkowym etapie badan. Odrzucono mikroprzedsi¢cbiorstwa, zaktadajac,
ze dzialalno$¢ edukacyjna nie jest w nich prowadzona w takim wymiarze, jaki
jest potrzebny do badan. Postanowiono takze zmniejszy¢ udzial przedsigbiorstw
matych, a zwigkszy¢ $rednich i duzych, zaktadajac, ze szczegdlnie interesujace
badawczo zalezno$ci maja szanse si¢ ujawnic¢ tym wyrazniej, im przedsiebiorstwo
jest wigksze.

Sposrod 200 zaktadow pracy wytypowanych do badan dane udato si¢ uzys-
ka¢ od 50 zaktadow pracy funkcjonujacych na terenie miasta Bydgoszcz, repre-
zentowanych przez ich wlascicieli, kadre kierowniczg oraz osoby zajmujace si¢
edukacjg pracownikow. Zaklady te roznity si¢ miedzy sobg profilem produkcji
i §wiadczonych ustug, formg organizacyjno-prawna, liczbg zatrudnionych pra-
cownikow, a takze typem posiadanego kapitatu i zasiegiem dziatalnosci. Doko-
nujac wyboru proby badawczej, podjeto decyzje, iz beda to przedsigbiorstwa
nalezace przede wszystkim do grupy organizacji gospodarczych. Kierowano si¢
przy tym ogdlnie przyjeta klasyfikacja podmiotow gospodarczych obowiagzujaca
w Polsce. Proba, ktora w ten sposob sie utworzyta, odbiegata od pierwotnych za-
miaréw ze wzgledu na odmowe uczestniczenia w badaniach. Nalezato wigc ogra-
niczy¢ si¢ do tych organizacji, w ktorych udato si¢ uzyskac¢ niezb¢dne informacje.
Uzyskany dobor zaktadow pracy zapewnil jednak szeroka reprezentacje instytucji
gospodarczych zajmujacych sig¢ nie tylko, lub poza swoja podstawowa dziatalno-
$cig, takze prowadzeniem dziatalnos$ci edukacyjnej. Celowy dobor proby okazat
si¢ przydatny, gdy dobor losowy byt niemozliwy ze wzgledu na brak zgody przed-
sigbiorstw na uczestnictwo w badaniach empirycznych.

Charakterystyke zaktadow pracy, biorac pod uwage wyodrgbnione czyn-
niki, zawarto w tabeli 1.1.
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Tabela 1.1. Czynniki charakteryzujace badane zaktady pracy

Liczba
Lp.| Kryterium Kategoria zakladow %
pracy
Forma przedsigbiorstwa wtasno$ci indywidualnej 10 20,0
1 | organizacyjno-| spotki 35 70,0
-prawna przedsigbiorstwa panstwowe 5 10,0
panstwowy 11 22,0
2 Sektor prywatny 33 66,0
gospodarczy
panstwowo-prywatny 6 12,0
zatrudniajace do 49 pracownikow 14 28,0
3 | Wielko$¢ zatrudniajgce 50-249 pracownikow 12 24,0
zatrudniajace 250 pracownikow i powyzej 24 48,0
krajowy 37 74,0
4 | Typ kapitatu zagraniczny 8 16,0
mieszany 5 10,0
s lokalny 17 34,0
> d;isalfaglnos'ci krajowy 16 32,0
zagraniczny 17 34,0
N=50

We wskazanych zaktadach pracy w badaniach uczestniczyli pracownicy
w liczbie ogdtem 630 osdb. Dobdr 0sdb badanych réwniez byt celowy kwotowy.
Pracownicy dobierani byli przede wszystkim pod wzgledem cech spoteczno-
-demograficznych, takich jak: pte¢, wiek, zajmowane stanowisko pracy oraz staz
pracy, tak aby grupa ta byla jak najbardziej zréznicowana.

Biorac pod uwage kryterium pici, kobiety stanowily 55,2%, a m¢zczyzni
44,8% ogotu badanych. Biorgc pod uwage miejsce zamieszkania — 80,6% 0sob
badanych pochodzito z miasta, a 19,4% ze wsi. Biorac pod uwage stan cywilny
i rodzinny — 23,2% os6b badanych znajdowato si¢ w stanie wolnym. Sposrod
ankietowanych 65,0% pozostawato w zwigzku matzenskim, a 50,0% z nich po-
siadato dzieci.

Analizujac kryterium wieku, stwierdzi¢ mozna, iz dominowaty osoby znaj-
dujace sie miedzy 21. a 30. rokiem zycia (32,0%) oraz osoby mi¢dzy 31. a 40. ro-
kiem zycia (28,9%). Osoby migdzy 41. a 50. rokiem zycia oraz powyzej 50 lat
stanowity odpowiednio 17,1% oraz 16,3% ogétu badanych, natomiast osoby
do 20. roku zycia jedynie 0,3%.

Analizujac wyksztalcenie ankietowanych, wskaza¢ nalezy na dominacj¢
0s0b posiadajacych wyksztatcenie wyzsze — 38,1% oraz $rednie zawodowe —
31,8%.
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Dane te szczegotowo prezentujg ponizsze tabele.

Tabela 1.2. Osoby badane wedtug kryterium wieku

Lp. Wiek Liczba odpowiedzi %
1 Do 20 lat 2 0,3
2 21-30 lat 201 32,0
3 31-40 lat 182 28,9
4 41-50 lat 108 17,1
5 Powyzej 50 lat 103 16,3
6 Brak odpowiedzi 34 5,4
N=630

Tabela 1.3. Osoby badane wedlug kryterium posiadanego wyksztalcenia

Lp. Wyksztalcenie Liczba odpowiedzi %
1 Podstawowe 1 0,2
2 Gimnazjalne 1 0,2
3 Zasadnicze zawodowe 120 19,0
4 Srednie ogdlnoksztatcace 40 6,3
5 Srednie zawodowe 200 31,8
6 Wyzsze 240 38,1
7 Brak odpowiedzi 28 4,4
N=630

Ze wzgledu na zajmowane stanowisko pracy w badaniach wlasnych naj-
liczniej uczestniczyli pracownicy dziatalno$ci podstawowej (ustugowe;j i produk-
cyjnej) — 60,0%.

W mniejszym stopniu byli to pracownicy dzialalnosci administracyjnej —
23,9%, kadra kierownicza — 7,9% oraz pracownicy pomocniczy — 6,8%. W naj-
mniejszym za$ stopniu w badaniach brata udziat kadra zarzadzajaca — 1,4%.

Ze wzgledu na staz pracy ogotem wsrod badanych wyrdznialy sie osoby
posiadajace staz pracy w ramach czasowych 1-10 lat (36,6%) oraz 11-20 lat
(27,0%). Najmniejszym stazem legitymowaty si¢ osoby aktywne zawodowo
do 1 roku (1,3%). Ze wzgledu na staz pracy w danym zawodzie rdwniez domino-
wali pracownicy posiadajacy staz w ramach czasowych 1-10 lat (42,9%) oraz
11-20 lat (26,2%). Osoby pracujace w danym zawodzie do 1 roku takze legity-
mowatly si¢ najmniejszym stazem pracy (3,8%).

Dane na ten temat prezentujg ponizsze tabele.
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Tabela 1.4. Osoby badane wedtug kryterium stazu pracy ogétem
Lp. Staz pracy ogélem Liczba odpowiedzi %
1 Do roku 8 1,3
2 1-10 lat 231 36,6
3 11-20 lat 170 27,0
4 21-30 lat 127 20,1
5 Powyzej 30 lat 64 10,2
6 Brak odpowiedzi 30 4,8
N=630
Tabela 1.5. Osoby badane wedtug kryterium stazu pracy w danym zawodzie
Lp. Staz pracy w danym zawodzie Liczba odpowiedzi %
1 Do roku 24 3,8
2 1-10 lat 270 42,9
3 11-20 lat 165 26,2
4 21-30 lat 80 12,7
5 Powyzej 30 lat 87 13,8
6 Brak odpowiedzi 4 0,6
N=630

Podobnie ksztaltuje si¢ rozktad procentowy wynikajacy z kryterium stazu
pracy w danym zaktadzie. Osoby posiadajace staz w ramach czasowych 1-10 lat
stanowity grupe najbardziej liczna (50,8%). Z kolei osoby posiadajgce staz pracy
do 1 roku tworzyly grupe najmniejsza (4,9%). Analiza stazu pracy na danym sta-
nowisku pracy prezentuje si¢ jedynie odmiennie. Osoby posiadajace staz pracy
do 1 roku stanowity bowiem 10,3% respondentow.

Dane te przedstawiaja si¢ nastgpujaco:

Tabela 1.6. Osoby badane wedtug kryterium stazu pracy w danym zaktadzie

Lp. | Staz pracy w danym zakladzie Liczba odpowiedzi %
1 Do roku 31 4,9
2 1-10 lat 320 50,8
3 11-20 lat 110 17,5
4 21-30 lat 80 12,7
5 Powyzej 30 lat 65 10,3
6 Brak odpowiedzi 24 3,8

N=630
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Tabela 1.7. Osoby badane wedlug kryterium stazu pracy na stanowisku pracy

Lp. | Staz pracy na stanowisku pracy Liczba odpowiedzi %
1 Do roku 65 10,3
2 1-10 lat 380 60,3
3 11-20 lat 110 17,5
4 21-30 lat 50 7,9
5 Powyzej 30 lat - -
6 Brak odpowiedzi 25 4,0

N=630

Pracownicy ocenili swoje mozliwos$ci finansowe zwigzane z uczestnictwem
w roznych formach aktywnosci edukacyjnej przede wszystkim jako ,,Srednie”
(66,7%). Jedynie trzech respondentdw ocenito je jako ,,bardzo dobre” (0,5%).

Ocen¢ mozliwosci finansowych respondentdéw przedstawiono w kolejne;j
tabeli.

Tabela 1.8. Osoby badane wedlug kryterium oceny mozliwosci finansowych

1 Bardzo dobra 3 0,5

2 Dobra 55 8,7

3 Srednia 420 66,7

4 Niska 100 15,9

5 Bardzo niska 40 6,3

7 Brak odpowiedzi 12 1,9
N=630

Konczac niniejsza charakterystyke, mozna stwierdzi¢, iz grupa badanych
zaktadow pracy, a w nich badanych pracownikow, wydaje si¢ wystarczajaco re-
prezentatywna.

Sadzi¢ tez mozna, iz przedstawiona informacja metodologiczna pozwoli
zorientowac si¢ w organizacji i przebiegu postepowania badawczego oraz petnie;j
spojrze¢ na calo$¢ opracowania.



2. ZAKLAD PRACY W SWIETLE WYZWAN
GOSPODARKI OPARTEJ NA WIEDZY
I SPOLECZENSTWA UCZACEGO SIE

2.1. ZAKLAD PRACY W SYSTEMIE SPOLECZNO-
-GOSPODARCZYM

Rozpoczynajac rozwazania pos§wiecone zaktadom pracy, juz na wstepie
nalezy podkresli¢, iz sg one: silg napedowq dobrze prosperujgcego, stabilnego
spoteczenstwa, ktore ceni jednostki i nagradza osiggniecia, a efektywnosc zarzg-
dzania jest kluczowym czynnikiem ich sprawnosci'.

Przyjmujac, iz produkcja okreslonych dobr, jak réwniez swiadczenie sze-
roko rozumianych ustug stanowi podstawowy czynnik ksztattujacy oblicze wspot-
czesnego spoteczenstwa, uznac nalezy, iz proces produkcji, a takze proces ushug
odbywa si¢ zawsze w okreslonych warunkach spoteczno-gospodarczych oraz jest
ujety w szeroko rozbudowany system organizacyjny. Podstawowa jednostke tego
systemu stanowi zakfad prac)*.

Zaktad pracy jest podmiotem historycznym, ktéry pojawit si¢ w zyciu gos-
podarczym na okre$lonym etapie jego rozwoju’. Kluczowa okolicznoscia dla po-
wstania zakladu pracy bylo zapoczatkowanie masowej produkcji oraz masowe;j
dystrybucji dobr, ktore zwigzane byly z rewolucja przemystowa konca XVIII w.
W wyniku intensywnego rozwoju rynku, a wraz z nim ztozonych relacji towa-
rowo-pieni¢znych, zaistnialy warunki do przyspieszonego przeksztatcania pier-
wotnych form przedsi¢biorstwa w posta¢ zblizong do wspotczesnej. Historyczny
charakter zaktadu pracy jako kategorii poznawczej i praktycznie dziatajacej jest
wiec pochodna rozwoju rynku, jego miejsca i funkcji w gospodarce. Sciste zwigzki
przedsigbiorstwa z rynkiem potwierdzaja doswiadczenia wyniesione z przeobrazen

V'E.H. Edersheim, Przestanie Druckera. Zarzqdzanie oparte na wiedzy, Warszawa 2009, s. 53.

2 Z. Wiatrowski, Podstawy pedagogiki pracy, Bydgoszcz 2005, s. 426.

3 S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Zarzgdzanie przedsigbiorstwem,
Warszawa 2006, s. 13.
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dokonujacych si¢ w kolejnych systemach spoteczno-ekonomicznych: w systemie
gospodarki kapitalistycznej oraz w systemie gospodarki centralnie planowanej*.

Historia zaktadéw pracy siega juz czasdéw starozytnosci. W okresie tym ist-
niaty w niektorych krajach (np. w Egipcie i Rzymie) duze gospodarstwa niewol-
nicze. Byly one nastawione na zaspokajanie potrzeb wtascicieli (patrycjuszow),
wytwarzajac zywnosc¢, odziez, bron i artykuly luksusowe. Sprzedaz wytworzonych
produktow czy ustug byla jednak czyms$ wyjatkowym. W okresie feudalizmu
wystepowaly jednostki gospodarcze, ktore takze nie byly przedsigbiorstwami
we wspotczesnym rozumieniu tego pojecia. Byly to najczesciej posiadtosci wiel-
kich panow potozone wokdt zamkow. Dziatalnosé gospodarcza prowadzona byta
rowniez w klasztorach, w ktorych wytwarzano przedmioty kultu religijnego oraz
napoje (wino) i lekarstwa. W sredniowieczu typowym wowczas zakladem pracy
okresli¢ mozna warsztat rzemiesiniczy, ktory prowadzony byt przez mistrza za-
trudniajgcego czeladnikow i uczniow. Przywilej prowadzenia warsztatu byt oso-
bistym przywilejem mistrza, wygasajacym z chwilg jego $mierci. Bardzo duza
role w zyciu rzemiosta odgrywaty cechy, do ktorych przynalezno$¢ byta obowigz-
kowa. To one okreslaty warunki powstawania nowych warsztatow, podejmowaty
dziatania na rzecz miasta, a takze miaty wglad w osobiste zycie mistrzow?.

Jak pisze S. Sudol, protoplasta przedsigbiorstwa przemystowego byta, po-
wstata najpierw w Anglii, manufaktura®, czyli zaktad produkcyjny, w ktorym
wytwarzanie ztozonego produktu koncowego odbywato si¢ recznie i oparte byto
na podziale pracy. Przedsigbiorca gromadzit w niej rzemie$lnikow, ktorzy z jego
surowcow realizowali procesy produkcyjne. Ten pierwszy sposob organizacji
pracy okresla si¢ mianem produkcji naktadczej. Przeksztatcanie si¢ manufaktur
w fabryki (przedsigbiorstwa przemystowe) nastgpito pod koniec XVIII w., gdy
prace maszynowe zaczety wypiera¢ prace r¢czne. Rozwdj przedsigbiorstw dopro-
wadzit najpierw w Anglii, a pdzniej takze w innych krajach do tzw. rewolucji prze-
mystowej. Ogromne przyspieszenie ich rozwoju wystapito w drugiej potowie
XIX w., kiedy maszyny parowe zastagpiono maszynami napedzanymi energia elek-
tryczng, a pozniej silnikiem spalinowym’.

Wprowadzenie na poczatku ubieglego stulecia poglebionego podziatu pracy
w procesach produkcyjnych pozwolito na szerokie zastosowanie specjalistycznych
maszyn 1 urzadzen oraz przejscie do produkcji wielkoseryjnej i masowej, ktora
umozliwila obnizenie kosztow produkcji i cen, czynigc wyroby bardziej dostepnymi,
a tym samym zwickszajac na nie popyt. Postep ten zwigzany byl z wykorzystaniem
wynikéw badan nad organizacja pracy F.W. Taylora oraz jego wspotpracownikow

4 C. Suszynski, Przedsigbiorstwo jako przedmiot poznania, [w:] Przedsigbiorstwo. Warto$é. Zarzq-
dzanie, red. C. Suszynski, Warszawa 2007, s. 20.

5 S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. .., op. cit., s. 13 i nast.

¢ W wielu krajach, zardbwno rozwijajacych si¢ (np. Indie), jak i wysoko uprzemystowionych, nadal
istniejg cate branze przemyshu oparte na réznych wersjach systemu naktadczego.

7S. Sudot, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie..., op. cit., s. 14 i nast.
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i kontynuatoréw. Nastgpnym etapem w rozwoju przedsigbiorstw przemystowych
bylo wprowadzenie, od lat 20. XX wieku, produkcji potokowej, inaczej tasmowej,
ktora polegata na wykonywaniu operacji technologicznych na przesuwanych
ze stanowiska na stanowisko obrabianych lub montowanych obiektach. Taki spo-
sob produkcji takze sprzyjat wzrostowi wydajnosci pracy i obnizeniu kosztow
wytwarzania. Poczatek tych przemian wiaze si¢ z dziatalnoscig H. Forda w za-
ktadach przemystowych w Detroit. Na rozwdj zaktadow pracy od drugiej potowy
ubieglego wieku po dzien dzisiejszy najwigkszy wplyw wywarly natomiast tak
istotne zjawiska, jak komputeryzacja, informatyzacja, a od lat 90. wielkie prze-
miany cywilizacyjne okre$lane mianem globalizacji®.

Autorka szerzej opisuje te zjawiska w dalszej czesci pracy. Celowo bowiem
podkresla historyczny charakter zaktadu pracy jako jedng z cech konstytutywnych,
poniewaz implikuje to jego spoleczny, w tym pedagogiczny wymiar.

Przyjmujac stanowisko C. Suszynskiego, zaktad pracy rozpatrywac¢ mozna,
po pierwsze, jako tradycyjnie uksztaltowany podmiot $wiadomie prowadzonej dzia-
talnosci zwigzanej z zaspokajaniem potrzeb otoczenia i realizowanej na podstawie:

» ,wyodrebnionego zespotu srodkéw i ludzi,

» w warunkach niepewnosci i ryzyka podejmowania decyzji i wyborow,

* przy dazeniu do ksztaltowania, tworzenia, utrwalania, ale takze mozliwej

w tym wzgledzie destrukeji szeroko rozumianej wartos$ci jako kategorii trwa-
tej, cho¢ w réznym stopniu, charakteryzujacej przyjete cele przedsigbiorstwa

i cele jego dziatalno$ci, a w konsekwencji samo przedsigbiorstwo™.

Po drugie, zaktad pracy rozpatrywa¢ mozna jako jednostke spoteczng we

wszelkich wazniejszych przejawach tego okreslenia, takich jak:

* . spoteczne przestanki powstania: zaktady pracy sg tworem spoteczenstwa
bedacego na konkretnym etapie dorobku i rozwoju cywilizacyjnego,

* spoteczne podstawy wewnetrznego funkcjonowania: zaktady pracy dzia-
taja, opierajac si¢ na zbiorowym wysitku pracownikow, wykorzystujac
techniczny i spoteczny podziat pracy,

* spoteczne otoczenie zewnetrzne: zaktady pracy funkcjonuja w rozlicznych
interakcjach z szerszym otoczeniem spotecznym, wlasciwym historycznie
uksztaltowanemu poziomowi rozwoju spoleczenstwa,

* spoleczna weryfikacja efektow dziatalnosci: zaktady pracy osiagaja cele
1 warto$ci wynikajace z ich powszechnie uswiadamianej, spotecznie
akceptowanej hierarchii”!®,

Przyblizajac perspektywe historyczng, a takze wymiar spoteczny zakladu

pracy, nalezy przypomnie¢, iz dziatalnos¢ cztowieka w srodowisku pracy byta
i nadal pozostaje przedmiotem analiz naukowych. Pierwsze zainteresowanie ta

8 Ibidem, s. 15-17.
° C. Suszynski, Przedsigbiorstwo jako przedmiot..., op. cit., s. 36.
10 Tbidem, s. 23 i nast.
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problematyka odnalez¢ mozna m.in. w dzietach T. More’a Utopia, T. Campanelli
Miasto stonca'', a takze w licznych ksiegach pozostawionych przez F. Bacona,
J.A. Komenskiego, J. Locke’a, J.J. Rousseau i in. W polowie XVIII w. A. Smith,
nazywany ojcem ekonomii klasycznej, w swoim wybitnym dziele Badania nad
naturq i przyczynami bogactwa narodow, zwrdcit uwagg, iz to praca ludzka jest
zrodtem wszelkiego bogactwa, cho¢ nie kazda praca tworzy bogactwo. Powstaje
ono tylko w wyniku pracy produkcyjnej, czyli tej, ktora stwarza materialne srodki
zaspokojenia potrzeb ludzi w spoteczenstwie'?.

Pod koniec XIX w. wyodrebnita si¢ nauka o pracy, ktérej tworca byt
W. Jastrzgbski. Autor ten w 1857 . opublikowat Rys ergonomii, czyli nauki o pracy
i zapoczatkowat tym samym w pelni humanistyczny nurt badan nad praca ludzka.
Dzieto to przyczynito si¢ do powstania wielu nastepnych opracowan, m.in.: Filo-
zofii czynu S. Brzozowskiego (1903), Szkicow praktycznych T. Kotarbinskiego
(1913), ktore zapoczatkowaty nowa dziedzing — prakseologie, czy tez O naukowej
istocie organizacji zbior prac z zakresu nauki organizacji i kierownictwa K. Ada-
mieckiego (1938)%.

Lata 70. XX w. przyniosty z kolei rozwoj subdyscypliny pedagogicznej —
pedagogiki pracy, ktorej integralng czescig stata sie pedagogika zakladu pracy™,
a jej przedmiotem wychowanie cztowieka w toku wykonywanej przez niego dzia-
lalno$ci zawodowej. To przede wszystkim w kontekscie pedagogiki pracy Autorka
pragnie rozpatrywac problematyke podjeta w niniejszym opracowaniu.

Zrodet zainteresowania pedagogéw zwigzanych z zaktadem pracy poszu-
kiwa¢ mozna w drugiej potowie XX w., gdy coraz wyrazniej ksztaltowat si¢ ruch
»~humanizacji pracy” i ,,planowania spotecznego” zaktadajacy konieczno$¢ prze-
obrazania warunkow i stosunkow pracy zgodnie z przyjetym w Polsce systemem
spoleczno-gospodarczym. Zaistniata wowczas potrzeba zwigkszenia zaintereso-
wan naukowych pedagogicznymi wlasciwosciami procesu produkcji w celu wy-
korzystania ich w rozwoju osobowos$ci pracownikow oraz kierowaniu procesami
techniczno-organizacyjnymi i spotecznymi w przedsiebiorstwach!>. Uwage peda-
gogow zwrocily zatem instytucje gtdwnie o charakterze zawodowym, z ktérymi
kontakt ludzi dorostych jest Scisty 1 zorganizowany, aby bada¢ mozliwosci i warunki
shuzace podjeciu zaplanowanej funkcji wychowaweczej. Juz w latach 60. i 70. pe-
dagodzy postulowali, iz praca zawodowa nalezy do najdonio$lejszych problemow
spotecznych oraz ze zakladu pracy nie da si¢ opisa¢ wylacznie w kategoriach eko-
nomiczno-produkcyjnych. Powinien on by¢ rozpatrywany i traktowany jako teren

"W Polsce dzieto T. Campanelli ukazato si¢ pod dwoma tytutami Paristwo Storica (1954) i Miasto
Stonca (1955).

12 A. Smith, Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodéw, ksigga 1, Warszawa 2007.

13 Z. Wiatrowski, Podstawy pedagogiki..., op. cit., s. 26.

14 Autorka podjeta te problematyke we weze$niejszych opracowaniach, m.in.: R. Tomaszewska-Li-
piec, Pedagogika zaktadu pracy — zaniedbany obszar badawczy, [w:] Pedagogika pracy w per-
spektywie dyskursu o przysziosci, red. R. Gerlach, Bydgoszcz 2010, s. 228-247.

15 J. Poplucz, Wychowawcza rola przedsigbiorstwa, Warszawa 1978, s. 11 i nast.



2.1. Zaktad pracy w systemie spoteczno-gospodarczym 27

ksztaltowania osobowosci spotecznej obywateli, a takze jako grupa umozliwiajaca
i wspomagajgca procesy socjalizacji swych cztonkow!.

Postulat stworzenia jednolitego i zorganizowanego oddziatywania wycho-
wawczego na ludzi w o§rodkach, w ktorych sg trwale zwigzani — a wigc w zakta-
dach pracy — spowodowat wzrost zainteresowania problemami §rodowiska pracy
w pryzmacie problematyki czlowieka i jego spolecznej natury oraz problemami
wychowania. Uksztaltowata si¢ w zwigzku z tym pedagogika pracy, ktéra
dostrzegata w dziatalnos$ci zaktadu pracy mozliwo$¢ integrowania funkcji pro-
dukcyjnych i wychowawczych, aby organizacja procesu wytwdrczego nie dopro-
wadzita do zgubienia humanistycznych wartosci pracy zawodowe;j'”.

Ujecia definicyjne oddajace istote zakladu pracy sformutowane przez
przedstawicieli tej subdyscypliny i reprezentantow subdyscyplin pokrewnych
majg podobny wymiar. S. Czajka pojecie zaktadu przemystowego definiuje jako:
»Pewna wyodrebniong pod wzgledem techniczno-produkcyjnym i terytorialnym
catos¢, wyposazong w odpowiednie urzadzenia stuzace wytwarzaniu okreslonych
débr i1 ustug przemystowych, majaca w swej dyspozycji odpowiednio uksztatto-
wang zatoge™'®. J. Poplucz pod pojeciem zaktadu pracy rozumie przede wszystkim:
»Przedsigbiorstwo powotane do realizacji z géry okreslonych zadan gospodar-
czych i spotecznych”'®. Zdaniem Z. Wiatrowskiego to: ,,Kazda w okre$lony
sposob wyodrgbniona jednostka organizacyjna, ktora zatrudnia pracownikoéw
i funkcjonuje na zasadach okreslajacych jej powstanie i dziatanie”?’. Wedlug
R. Gerlacha z kolei zaktad pracy jest: ,,Podstawowg jednostkg organizacyjna
wchodzacg w sktad szeroko rozbudowanego systemu gospodarki narodowej”?!.

Powyzsze okreslenia cechujg si¢ zbieznoscig stanowisk przytoczonych au-
torow. Nalezy jednak podkresli¢, iz termin ,,zaktad pracy” obejmuje rézne insty-
tucje produkcyjne (fabryki, warsztaty rzemieslnicze), ustugowe (kina, teatry,
osrodki opiekunczo-wychowawcze), zarzadzajace (urzgdy, administracja tere-
nowa, ministerstwa i instytucje polityczne, sady i prokuratury), ksztatcace (szkoty,
uczelnie wyzsze i instytuty naukowe), a takze instytucje religijne itp. Kazde z tych
miejsc pracy wyroznia forma wlasnosci, sposob funkcjonowania i rodzaj zaspo-
kajanych potrzeb®.

Z perspektywy socjologicznej podkresla si¢ ponadto, iz zaktad pracy jest
historycznie uksztaltowang instytucjg i wspolnota wytworczg lub ustugowa.

16 Cyt. za: A. Radziewicz-Winnicki, Pedagog i pedagogika w przemysle, Warszawa 1978, s. 53.

7 Tbidem, s. 66 i nast.

88, Czajka, Czlowiek i jego potrzeby w procesie pracy, Warszawa 1984, s. 41.

Y], Poplucz, Planowanie dzialan pedagogicznych w zakladzie pracy, Warszawa 1981, s. 25.

20 7. Wiatrowski, Podstawy pedagogiki..., op. cit., s. 426.

2R, Gerlach, Doskonalenie zawodowe pracujgcych we wspolczesnym zakladzie przemystowym,
Bydgoszcz 1989, s. 17.

22 S M. Kwiatkowski, Problemy rynku pracy, [w:] Pedagogika pracy, S.M. Kwiatkowski, A. Bogaj,
B. Baraniak, Warszawa 2007, s. 217; S. Czajka, J. Sztumski, Zarys socjologii przemystu, Wroc-
taw-Warszawa-Krakow-Gdansk 1977, s. 67.
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Instytucjq jest dlatego, iz obejmuje nie tylko zespot urzadzen materialnych i wy-
posazenie techniczne okreslone jego charakterem, ale przede wszystkim, gdyz do-
tyczy zespohu norm prawnych i zwyczajowych, wiasciwych danemu zaktadowi,
jakie wespot reguluja jego funkcjonowanie. Wspolnotg jest natomiast ze wzgledu
na zbior zatrudnionych w nim ludzi, ktorzy tworza swoista spolecznosé, zdeter-
minowana w swoim istnieniu i zachowaniu celami oraz interesami konkretnego
zaktadu pracy®.

Socjologowie sa zgodni co do tego, iz zaktad pracy stanowi okreslony twor
spoteczny, cho¢ wystepuja pewne réznice w sposobie jego ujmowania.

Czgs¢ badaczy, opierajac sie na koncepcjach organicystycznych polegajacych
na metaforycznym poréwnaniu struktury spotecznej do zywego organizmu, ktdre
zostaty rozwinigte w tworczosci H. Spencerai A. Comte’a w XIX w., rozpatruje za-
ktad pracy wiasnie jako szczegdlny rodzaj ,,organizmu”. Przyktadowo B.B. Gardner
pisze: ,,fabryka, podobnie jak maszyna, sktada si¢ z czgsci, jednakze dwojakiego
rodzaju: przedmiotow i ludzi; przy czym kazda jej cze$¢ dziata nie tylko w sposob
Scisle okreslony i opisany, ale tez i tak, ze wszystkie czgsci taczg swe wysitki w celu
wykonywania zadan, dla ktorych dana maszyna zostata zbudowana™*.

Czgs¢ badaczy ujmuje zaktad pracy przez pryzmat koncepcji systemowych
zapoczatkowanych przez L. v. Bertalanffy’ego w potowie ubiegtego stulecia i roz-
patruje go jako system, w tym przede wszystkim system spoteczny. Na przyktad
zdaniem R. Dahrendorfa zaktad pracy stanowi: ,,system rol spotecznych, nasta-
wiony na ekonomiczny cel produkcji dobr, podbudowany systemem $rodkow
technicznych, usankcjonowany stanem prawnym i okreslony w swej szczegdlnej
postaci przez panujace nad tym systemem wartos$ci spoteczne”.

Zaktad pracy rozpatrywac zatem mozna jako przyktad bardziej lub mniej
ztozonego systemu w zaleznosci od jego wielkosci i charakteru ustug lub produk-
cji. Jednostka ta jest konglomeratem wielu réoznych systemow:

* systemu technicznego, obejmujacego urzadzenia produkcyjne i narzedzia,
czyli zespot srodkow umozliwiajacych dziatalnos¢ produkeyjna, ustugowa
itp.;

* systemu ekonomicznego, zapewniajacego maksimum efektow przy mini-
mum naktadow, okreslonego aktualnie przyjetymi miernikami;

* systemu organizacyjnego, zapewniajacego maksimum dyspozycyjnosci
poszczegblnych elementow zaktadu pracy;

* systemu spotecznego, obejmujacego catoksztatt stosunkow, jakie powstaja
w procesie pracy pomiedzy pracownikami danego zaktadu®.

3 J. Sztumski, Socjologia pracy, Katowice 1999, s. 87.

24 B.B. Gardner, Human Relations in Industry, Chicago 1947, s. 4, za: S. Czajka, J. Sztumski, Zarys
socjologii..., op. cit., s. 53.

25 R. Dahrendorf, Industrie — und Betriebssoziologie, Berlin 1956, s. 57, za: S. Czajka, J. Sztumski,

Zarys socjologii..., op. cit., s. 53 i nast.

S. Czajka, J. Sztumski, Zarys socjologii..., op. cit., s. 68.
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Dla pedagogiki i socjologii szczeg6lnie istotne jest rozpatrywanie zaktadu
pracy jako systemu spotecznego, ktory Autorka szerzej opisuje w dalszej czgsci pracy.

Dopehiajac dotychczas wymienione proby ujmowania zaktadu pracy, na-
lezy wskaza¢ takze na te koncepcje, ktore nawiazuja do teorii organizacji, stano-
wigcej podstawe badan wlasnych. Organizacja spoteczna w rozumieniu socjologii
jest jednym z warunkow istnienia i funkcjonowania systemow spolecznych;
bledne jest natomiast jej utozsamianie z grupg spoteczng. Organizacje spoteczng
zaktadu pracy definiowa¢ mozna jako zespol funkcjonujacych w zaktadzie sto-
sunkoéw spotecznych miedzy pracownikami, wynikajacych z podziatu pracy, roz-
nic zawodowych, demograficznych i psychospotecznych ludzi. Oznacza ona wigc
jego funkcjonowanie wedlug okreslonych zasad, ktore nadaja jej charakter przede
wszystkim formalny, ale takze i nieformalny. Organizacja spoteczna zaktadu pracy
ukazuje ogdlny spoteczny mechanizm jego istnienia i rozwoju, a w szczegdlnosci
peienie r6éznych 1ol i zajmowanych pozycji spoteczno-zawodowych przez po-
szczegblnych cztonkow zatogi, ktory nalezy mie¢ na uwadze przed przystapieniem
do ocen jego funkcjonowania i kierunkoéw usprawniania?’.

Ze wzgledu na rozpatrywanie zaktadu pracy w kontekscie koncepcji orga-
nizacji uczacej si¢, nalezy zwroci¢ uwage na definiowanie tego pojecia takze
z perspektywy nauk ekonomicznych. W naukach tych rozréznia si¢ trzy podsta-
wowe podmioty w gospodarce: przedsigbiorstwo, ktore przesadza o aktywnos$ci
gospodarczej i tworzy dochod, gospodarstwo domowe zajmujace si¢ konsumpcja
1 panstwo, ktorego celem jest wtorna redystrybucja dochodu. Zaktad pracy jest
w tym ujeciu podmiotem dziatania zbiorowego, ale zawsze §wiadomie stworzonym
przez cztowieka, tzn. ludzie nie tworza gospodarek, ale zaktadaja przedsiebior-
stwa. Wigkszo$¢ osob bierze udziat w gospodarce wtasnie poprzez przedsigbior-
stwa, a rozszerzajac to pojecie na dziatalno$¢ non-profit, to kazdy pracujacy
funkcjonuje w jedno- czy wieloosobowym zaktadzie pracy. Przedsigbiorstwo sta-
nowi wigc rownie wazng komorke zycia spotecznego jak rodzina, tylko dziatajaca
na innej ptaszczyznie.

W tym ujeciu przedsiebiorstwu przypisuje si¢ trzy konstytutywne wiasci-
wosci wyznaczajace gtowny nurt jego definiowania:

1. ,,Przedsiebiorstwo jest kategorig historyczna.

2. Przedsi¢biorstwo to podmiot dziatalnos$ci ekonomiczne;.

3. Przedsigbiorstwo jest podstawowym ogniwem rozwinietej gospodarki”™?.

Zgodnie z zatozeniami wypracowanymi w naukach o zarzadzaniu, przedsie-
biorstwo jest ztozonym systemem, rowniez sktadajacym si¢ z podsystemow. Kazdy
z nich odzwierciedla tylko jeden aspekt funkcjonowania i wymaga stosowania wta-
sciwej metody analizy i jezyka opisu, stad wyrdznia si¢ nastepujace jego modele:

2 H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, Poznah 2000, s. 33-36.
B T. Gruszecki, Wspdlczesne teorie przedsigbiorstwa, Warszawa 2002, s. 21 i nast.
2 C. Suszynski, Przedsigbiorstwo jako przedmiot..., op. cit., s. 19.
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1. Model ekonomiczny, w ktorym przedsiebiorstwo rozpatrywane jest jako
byt ekonomiczny opisywany w kategorii efektywnos$ci uzycia danych
zasobow, a wigc roznicy pomi¢dzy naktadami a efektami.

2. Model finansowy traktujacy przedsigbiorstwo jako system zasobow
(aktywow) majacych zawsze okreslong warto$¢ finansowa, przeksztat-
cajacych si¢ w strumienie finansowe.

3. Model produkcyjny (technologiczny) opisujacy przedsigbiorstwo jako
uktad techniczny, ktory przetwarza energi¢ i materi¢ naktadu w dany pro-
dukt o zalozonych parametrach uzytkowych.

4. Model organizacyjny opisujacy przedsiebiorstwo jako szczegdlny przy-
padek organizacji zwigzany z takimi czynnikami, jak: funkcje zarzadza-
nia, cele i misja, struktura organizacyjna, szczeble i poziomy kierowania,
proces podejmowania decyzji itp.

5. Model prawny zajmujacy si¢ przedsigbiorstwem jako szczegdlnym pod-
miotem praw i obowigzkow, ktorego forma i ustroj zawsze okreslone sa
w danym systemie prawnym.

6. Model socjopsychologiczny analizujacy przedsigbiorstwo jako system
spoteczny, a w nim takie czynniki, jak: wladze i przywodztwo, autorytet,
motywacje, bodzce, system kar i nagrod, lojalnos$¢, styl zarzadzania, par-
tycypacje w podejmowaniu decyzji itp.

7. Model etyczny analizujacy zachowania ludzi, a zwlaszcza zarzadzajacych
i wlascicieli ze wzgledu na panujace w danym spoteczenstwie normy
i wzorce akceptowanych zachowan®.

Bioragc pod uwage problematyke podjeta w pracy, to wtasnie model orga-
nizacyjny i socjopsychologiczny przyja¢ mozna za podstawowy dla koncepcji
organizacji uczacej sie.

Pozostajac w sferze rozwazan terminologicznych, nalezy w tym miejscu
zwrdci¢ uwage, iz zarowno w mowie potocznej, jak i w praktyce zycia gospodar-
czego stosuje sie rozne synonimy pojecia ,,zaktad pracy”, przede wszystkim takie,
jak: przedsigbiorstwo oraz firma. Wszystkie wymienione stanowig podstawowe
podmioty gospodarki. W ich ramach powstaje najwigksza cz¢s¢ dochodu narodo-
wego, a od ich efektywnos$ci ekonomicznej zalezy poziom zycia calego spoleczen-
stwa’!. Uzywanie wskazanych poje¢ jest zatem uzasadnione tematem niniejszego
opracowania. Warto jednak wskaza¢ na ogolne wyznaczniki rdznicujace przyto-
czone okreslenia.

Przyktadowo pod pojeciem przedsiebiorstwo rozumie¢ mozna kazda:
»Jednostke (podmiot) prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza, dazaca do zaspoko-
jenia potrzeb innych podmiotdéw zycia spotecznego (0sob i/lub instytucji) przez
wytwarzanie produktow i/lub ustug, przy czym dziatalnosc¢ ta jest motywowana

30T, Gruszecki, Wspdiczesne teorie..., op. cit., s. 32-36.
31'S. Sudot, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. .., op. cit., s. 33.
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checig uzyskania korzysci majatkowych i prowadzona samodzielnie na ryzyko
wlasciciela czy wlascicieli”*2. Nierzadko wyst¢puja trudnosci z odréznieniem
przedsigbiorstwa od jego czeSci sktadowych. Sytuacja taka dotyczy szczegdlnie
duzych przedsicbiorstw oraz posiadajacych zaklady, filie czy oddziaty, ktore sg
kategoriami terytorialnymi, organizacyjnymi i produkcyjnymi. Natomiast przed-
sigbiorstwo jako catosc¢ jest glownie kategorig ekonomiczng i prawng. Okreslenia
te nie sg wigc w rzeczywistosci tozsame™.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, iz juz na poczatku XX w. M. Weber
w swoim dziele Gospodarka i spoleczenstwo. Zarys socjologii rozumiejgcej po-
stulowal o rozréznianie terminu zakfad 1 przedsiebiorstwo. Autor ten podkreslat,
iz zaktad jako taki jest w sferze gospodarczo zorientowanego dziatania technicz-
nego kategorig, wskazujacg na rodzaj ciggltego potaczenia okreslonych swiadczen
polegajacych na pracy ze soba wzajem i z rzeczowymi §rodkami dostarczania®.

Zaznaczy¢ rowniez nalezy, iz w gospodarce wystepuja inne podmioty zbli-
zone do przedsigbiorstw, ktore jednak nimi nie sg i ktore okresli¢ mozna jako in-
stytucje non-profit, niezarobkujace i przedsiebiorstwopodobne. Nalezg do nich:
gospodarstwa pomocnicze, funkcjonujace w ramach jednostek budzetowych
o innym przedmiocie dziatania niz jednostka budzetowa, np. zaktady lecznicze,
jednostki o§wiatowe i naukowe oraz kulturalne; zaktady budzetowe, bedace wyod-
rebnionymi jednostkami organizacyjnymi, ktérych gldéwnym przedmiotem dzia-
fania jest odptatne $wiadczenie okreslonych ustug uzytecznosci publicznej,
a szczegollnie w zakresie dziatalnosci socjalne;j i kulturalnej, jak ztobki, przedszkola,
domy kultury, muzea, biblioteki; czy tez organizacje spoleczne, w tym fundacje,
prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza™.

Nalezy takze zwroci¢ uwage na takie pojecie jak firma, ktora jest instytucja
prawna i oznacza nazwe oraz logo, pod ktorymi przedsiebiorca prowadzi przed-
sigbiorstwo i ktore sg prawnie chronione. Pod jedng firmg moze funkcjonowaé
wiele przedsigbiorstw, przy czym kazde z nich musi mie¢ w nazwie i w logo jaki$
element odr6zniajacy je od innych przedsigbiorstw tej samej firmy?>°.

Dla podjetych rozwazan najbardziej istotne jest upowszechniane w litera-
turze przedmiotu pojgcie organizacja. Jest to wieloznaczny termin z zakresu nauk
o zarzadzaniu, socjologii i psychologii, ktéry znacznie ulatwia prowadzenie in-
terdyscyplinarnych analiz. Wspotcze$nie wigkszos¢ autorow przyjmuje juz bez
zastrzezen, iz rynek tworzg podmioty gospodarcze powotane do realizacji kon-
kretnych celow, okreslane wiasnie mianem organizacji. Przyktadem sg tu zarowno
przedsigbiorstwa, instytucje panstwowe, szkoty, uniwersytety, jak i szpitale czy

32 Ibidem, s. 36 i nast.

3 Ibidem, s. 41.

3 M. Weber, Gospodarka i spoleczenstwo. Zarys socjologii rozumiejgcej, Warszawa 2002, s. 85.

3 E. Norek, Przedsigbiorstwo jako przedmiot obrotu gospodarczego, Warszawa 1997, s. 18, za:
S. Sudol, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 41.

3¢ S. Sudot, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie..., op. cit., s. 36.
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wiezienia®’. Na potrzeby pracy Autorka pod pojeciem tym rozumie uporzadko-
wany system spoteczno-techniczny, ktory prowadzi produkcj¢ i wymiang dobr,
ustug, warto$ci, informacji z otoczeniem, oraz traktuje to pojgcie rownorzednie
i zamiennie z okresleniem zakfad pracy. Teoretyczne przestanki uzasadniajace
postugiwanie si¢ terminem organizacja oraz rozpatrywanie zjawisk i procesow
zachodzacych w jej ramach uzasadnione zostalo szeroko w rozdziale trzecim.

W s$wietle dotychczasowych analiz teoretycznych mozna sformutowac
wniosek, iz zaktad pracy stanowi szczegdlny obiekt badawczy, a opisy jego funk-
cjonowania dokonywane sg przez przedstawicieli réznych dyscyplin, takze peda-
gogicznych, szczegdlnie subdyscypliny pedagogiki pracy. Gléwne obszary
zainteresowan wymienionych dyscyplin dotycza przede wszystkim:

» w badaniach psychospotecznych: uwarunkowan funkcjonowania zakta-
dow pracy oraz zewngtrznych i wewngtrznych obszarow i mechanizmow,
ktore generuja zmienne wplywajace na sposob ich funkcjonowania,
ze szczegdlnym uwzglednieniem zmiennych spotecznych i psychologicz-
nych; przedsigbiorstwo jest tu postrzegane jako system spoleczny, inte-
grujacy cele jednostkowe, grupowe i organizacyjne oraz okreslajacy
warunki ich realizacji;

» w badaniach ekonomicznych: diagnozy procesow transformacji zaktadow
pracy na podstawie rejestracji danych wskaznikowych; przedsigbiorstwo
jest tu traktowane jako organizacyjny podmiot gospodarczy;

* w badaniach organizacji i zarzadzania: odnotowa¢ mozna réznorodnos¢
celow badawczych, ktdore obejmuja analize struktury organizacyjnej i poszcze-
golnych funkcji przedsigbiorstw; modele zarzadzania tworzone w wyniku
adaptacji do zmian otoczenia; zarzadzania zasobami ludzkimi; prognozowa-
nia kierunkow zmian zar6wno w opisie relacji przedsigbiorstw z otoczeniem,
jak 1 modeli zarzadzania; przedsigbiorstwo traktowane jest tu jako ustruktu-
ralizowana organizacja generujaca optymalne strategie i funkcje’®;

 w badaniach pedagogicznych: zaktad pracy traktuje si¢ jako jeden z waz-
niejszych obszaréw problemowych pedagogiki pracy, okreslany mianem
pedagogiki zaktadu pracy.

Jak shusznie zauwaza jednak A. Radziewicz-Winnicki, problematyka zaktadu
pracy nie jest obecnie (poza nieustajacymi eksplikacjami ekonomistow) tak czesto
jak w przesztosci przedmiotem zainteresowan reprezentantdw nauk spotecznych.
Do konca lat 80. o zaktadach pracy méwiono i pisano bardzo wiele, co zwigzane
byto z narzucong odgornie realizacja funkcji spoteczno-wychowawczej, za ktora
odpowiedzialne byty socjalistyczne uspotecznione jednostki gospodarcze, tj.

37 A. Giddens, Socjologia, Warszawa 2006, s. 391.

38 W. Jaskiewicz, Przedsigbiorstwo w procesie zmiany — kreacja modelu, [w:] Socjologia gospodarki:
Rynek, Instytucje, Zarzqdzanie, red. K. Konecki, P. Tobera, A. Buchner-Jeziorska, K. Karczmar-
czuk, W. Dymarczyk, £.6dz 2002, s. 180 i nast.
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przedsicbiorstwa glownie o charakterze przemystowym. Mimo jednak mniejszego
zainteresowania tg problematyka, zaktad pracy pozostaje bardzo wazng instytucja
realizujaca zadania gospodarcze, a jednoczesnie wiele funkcji uzupetniajacych,
przede wszystkim o spotecznym charakterze®’.

Podstawowym obszarem funkcjonowania zaktadu pracy jest niewatpliwie
sfera aktywnosci ludzkiej zwigzana z dziatalno$cig gospodarczg. Ten fakt przesa-
dzil, iz za najbardziej predysponowang do zajmowania si¢ przedsigbiorstwem
uznano ekonomig¢. Sposrdd wielu atrybutéw ekonomicznej podmiotowosci przed-
siebiorstwa nalezy wymienié¢ nastgpujace:

1. Stanowi wyodrebniony zesp6t ludzi i sSrodkdéw bedacych podstawa pro-
wadzenia przez nie dzialalno$ci gospodarczej, a trzema gtownymi wy-
roznikami jego ekonomicznego charakteru sa: przedsiebiorca, kapitat
oraz wyodrgbnienie prawno-organizacyjne.

2. Jest podmiotem zaspokajajacym potrzeby otoczenia, co wigze si¢ bez-
posrednio z okresleniem jego podstawowego celu: jest podmiotem pro-
wadzacym dzialalno$¢ celows; jego cele maja charakter spoleczny,
poniewaz wigza si¢ z zaspokajaniem potrzeb klientow; zaspokajanie
potrzeb klientow laczy si¢ z transformacja zasobow bedacych w dyspo-
zycji przedsigbiorstwa oraz wymiang efektow tej transformacji z otocze-
niem.

3. Stanowi ogniwo decyzji gospodarczych*.

Podejmujac problematyke zaktadu pracy oraz jego miejsca w gospodarce,
warto zauwazy¢, iz nie jest ona jeszcze usystematyzowana w zadowalajacym stop-
niu. Ostatnie kilkanascie lat przyniosto bogactwo literatury poswigconej przed-
sigbiorstwom i pojawity si¢ pierwsze proby stworzenia interdyscyplinarnej ,,teorii
firmy” czy tez ,,nowej ekonomii przemyshu”. W Polsce zaczyna si¢ wyodrebniaé
nowa dyscyplina i przedmiot studiow — nauka o przedsiebiorstwie, ktora — w prze-
ciwienstwie do mikroekonomii z zalozenia przyjmuje podejscie interdyscypli-
narne. Wspolczesnie coraz czgsciej pisze si¢ takze o instytucjonalnej i ewolucyjne;j
teorii firmy. Cho¢ teoria ta jest dopiero w zarysie i nie jest jeszcze sprecyzowana,
wyodrebniaja si¢ w niej trzy zasadnicze ptaszczyzny badan: strategia firmy, struk-
tura organizacyjna, zasadniczy trzon umiejetnosei firmy*!.

W swietle dotychczasowych rozwazan mozna sformutowac wniosek, iz za-
ktad pracy stanowi ztozong kategori¢ poznawcza. Przytoczone okreslenia przed-
stawicieli roznych dyscyplin naukowych posiadajg jednak zbiezng ptaszczyzne,
ktora przejawia si¢ w traktowaniu zakladu pracy jest podstawowego podmiotu
czy tez jednostki w systemie spoteczno-gospodarczym panstwa.

3 A. Radziewicz-Winnicki, Pedagogika spoleczna w obliczu realiéw codziennosci, Warszawa 2008,
s. 493 i nast.

40 C. Suszynski, Przedsigbiorstwo jako przedmiot..., op. cit., s. 24-36.

4T, Gruszecki, Wspdlczesne teorie..., op. cit., s. 22-29, 300-303.
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Przechodzac zatem do funkcji, jakie zaktad pracy pelni w tym systemie,
rozpocza¢ nalezy od stwierdzenia, iz usytuowany jest on w gronie instytucji for-
malnych, ktorych charakter wyznaczaja:

1. Odrebno$¢ organizacyjna (samodzielno$¢, samofinansowanie si¢, nazwa

i siedziba).

2. Osobowos¢ prawna upowazniajgca do zawierania umow i podejmowania
decyzji.

3. Odrgbnosc¢ terytorialna oznaczajaca konkretny obszar wraz z infrastruk-
turg techniczna.

4. System techniczno-ekonomiczny okreslajacy warunki, strukture produk-
cji lub szeroko rozumianych ustug.

5. System spoleczny charakteryzujacy relacje miedzy pracownikami, gru-
pami pracownikdéw oraz migdzy organizacjami, z uwzglednieniem pod-
porzadkowania tych relacji wyznawanemu systemowi wartosci®.

Dziatalno$¢ kazdego zaktadu pracy opisuje strategia. Stanowi ona jeden
z podstawowych instrumentoéw zarzadzania. To wlasnie dzigki dobrej strategii wiele
firm w gospodarce rynkowej zawdzigcza swoj sukces, a co najmniej rownie wiele
niepowodzen mozna wyjasni¢ strategicznymi bledami w zarzadzaniu. Rozumiana
jest ona jako pewien plan zaktadu pracy, zwigzany z jego pozycja w otoczeniu oraz
wzglednie trwaly i konkretny sposob dzialania. Strategia jest przyjeta przez kierow-
nictwo sp6jng koncepcja, ktorej wdrozenie ma zapewnic osiggniecie fundamental-
nych celow dtugookresowych. Sktadajg si¢ na nig cztery podstawowe elementy:
domena dziatania (okresla, gdzie i komu firma zamierza sprzedawac swoje wyroby),
strategiczna przewaga (np. patent, technologia, produkt, wyrobiona marka), cele
do osiaggniecia (okreslaja, co konkretnie firma chce osiagna¢ w kolejnych okresach
i pozwalajg kontrolowac, czy firma osigga sukces) oraz funkcjonalne programy dzia-
lania (przetozenie koncepciji strategii na konkretne dziatania na kazdym stanowisku
pracy, na codzienne zachowanie kazdego pracownika)*.

Komponentami wlasciwie skonstruowanej strategii, szczeg6lnie wielolet-
niej, sg opisy funkcji produkcyjnych i pozaprodukcyjnych (zwanych rowniez
podstawowymi i pomocniczymi badz regulacyjnymi i wykonawczymi)* wraz
ze specyfikacja srodkoéw niezbednych do ich realizacji. Jak podaje S.M. Kwiat-
kowski, w tradycyjnym ujeciu funkcje te tworzg nastepujacy uktad:

1. ,,Funkcja produkcyjna (marketing, planowanie produkcji, wytwarzanie,

reklama, dystrybucja).

2. Funkcja socjalna (zaspokajanie potrzeb psychospolecznych pracownikow).

42 S .M. Kwiatkowski, Problemy rynku..., op. cit., s. 217 i nast.

4 K. Obtdj, M. Trybuchowski, Zarzqdzanie strategiczne, [w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red.
A K. Kozminski, W. Piotrowski, Warszawa 2005, s. 127 i nast.

#“R. Gerlach, Zakiad pracy jako organizacja uczqca sig, [w:] Przedsigbiorstwo w rozwoju zawodo-
wym pracownikow, red. S.M. Kwiatkowski, Warszawa 2007, s. 64.
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3. Funkcja dydaktyczna (organizowanie ksztatcenia, doksztalcania i dosko-
nalenia w formach szkolnych i pozaszkolnych).

4. Funkcja wychowawcza (ksztaltowanie pogladow i postaw pracownikow
oraz stosunkow interpersonalnych)”#.

Zaproponowane rozroéznienie prowadzi do sformutowania dwoch zasadni-
czych funkcji zaktadu pracy: produkcyjno-ekonomicznej, zwanej podstawowq oraz
pozaprodukcyjnej, zwanej dopetniajqcq (funkcja socjalna, dydaktyczna i wycho-
wawcza)*,

Funkcja produkcyjno-ekonomiczna jest tg gldowna, decydujaca o powstaniu
zaktadu pracy. Wynikaja z niej istotne cele ekonomiczne i odpowiadajace im za-
dania zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej, czyli ogotu czynnosci
pomnazajacych dobra materialne i ustugi, uwarunkowanych kulturg oraz syste-
mem w panstwie. Dziatalno$¢ ta dokonuje si¢ w obszarze ekonomicznym,
technicznym, produkcyjnym i sktada si¢ na funkcjonowanie podmiotéw gospo-
darczych danej spotecznosci®’.

Mozna zatem przyjac¢ za Z. Wiatrowskim, iz najogélniejszym i podstawo-
wym zadaniem zaktadu pracy jest produkowanie dobr i $wiadczenie ustug z mys$la
o potrzebach spoteczenstwa. Konkretyzujac powyzsze stwierdzenie ogolne,
mozna powiedzie¢, ze do podstawowych zadan zaktadu pracy nalezy:

» w zaktadach przemystowych i rolniczych: wytwarzanie dobr material-

nych, a wigc srodkéw produkeji i srodkow spozycia;

» w zaktadach ustugowych: petienie roznego rodzaju ustug, np. w dzie-

dzinie handlu, o$wiaty, kultury, zdrowia, komunikacji itp.;

* w dziatalno$ci naukowo-badawczej 1 tworczej: tworzenie dobr tzw. du-

chowych, sprzyjajacych rozwojowi cztowieka i tworzeniu przez niego
doébr materialnych.

Powyzsze rozréznienia zastosowano celowo, bowiem w praktyce, mowigc
o zadaniach produkcyjnych, ma si¢ na mysli najczesciej tylko te, ktore zwigzane
sg z produkcjg dobr materialnych?.

Z produkcyjng (podstawowa) funkcja zaktadu pracy wiaza si¢ dwa systemy:

1) system technologiczny (lub techniczny) funkcjonujacy wedtug zasady:
maksimum efektow przy minimum zabiegéw, co oznacza, ze celowej
strukturze ludzi musi odpowiada¢ celowa struktura rzeczy;

2) system ekonomiczny funkcjonujacy wedtug zasady: maksimum warto$ci
uzytkowych przy minimum kosztéw, co oznacza osigganie wysokiej
wydajnosci pracy i dobrej jakosci wytwordw oraz ustug przy racjonal-
nym zuzyciu materialdw, narzedzi i sit.

4 S.M. Kwiatkowski, Problemy rynku..., op. cit., s. 218.

46 7. Wiatrowski, Podstawy pedagogiki. .., op. cit., s. 427.

47 T.W. Nowacki, Leksykon pedagogiki pracy, Radom 2004, s. 56.
48 7. Wiatrowski, Podstawy pedagogiki..., op. cit., s. 427 i nast.
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Aktualnie podkresla si¢ takze wystepowanie systemu organizacyjnego, za-
pewniajacego maksimum dyspozycyjnosci elementow systemu®.

Z kolei funkcja pozaprodukcyjna odnosi si¢ do wymiaru, na ktory zwrocit
uwagg, jako jeden z pierwszych autorow, J. Szczepanski, wskazujac pod koniec
lat 60., iz: ,,Mozemy rozpatrywa¢ kazda fabryke czy tez kazdy zaktad pracy jako
system techniczny (...) lub ekonomiczny. Lecz fabryka jest takze systemem spo-
tecznym, tj. zespotem stosunkow miedzyludzkich, uktadem poszczegolnych grup
i organizacji, systemem stanowisk i pozycji spotecznych”°. Podobnie pisze J. Po-
plucz, podkreslajac, iz szczegdlnie istotnym systemem rzutujacym na funkcjono-
wanie wszystkich pozostalych jest wlasnie systemem spoteczny zaktadu pracy,
gdyz ksztaltuja si¢ w nim silne procesy wptywajace na formutowanie i osobowosci
i postaw. Autor ten zwrocit takze uwage na pewng wlasciwos¢ systemu spotecz-
nego polegajacg na tym, iz: ,,nie tylko jego elementy sg ze sobg w réznoraki spo-
sob powigzane, lecz ich struktura stale si¢ zmienia zaleznie od faktow, jakie
na co dzien zachodza w grupach pracowniczych i w caltym zaktadzie. Wtasciwos¢
ta ma szczegolne znaczenie dla proceséw pedagogicznych’!.

Do pedagogow, ktorzy w swoich analizach podjeli t¢ problematyke, nalezy
rowniez R. Gerlach, ktory na przetomie lat 80. 1 90. pisat: ,,Zaktad pracy to nie
tylko produkcja i zwigzane z nig efekty ekonomiczne. Coraz powszechniej pod-
kresla sie, ze w zaktadzie pracy obok systemu technicznego, ekonomicznego i or-
ganizacyjnego wystepuje rowniez system spoteczny (...). Biorgc pod uwage
czynnik ludzki mozna mowi¢ o pozaprodukcyjnych funkcjach lub zadaniach
zaktadu pracy”?. W aktualnych publikacjach tego autora nadal odnalez¢ mozna
nawigzania do spotecznej sfery zaktadu pracy.

Warto w tym miejscu przytoczy¢ takze stanowisko A. Radziewicza-Win-
nickiego, ktory z perspektywy zaré6wno pedagoga pracy, jak i pedagoga spotecz-
nego, rozpatruje zaktad pracy jako wazng instytucje spoteczna, odzwierciedlajaca
zycie gospodarcze na szczeblu lokalnym. Ponadto kierujac si¢ stanowiskiem
A.L. Bertranda i Z.T. Wierzbickiego, zaktad produkcyjny definiuje jako wazny
system kulturowo okreslonych wzorcéw zachowania (norm i rol), ktére spetniaja
funkcje utrzymania danej struktury (zaré6wno w aspekcie idealnym, jak i realnym),
jak réwniez struktury spoleczenstwa poprzez dostarczenie zinstytucjonalizowa-
nych sposobow podziatu zasobow i dobr. Jak podkresla A. Radziewicz-Winnicki,
system spoteczny zaktadu pracy, obejmujacy catoksztalt stosunkow powstajacych
w procesie pracy migdzy pracownikami, przesadza o jego funkcjonowaniu
we wszystkich zakresach dziatalnos$ci. System ten moze by¢ wiec ptaszczyzng dla
celowo zorganizowanej dziatalno$ci pedagogicznej®.

4 Tbidem, s. 428.

30 Cyt. za: R. Gerlach, Doskonalenie zawodowe pracujgcych..., op. cit., s. 20 i nast.
SUJ. Poplucz, Planowanie dzialan pedagogicznych..., op. cit., s. 25.

2 R. Gerlach, Doskonalenie zawodowe pracujgcych..., op. cit., s. 20 i nast.

33 A. Radziewicz-Winnicki, Pedagogika spoleczna..., op. cit., s. 494 i nast.
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W systemie spotecznym przejawia si¢ §wiadome dziatanie cztowieka, jakim
jest ludzka praca. Wystepuje on bez wzgledu na wielkosé, branze i strong wilas-
no$ciowa przedsigbiorstwa. Jego podstawy tkwig bowiem w spotecznym charak-
terze i1 podziale pracy. W takim ujeciu kazdy zaktad pracy charakteryzuje si¢
okreslong organizacja spoteczna, ktora — jak juz wezesniej podkreslono — oparta
na formalnych i nieformalnych normach reguluje dziatania grup zawodowych oraz
pojedynczych pracownikoéw zgodnie z funkcjonujacymi wzorcami spotecznymi’,
Do najwazniejszych elementéw organizacji formalnej naleza: hierarchia stuzbowa,
autorytet, funkcje, system tacznosci, struktura organizacyjna. Z kolei organizacje
nieformalng tworza grupy pracownikow funkcjonujace poza strukturg oficjalna;
zwyczajowy kodeks postepowania oparty na normach i wartosciach zgodnych
z zasadami solidarnosci grupowej; nieformalne postawy; wzory osobowe i sys-
temy taczno$ci®®.

Zaktad pracy jest zatem instytucja nie tylko gospodarcza, ale i spoteczna,
gdyz to ludzie tworza jego struktury, wytyczaja cele i zadania, ustalajg pozycje,
powinnosci i obowiazki poszczegdlnych cztonkoéw. Najwazniejszym zas jego ele-
mentem sg niewatpliwie pracownicy, ktdrzy okreslaja jako$¢ danej zatogi i rzutuja
na osiggni¢cia ustugowe i produkcyjne. W tym kontekscie nalezy go postrzegac
jako taki sposdb zorganizowania, ktdry zapewnia sprawne funkcjonowanie i kto-
rego celem jest osiggniecie wymiernych efektow ekonomicznych (zysku)*S.

Rozpatrywaniu zaktadu pracy jako okreslonego systemu spolecznego
(organizacji, instytucji) towarzyszy funkcja pozaprodukcyjna i wynikajace z niej
cele 1 zadania. W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna kilka jej klasyfikacji.
Zasadniczo dzieli si¢ ona na funkcje wobec zatogi i funkcje wobec otoczenia ze-
wnetrznego. Pierwsze z nich majg na celu zaspokojenie réznorodnych potrzeb
pracownikoéw i ich rodzin. Drugie zwigzane sa z dziatalnoscia zaktadu pracy
na rzecz najblizszego $rodowiska, regionu i panstwa’’. Opisywana funkcje ujaé
mozna w szczegdlowe grupy zadan, wsrdd ktorych aktualnie podstawowe miejsce
zajmuje dziatalnos¢ edukacyjna zwiazana z takimi procesami, jak ksztalcenie za-
wodowe, doksztatcanie, doskonalenie zawodowe, samoksztalcenie oraz przekwa-
lifikowanie. Procesy te sg opisane w literaturze, dlatego zrezygnowaé mozna
z przytaczania ich szczegdtowych ustalen definicyjnych. To wiasnie ta sfera dzia-
talno$ci zaktadu pracy stanowi przedmiot zainteresowan Autorki, stad szersze roz-
wazania na ten temat zostaly zaprezentowane w dalszej czesci pracy. Warto jednak
w tym miejscu przypomnie¢, iz m.in. J. Stochmiatek na przetomie lat 80. i 90.
postulowat: ,,U podstaw andragogiki pracy tkwi zatozenie, zgodnie z ktérym
wspotczesny zaktad pracy jest nie tylko zrédlem zdobywania srodkdéw na zycie,

3 H. Januszek, J. Sikora, Socjologia..., op. cit., s. 31-38.

33 J. Stepien, Wstep do socjologii, psychologii i organizacji pracy, Poznah 2000, s. 38-41.
% Ibidem, s. 38-41.

57 R. Gerlach, Doskonalenie zawodowe pracujgcych..., op. cit., s. 21.
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lecz takze terenem wielostronnego ksztattowania osobowosci pracownikow, za-
spokajania ich potrzeb i jedng z podstawowych instytucji spotecznych sprzyjaja-
cych integracji jednostki ze spoteczenstwem. Tak wigc oprocz rodziny, szkoty
i innych placowek o$wiatowo-wychowawczych wysoka range przyznaje si¢
odpowiedzialnosci zaktadu pracy za odpowiednie ksztatcenie i wychowanie pra-
cownikow8,

Odnoszac sie do wskazanych funkcji — produkcyjnej 1 pozaprodukcyjnej —
nalezy zwrdci¢ uwage, co podkresla S.M. Kwiatkowski, iz w prezentowanej postaci
odnosza si¢ one raczej do duzych panstwowych przedsigbiorstw niz do masowo
powstajacych niewielkich prywatnych zaktadéw produkcyjnych i ustugowych.
Wiele elementow tych funkcji ma poza tym tylko charakter postulatow. Dotyczy
to zaréwno funkcji socjalnych, dydaktycznych, jak i wychowawczych. Zmiany sto-
sunkow wilasnosciowych oraz zmiany zasad kredytowania dziatalno$ci gospodar-
czej powoduja, ze prywatni przedsigbiorcy w pierwszym okresie calg swoja uwage
skupiaja na sferze produkcyjnej. Takiemu podejsciu sprzyja utrzymujace si¢ bez-
robocie oraz brak przepiséw podatkowych preferujacych inwestycje w sferze
pozaprodukcyjnej®.

Analizujac problematyke zaktadu pracy, warto zaznaczy¢, iz to w systemie
realnego socjalizmu jednostka ta stanowita podstawowe srodowisko spoteczne,
w ktorym pracownicy zaspokajali wigkszo$¢ swoich potrzeb. Upanstwowione
przedsiebiorstwa zostaly wowczas obarczone licznymi zadaniami, przede wszyst-
kim funkcja socjalno-opiekunczg. Praca utozsamiana jedynie z etatem przestata
by¢ jednak sfera warta emocjonalnego zaangazowania, a brak merytokratycznych
regut wynagradzania, oznaczajacy staby i nieliniowy zwigzek pomiedzy docho-
dami a liczbg lat nauki i typem wyksztalcenia, nie motywowat do podnoszenia
kwalifikacji. Ujednolicenie polityki personalnej i ptacowej prowadzito do zablo-
kowania indywidualnej i grupowej innowacyjnosci i mobilnosci, sprzyjajac
wyuczonej bezradnos$ci. Niewatpliwie najpowazniejsza konsekwencja pozapro-
dukcyjnych funkcji petnionych przez dwczesne zaklady pracy bylo silne uzalez-
nienie pracownikow. Socjalna i opiekuncza oferta stata si¢ tym samym waznym
narzedziem systemowym, umozliwiajagcym w miar¢ skuteczng kontrole nad jed-
nostkami. Z drugiej strony, w opinii cz¢sci zatrudnionych, taka oferta panstwo-
wego pracodawcy dawata poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji®.

Transformacja ustrojowa wywarta silny wptyw na funkcjonowanie zakta-
dow pracy, doprowadzajac do zmiany relacji zachodzacych migdzy podmiotami

38 J. Stochmiatek, Kierowanie procesami edukacyjnymi w zakladzie pracy, [w:] Edukacyjne funkcje
zaktadu pracy. Materialy na seminarium 3-4 listopada 1987, red. J. Stochmiatek, Poznan 1987,
s. 106.

% S.M. Kwiatkowski, Problemy rynku..., op. cit., s. 218 i nast.

% R. Drozdowski, Rynek pracy w Polsce, Recepcja — oczekiwania — strategie dostosowawcze, Poz-
nan 2002, s. 57-66.
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gospodarczymi a otoczeniem zewnetrznym. W efekcie powstat rynek pracy sta-
nowiacy jedno z najistotniejszych uwarunkowan procesu zarzadzania kapitatem
ludzkim. Urynkowieniu ulegty dobra, pienigdz, ceny, a takze praca ludzka. Nie-
ustannie zachodzace nan zmiany nadal oddziatujg bardzo silnie na zaklady pracy,
determinujac realizacje ich funkcji podstawowej, jak i funkcji pozaprodukcyjne;.
Powstanie rynku pracy przyczynito si¢ do racjonalizacji struktury zatrudnienia
w przedsigbiorstwach oraz realokacji sity roboczej pod wzgledem kwalifikacyj-
nym, zawodowym 1 przestrzennym. Dostgpno$¢ wolnej sity roboczej wywotata
sytuacje, w ktoérej pracodawcy, dazac do obnizenia kosztow dziatalnosci swoich
organizacji, oferuja gorsze warunki pracy, nizsze place, przejawiajg mniejszg
troske o pracownikow, ograniczaja tez sfere socjalng i rezygnuja z inwestowania
w rozwoj zatrudnionych osob®'.

Duzy wptyw na funkcjonowanie zaktadow pracy wywarlo otwieranie si¢
polskiego rynku pracy na rynki migdzynarodowe, a tym samym na globalng kon-
kurencje¢. Nie bez znaczenia pozostaje postepujaca deregulacja i powszechniejsze
wykorzystywanie elastycznych form zatrudnienia, w tym samozatrudnienia, ktore
prowadza do zmiany wzajemnych relacji pracownik — pracodawca. W obecnych
warunkach spoteczno-gospodarczych pracownik jest coraz stabiej zwigzany z pra-
codawca, taczg ich luzniejsze i mniej sformalizowane relacje. Przeksztatceniu
i ograniczeniu ulega takze obszar dziatalno$ci edukacyjnej zaktadow pracy, gdyz
wiele firm rezygnuje z inwestowania w pracownikdéw niezwigzanych z nimi na
trwate. Obowigzek ten zostaje przerzucony na pracownika, ktéry chcgc utrzymac
swoja konkurencyjng pozycje, zostaje zobligowany do podnoszenia kwalifikacji,
czgsto na wlasny koszt. Zmiana sposobu organizacji pracy oraz ograniczenia
naktadow na edukacj¢ na rzecz wzrostu znaczenia samorozwoju zatrudnionych
doprowadzity do prawnego zwalniania pracodawcow z wielu obowiazkoéw reali-
zowanych dotychczas w ramach funkcji pozaprodukcyjnej®?.

Z jednej wiec strony przemiany transformacyjne uruchomity mechanizmy
promujace edukacje ustawiczng i stwarzajace szanse jej rozwoju. Wyzwolenie
edukacji z centralnego planowania i zarzgdzania spowodowalo, Ze uczenie si¢
czlowieka dorostego stato si¢ nie obligatoryjnym obowigzkiem, ale dobrowolnym
wyborem, akceptowanym lub odrzucanym elementem stylu zycia. Cztowiek sam
wybiera aktywno$¢ edukacyjng, jej rodzaj, zakres tresciowy, forme i ponosi kon-
sekwencje owego wyboru. Z drugiej jednak strony, jednym ze skutkow przeksztat-
cen formacyjnych jest takze radykalna zmiana orientacji spotecznych wobec
wyksztatcenia postrzeganego w kategoriach optacalno$ci. Obecnie przedsigbiorcy
poszukuja wykwalifikowanych pracownikéw, sami nie bedac czesto zaintereso-
wani ponoszeniem kosztow podwyzszania ich kwalifikacji zawodowych. Wielu
pracodawcow nie interesuje si¢, gdzie i w jaki sposob pracownik zdobyt okreslong

1 M. Krol, Rynek pracy jako uwarunkowanie zarzqdzania kapitatem ludzkim, [w:] Praca i zarzqdza-
nie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, red. A. Pocztowski, Krakow 2005, s. 210-221.
62 Ibidem, s. 211-220.
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wiedze, wazne, zeby umiat rozwigzywac problemy zawodowe. Bywa i tak, ze jesli
pracodawca dojdzie do wniosku, zZe zainwestowanie w pracownika przyniesie mu
okreslony zysk, wowczas optaci mu uczestnictwo w okreslonej formie edukacyj-
nej (czesto pod warunkiem, ze podpisze on zobowigzanie, iz nie zwolni si¢ przed
uplywem okreslonego czasu). Coraz czg$ciej postrzega si¢ wiec pracownikow
jako jednostki, ktore maja pomnaza¢ dochod przedsiebiorstw i tylko z tego punktu
widzenia pracodawcy interesujg si¢ ich aktywnoscig edukacyjng®. Pracownik
zaczyna by¢ wrecz traktowany jako narzedzie do przynoszenia zyskow, juz nie
tylko poprzez redukowanie kosztow zwigzanych z jego utrzymaniem, ale takze
poprzez zmuszanie go do pracy w ponadwymiarowym czasie pracy. Staje si¢ on
niewolnikiem, a za symbole wspotczesnych kajdan przyjmuje si¢ laptop i telefon
komorkowy®4.

Starajac si¢ zatem okresli¢ model i funkcje wspotczesnego zaktadu pracy,
nalezy stwierdzic, iz stanowi on istotny element gospodarczego ustroju (systemu).
Istotnos$c¢ jego roli polega na wspotokreslaniu cech gospodarki 1 podtrzymywaniu
podstawowych mechanizméw jej dziatania. Zalezno$¢ miedzy gospodarka i przed-
siebiorstwem decyduje w gtownej mierze o tym, ze przedsiebiorstwo jest okre-
$lane jako ,konstytutywna” czy ,,podstawowa” instytucja gospodarowania®.

Proba scharakteryzowania zaktadu pracy jest zadaniem trudnym. W realnie
istniejacej gospodarce obserwowaé mozna wspdtwystepowanie roznych typow
przedsigbiorstw i odpowiadajacych im ré6znych modeli gospodarowania. W procesie
dostosowywania si¢ polskich organizacji gospodarczych do warunkéw konkurencji
rynkowej rowniez dokonujg si¢ istotne zmiany. Muszg one podejmowac starania
zamierzajace do wykorzystania wszelkich mozliwosci rozwoju produktow i ustug
oraz systematycznie dostosowywac je do potrzeb otoczenia. Celem przyswiecaja-
cym powstawaniu i funkcjonowaniu zaktadow pracy w warunkach gospodarki ryn-
kowej jest bowiem elastyczne dostosowywanie si¢ do jej potrzeb i wymagan®.

Wspoélczesnie w calym systemie gospodarki §wiatowej oraz w systemach
poszczegdlnych gospodarek narodowych majg miejsce zjawiska wynikajace
ze zmian o charakterze postepu technicznego, technologicznego oraz ekonomicz-

6 J. Kargul, Obszary pozaformalnej i nieformalnej edukacji dorostych: przestanki do budowy teorii
edukacji catozyciowej, Wroctaw 2005, s. 24, 126-139; E. Solarczyk-Ambrozik, Ksztatcenie usta-
wiczne w perspektywie globalnej i lokalnej. Miedzy wymogami rynku a indywidualnymi strate-
giami edukacyjnymi, Poznan 2004, s. 73 i nast.

% M. Szumigraj, Niewolnik korporacji i outsider, czyli kim byé w $wiecie (bez) zatrudnienia, albo
o produktach edukacji, [w:] Rynek i kultura neoliberalna a edukacja, red. A. Kargulowa,
S.M. Kwiatkowski, T. Szkudlarek, Krakow 2005, s. 103.

9 W. Jaskiewicz, Przedsigbiorstwo w procesie zmiany..., op. cit., s. 185.

% Zob. H.G. Adamkiewicz-Drwilto, Proces dostosowywania si¢ przedsigbiorstwa do rynku jako
czynnik poprawy konkurencyjnosci w warunkach globalizacji, [w:] Przedsiebiorstwo na przetomie
wiekow, red. B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, Torun 2001, s. 217-221; M. Lisiecki,
Jak ocenia¢ wspolczesne przedsiebiorstwa?, [w:] Przedsiebiorstwo na przetomie wiekow...,
op. cit., s. 395.
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nego. Najwazniejsze zrodta zmian, ksztattujacych oblicze zaktadow pracy, mozna
podzieli¢ na sze$¢ grup. Sa to:

1. Deregulacja dziatalnosci gospodarczej — liberalizacja jej zasad, przy
wyraznym ograniczeniu bezposredniej ingerencji panstwa w funkcjono-
wanie przedsigbiorstw.

2. Wspotczesny konsument — jednostka w znacznym stopniu suwerenna
w ekonomicznych wyborach, coraz lepiej zorientowana na poszukiwanie
wartosci zaspokajajacych jej coraz bardziej wyrafinowane potrzeby
w trybie zestawienia i pordwnywania konkurencyjnych ofert.

3. Rynek globalny — mechanizm zaspokajania potrzeb, powstajacy w pro-
cesie zacierania si¢ granic mi¢dzy rynkami lokalnymi, krajowymi i mig-
dzynarodowymi, wyznaczajacy nowe standardy dzialan i rozwigzan
obejmujacych coraz liczniejsze grono uczestnikow rynku.

4. Technologie informacyjne — wspierajace tworzenie infrastruktury rynku
globalnego i przyspieszajace jego rozwdj w swoistej cyberprzestrzeni ryn-
kowe;.

5. Nowe rodzaje (sektory) dziatalnosci gospodarczej — szybko rozrastajace
si¢ enklawy nowych idei, produktow i ustug, oparte gtdéwnie na wiedzy
i oferowaniu ustug o wysokiej wartosci dodane;j.

6. Ewolucja charakteru i stosunkow pracy — zwigkszenie elastycznosci za-
trudnienia, przesunigcie znaczacej grupy zatrudnionych w obszar wysoko
wykwalifikowanych zasobow, bedacych podstawa swiadczenia zindy-
widualizowanych ustug o duzym potencjale warto$ci dodanej®’.

Zasygnalizowane zrodta zmian ulegaja ciggtej dezaktualizacji i glebokim
przeksztatceniom. W warunkach zmieniajacej si¢ dynamicznie gospodarki, okre-
slanej coraz cze¢$ciej mianem gospodarki opartej na wiedzy, zaktady pracy, jak
wskazuje P.F. Drucker ,,dzialaja w $wiecie zbudowanym z klockow”. Co wigcej,
same sg z nich zbudowane. Tworzacymi je klockami sg ludzie, produkty, pomysty
i nieruchomosci. Nie sa to zwykle klocki —nie istnieja dla nich zadne mury ani gra-
nice geograficzne, sg tez przezroczyste. Wszystko jest widoczne dla kazdego, i to
przez caly czas. O sukcesie przedsigbiorstw w przysztosci zadecyduje zdolnos¢
do Taczenia poszczegdlnych klockow i fragmentéw informacji w jedng catos¢, za-
wsze przy wspolpracy z klientem. Te najwazniejsze trendy w dziatalnosci gospo-
darczej dotycza juz wszystkich firm i branz. Przenikajg granice i dotykaja rowniez
wszystkich warstw spoteczenstwa. Biznes w znanej nam formie zanika. Firmy nie
sprzedaja juz produktéw, lecz doswiadczenia. Nie ma juz konkurentow, sg tylko
lepsze rozwigzania i wigksza liczba opcji, ktore mozna taczy¢ na wigcej sposobow®s.

7 C. Bainbridge, Designing for Change. Practical Guide to Business Transformation, New York
1996, za: C. Suszynski, Przedsigbiorstwo w rozwinigtej gospodarce rynkowej. Natura wspolczes-
nych zmian i gtowne wyzwania cywilizacyjne, [w:] Przedsigbiorstwo. Wartos¢. Zarzqdzanie.. .,
op. cit., s. 40 i nast.

% E.H. Edersheim, Przestanie Druckera..., op. cit., s. 44-438.
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W s$wietle powyzszego konieczne wydaja si¢ zatem nowe koncepcje i in-
strumenty zarzadzania zaktadami pracy. Waznym obszarem zmian wydaje si¢
jednak nie tylko sposob zorganizowania i przebiegu funkcji podstawowej, pro-
dukcyjnej, ale nade wszystko funkcji pozaprodukcyjnej, w tym edukacyjnej, ktora
zwigzana jest $cisle ze spolecznym systemem zaktadu pracy.

Rozwazania na ten temat zaprezentowano w kolejnym podrozdziale.

2.2. ROZWOJ ZAKEADU PRACY W GOSPODARCE
OPARTEJ NA WIEDZY

Ksztaltowanie si¢ modelu gospodarki opartej na wiedzy nie pozostaje bez
wplywu na funkcjonowanie podstawowych jednostek organizacyjnych w systemie
spoteczno-gospodarczym, jakimi sa szeroko rozumiane zaktady pracy. Zjawiska
1 procesy zwigzane z jej rozwojem moga by¢ analizowane przede wszystkim
na dwoch ptaszczyznach. Pierwsza to obserwacja sektorow, branz i przemystow,
ktore okresla si¢ mianem wiedzochtonnych. Druga ptaszczyzna analizy to diag-
nozowanie zarzadzania przedsigbiorstwami i formutowanie zalecen, w jaki sposob
powinny si¢ one przystosowywac do zmieniajacych si¢ warunkow prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej®. To wlasnie ta ptaszczyzna stanowi wazny element re-
fleksji podjetych w pracy.

Gospodarka oparta na wiedzy jest koncepcja powstala i rozwijajaca si¢
od lat 90. XX w., ktora opiera si¢ na specyficznym zasobie niematerialnym, jakim
jest wiedza. Pod pojeciem tym rozumie si¢ nowy typ gospodarki, ktora ,,bezpo-
$rednio bazuje na produkcji, dystrybucji oraz stosowaniu wiedzy i informacji””.

W rozwazaniach teoretycznych, jak i w praktycznych dziataniach okreslenie
»gospodarka oparta na wiedzy” traktowane jest jako rownowazne z ,.,ekonomia
wiedzy” 1 ,,gospodarowaniem wiedza”, ktore dotycza tworzenia i zarzadzania wie-
dza w spoteczenstwie’'.

Koncepcja opisywanej gospodarki zostata zapoczatkowana przez ekspertow
Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD), jako wynik obserwacji
1 analiz rozwoju gospodarczego najwazniejszych krajow swiata. Przez 40 lat
(1945-1985) w ekonomii dominowalo przekonanie, ze wzrost gospodarczy jest
wynikiem oddziatywania trzech czynnikéw: wzrostu naktadow pracy, wzrostu na-
ktadéw kapitalu produkcyjnego oraz postgpu naukowo-technicznego, ktory jest
egzogeniczny, tzn. jego tempo jest niezalezne od polityki gospodarczej (po prostu
w danym okresie naukowcy dokonuja pewnej liczby odkry¢). Zgodnie z takim

 J.T. Hryniewicz, Stosunki pracy w polskich organizacjach, Warszawa 2007, s. 246.

" The Knowledge-Based Economy, Paris: OECD, GD (1996) 102, s. 7.

"1J. Beliczynski, Cz. Mesjasz, A. Stabryta, Podstawy teoretyczne gospodarki opartej na wiedzy,
[w:] Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w gospodarce opartej na wiedzy,
red. A. Stabryta, Warszawa 2009, s. 169.
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przekonaniem, kraj juz dysponujacy wielkimi zasobami kapitatu i stosunkowo
mato inwestujacy, w ktorym przyrost ludnosci jest powolny (np. USA), rowniez
powinien rozwija¢ si¢ powoli. W koncu lat 80. powstata jednak konkurencyjna
teoria endogenicznego wzrostu. Thumaczyta ona dziwny fenomen Standéw Zjed-
noczonych, ktoérych najbogatsza gospodarka swiata rozwijata si¢ w bardzo szyb-
kim tempie. W teorii endogenicznego wzrostu zauwazono trzy zjawiska:

* postep techniczno-organizacyjny nie jest wcale dany egzogenicznie, na tempo
rozwoju technologii wplywa polityka panstwa (np. zach¢canie do wydat-
kow na badania i rozwdj, czyli B+R), konkurencja rynkowa i wysoki
rozwdj rynku kapitatowego, sprzyjajacy innowacyjnym formom finanso-
wania ryzykownych, nowych rozwigzan technologicznych;

* zamiast na liczb¢ pracujacych, nalezy patrze¢ na kapitat ludzki. Kapitat
ludzki akumuluje si¢ tak samo jak fizyczny, wymaga on wigc inwestycji.
Pracownik wcale nie jest rowny pracownikowi: o jego produktywnosci
decyduje edukacja, doswiadczenia, zdolno$¢ do dostosowania si¢ do no-
wych technologii;

» kapitat ludzki i kapitat produkcyjny moga by¢ wykorzystywane w sposob
bardziej lub mniej efektywny’.

Powyzsze spostrzezenia przyczynity sie do sformutowania wniosku, iz gos-
podarka, ktorej rozwdj opiera si¢ na intensywnym wykorzystaniu wiedzy, moze
rozwijac si¢ szybciej od innych, bowiem generuje szybszy postep techniczno-
-organizacyjny, dysponuje lepiej wyksztatconymi ludzmi i bardziej efektywnie
wykorzystuje kapitat ludzki i kapitat produkcyjny. Wiasciwa polityka gospodarcza
polega¢ wigc powinna na wspieraniu konkurencji rynkowej, intensywnym wspie-
raniu badan i rozwoju oraz podwyzszaniu edukacji pracownikow’.

W teorii ekonomii i w badaniach empirycznych zaczgto zatem zwracac
uwagg na znaczenie wiedzy jako czynnika wzrostu gospodarczego. Obecnie stata
si¢ ona najwazniejszym elementem instytucjonalnych programoéw rozwoju zapro-
ponowanych przez OECD, Unie Europejska i Bank Swiatowy™. Tym samym gos-
podarka oparta na wiedzy uwazana jest za gtowny kierunek, do ktérego zmierza
wspotczesna ekonomia. Przemiany zwigzane z jej przeksztatlcaniem si¢ maja prze-
tomowy charakter, ktory bywa poréwnywany z rewolucja przemystowa. Jesli gos-
podarke industrialng okresli si¢ mianem gospodarki maszyn operujaca kategorig
trzech czynnikéw wytworczych — praca, kapitat, ziemia, to gospodarke wiedzy —
gospodarka ludzi opierajaca si¢ na zatozeniu, ze wiedza jest podstawowym czyn-
nikiem wytworczym. Wspotczes$nie najbardziej rozwinigte kraje §wiata koncen-
trujg si¢ na efektywnej produkcji, dystrybucji i odpowiednim wykorzystaniu
wiedzy, gdyz to wlasnie wiedza i informacje stanowia element wzrostu ekonomicz-
nego, ktory spowodowany jest inwestycjami w high-tech, technologie informacyjne

2 Portal Edukacji Ekonomicznej, http://www.nbportal.pl, stan aktualny z dnia 1.03.2012 r.
3 Ibidem.
74 J. Beliczynski, Cz. Mesjasz, A. Stabryta, Podstawy teoretyczne gospodarki..., op. cit., s. 169.
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i komunikacyjne, wyspecjalizowang sit¢ robocza, oprogramowania i ekspertyzy
techniczne. W gospodarce opartej na wiedzy produkty badz ustugi tworzy si¢
dzigki dziataniom podmiotéw powigzanych migdzy soba i tworzacych wartosc.
Warto$¢ wytwarza si¢ z kolei dzigki sprzgzeniom zwrotnym pomig¢dzy przedsie-
biorstwami, klientami, odbiorcami, dostawcami i partnerami’.

W ujeciu makroekonomicznym gospodarke t¢ uwaza si¢ za nowg fale roz-
woju cywilizacyjnego. W ujeciu mikroekonomicznym akcentuje si¢ natomiast
role podmiotow mikro, czyli przedsigbiorstw opierajacych na wiedzy swoja prze-
wage konkurencyjng. Chodzi tu w szczegodlnosci o dwa rodzaje wiedzy: wiedze
jednostkowg oraz wiedzg zbiorowa, ktora ulegta instytucjonalnej weryfikacji do-
konanej przez nauke. Podkresli¢ rowniez nalezy, iz we wszystkich ujeciach defi-
nicyjnych zwraca si¢ uwage na praktyczny aspekt wykorzystania wiedzy dla
budowy nowoczesnej gospodarki, nie za$ na samo posiadanie potencjatu wiedzy’.

Gospodarka oparta na wiedzy jest ponadto nadal immanentnie zwigzana
z gospodarka rynkowa i stanowi jej logiczne zwienczenie, co nie oznacza, ze jest
to jej ostatnie stadium. Nie jest ona nowym system gospodarowania, odmiennym
od rynkowego. Jest to taka sama gospodarka rynkowa, z wtasciwymi jej korzy-
$ciami, ale i defektami, takimi jak przeinwestowanie i cykl koniunkturalny”. Ewo-
lucji od gospodarki industrialnej do gospodarki opartej na wiedzy towarzysza
jednak niespotykane dotad zmiany, do opisu ktorych stosuje si¢ wiele zbiorow
cech o r6znym stopniu szczegdtowosci, np.:

1. W gospodarce opartej na wiedzy, ze wzgledu na rosnace przychody kran-
cowe 1 zwigzane z nimi dodatnie sprz¢zenia zwrotne, dominujacym sta-
nem jest niestabilnos$¢, a zachodzace zjawiska majg charakter nieliniowy.

2. Gospodarke opartg na wiedzy charakteryzuje znaczne zwigkszenie szyb-
kosci tworzenia, gromadzenia, ale tez i dezaktualizacji wiedzy. Wyraza si¢
to poprzez ,,nieliniowe” przyspieszenie postepu naukowo-technicznego.

3. Wzrasta znaczenie niematerialnych sktadnikéw kapitatu na poziomie
makroekonomicznym, co widoczne jest w zwiekszaniu jego udziatu
we wzroscie gospodarczym. Niematerialne sktadniki kapitatu obejmuja
dwie kategorie: inwestycje przeznaczone na tworzenie i rozpowszech-
nianie wiedzy, czyli edukacj¢, badania i rozwoj, informacj¢ i koordynacje
oraz inwestycje przeznaczone na zapewnienie odpowiedniego stanu fi-
zycznego kapitatu ludzkiego, gtownie wydatki na stuzbe zdrowia.

4. Cecha gospodarki opartej na wiedzy jest przyspieszenie i zwigkszenie
innowacyjnosci. Osiggane jest to na dwa sposoby: poprzez zwigkszenie

75 A. Olczak, I. Kotodziejezyk-Olczak (red.), Leksykon zarzqdzania, £.6dz 2005, s. 175.

7 A. Sadowski, Przemyst wiedzy jako sektor gospodarki, [w:] Edukacja a rozwdj spoleczenstwa
wiedzy, red. S. Borkowska, U. Feliniak, £.6dz 2007, s. 56.

77 J.T. Hryniewicz, Stosunki pracy..., op. cit., s. 246; J. Wroniecki, Nowa gospodarka: miraz czy
rzeczywistos¢. Doktryna, praktyka, optyka OECD, [w:] Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie
dla Polski XXI wieku, red. A. Kuklinski, Warszawa 2001.
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znaczenia innowacyjnos$ci ,.tradycyjnych” osrodkow badawczych oraz
dzieki mozliwosci uczenia si¢ on-line.

5. Znaczaca cechg jest wprowadzenie nowych narzgdzi i metod rozpowszech-
niania wiedzy, do ktorych zalicza si¢ przede wszystkim Internet oraz zwia-
zane z nim mozliwo$ci edukacji oraz pozyskiwania wiedzy — bazy danych,
encyklopedie, stowniki, nowe interaktywne i otwarte narzgdzia interne-
towe’s.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ rowniez, iz gospodarce opartej
na wiedzy towarzysza m.in.: wzrost poziomu wyksztatcenia, w tym upowszech-
nienie wyksztalcenia sredniego i ekspansja wyzszego; a takze rozwoj handlu elek-
tronicznego’; wzrost sektora wiedzy mierzony wzrostem odsetka zatrudnionych
w nim pracownikow oraz wzrostem udziatu w PKB; dominacja kapitalu intelek-
tualnego jako czynnika zmian technologicznych; wzrost roli popytu na kreowanie
wiedzy oraz relatywny spadek znaczenia podazy wiedzy w powstawaniu innowacji;
wzrost znaczenia wiedzy aplikacyjnej tworzonej w organizacjach gospodarczych,
a zatem i wzrost roli organizacji w tworzeniu, upowszechnianiu i wdrazaniu wiedzy;
tworzenie wiedzy w procesie interaktywnym, spiralnym, taczacym wiedze skody-
fikowang i ukryta; dominacja tworzenia wiedzy w matych i $rednich firmach®.

Réwnie waznym megatrendem gospodarki opartej na wiedzy jest pojawia-
nie si¢ nowych zawoddéw 1 zmiana charakteru zawodoéw tradycyjnych. Szacuje
sie, ze w dekadzie lat 90. powstato na $wiecie wigcej nowych zawodow niz
w ciggu poprzednich 40 lat. Najbardziej charakterystyczne jest pojawienie si¢
na rynku pracy kategorii pracownika wiedzy, cechujacego si¢ osiggnigciem wy-
sokiego poziomu kwalifikacji, z reguty wymagajacego wyzszego wyksztatcenia
oraz wysokiej specjalizacji i zdolnos$ci do samodzielnej pracy i tworczosci. Kate-
goria ta wypiera masowo pracownikow o kwalifikacjach prostych i manualnych.
Sytuacja ta przyczynia si¢ do powstawania zjawiska okreslanego mianem dema-
terializacji pracy. Praca kojarzy si¢ bowiem coraz czg¢Sciej z wiedzg i informacja
niz z produktami materialnymi®'.

Podstawowa kategorig czy tez zasob, wokot ktorego koncentruje si¢ kon-
cepcja opisywanej gospodarki, stanowi jednak nade wszystko pojecie ,,wiedzy”.
Z definicyjnym ujeciem wiedzy spotkac si¢ mozna w r6znych dyscyplinach nauki.
Dla prowadzonych rozwazan szczegdlnie wazne wydaje si¢ ujecie funkcjonujace
w ekonomii. W tym obszarze naukowym wiedza utozsamiana jest z kapitalem

8 J. Beliczynski, Cz. Mesjasz, A. Stabrylta, Podstawy teoretyczne gospodarki. .., op. cit., s. 172 i nast.

7 J. Kotynski, Europejska przestrzen gospodarcza oparta na wiedzy — od Lizbony do Warszawy,
[w:] Gospodarka oparta na wiedzy..., op. cit., s. 37 i nast.

8 S. Borkowska, Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwania dla Polski o rozwdj zasobow ludzkich,
[w:] Najlepsze praktyki zarzqdzania kapitatem ludzkimi, red. A. Ludwiczynski, Warszawa 2002,
s. 11.

81 A, Karpinski, Przysztos¢ gospodarki opartej na wiedzy w Polsce a rynek pracy, [w:] Spoleczenstwo
oparte na wiedzy w dobie globalizacji. Wybrane zagadnienia, red. K. Sleczka, Sosnowiec 2003,
s. 12,
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ludzkim, wydatkami na badania i rozw¢j, technologiami determinujacymi wzrost
gospodarek, modelami w ramach endogenicznych teorii wzrostu. Jak podkresla
sie¢ w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu, wiedza jest podstawa wszelkich
form zorganizowanego dziatania wystepujacych w dowolnych systemach spo-
teczno-ekonomicznych®,

Pojecie ,,wiedza” bywa mylone z danymi lub informacjami, zwlaszcza
w przedsigbiorstwach, w ktorych termindéw tych uzywa si¢ zamiennie. Wedtug
T.H. Devenporta i L. Prusaka®® dane to odrebne, obiektywne fakty, ktore moga
przyja¢ forme¢ uporzadkowanej ewidencji operacji wykonywanych przez organi-
zacje. Informacje to komunikat lub strumien komunikatéw, ktory nadaje danym
okreslony sens i oddziatuje na oglad rzeczywistosci przez odbiorce®. Jak wyjasnia
M. Bratnicki, przyjmujgc stanowisko przytoczonych autorow, wiedza powstaje
w rezultacie dodania wartosci do danych i informacji. Jezeli dane zostang poddane
procesom: umiejscowienia w kontekscie, kategoryzacji, liczenia, korygowania
i kondensowania (ostanie dwa procesy polegaja zarowno na usuwaniu z danych
btedow i analizie ilo$ciowej, jak rowniez usuwaniu btedow z danych i ich przed-
stawieniu w postaci sumarycznej) — to otrzymujemy informacje. Z kolei przetwa-
rzanie informacji poprzez: porownywanie do innych znanych sytuacji, ustalenie
konsekwencji danej informacji dla decyz;ji i dla dziatan, okre$lenie wzajemnych po-
wigzan migdzy informacjami oraz rozmawianie w celu dowiedzenia si¢, co inne
osoby sadza o danej informacji — prowadzi do wiedzy. Za T.H. Devenportem
i L. Prusakiem przyja¢ mozna takze, iz wiedza jest ztozong mieszanka nabytych do-
swiadczen, ugruntowanych prawd, specjalistycznego osadu, regut zdroworozsad-
kowych i intuicji®.

Wiedzg wyrastajacg na gruncie danych i informacji dzieli si¢ na dwa typy
—proceduralng wiem jak i deklaratywng wiem co®. Korzystajgc z dorobku filozo-
fow antycznych, wiedze mozna rowniez podzieli¢ na cztery kategorie: know what
—wiedzie¢ co? know why — wiedzie¢ dlaczego? know how — wiedzie¢ jak? know
who — wiedzie¢ kto?¥. Inny podzial zaproponowali badacze japonscy I. Nonaka
i H. Takeuchi, ktorzy dzielg ja na wiedze dostepng (wiem co?) i ukrytg (wiem
jak?). Podzial ten posiada istotne znaczenie dla problematyki podjetej w niniejszej
pracy. Wiedza dostgpna, ujmowana jako co$ uporzadkowanego, moze by¢ wyra-
zona w stowach i liczbach, tatwo zakomunikowana i upowszechniona w postaci
twardych danych, naukowych formut, skodyfikowanych procedur czy uniwersalnych

82 M. Jabtonski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczqcej sie. Metody doskonalenia i roz-
woju, Warszawa 2009, s. 15, 17.

8 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know,
Boston 1998.

8 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 2006, s. 69.

85 M. Bratnicki, Podstawy wspélczesnego myslenia o zarzqdzaniu, Dabrowa Goérnicza 2000, s. 55.

8 M. Polanyi, The Tacit Dimension, New York 1967, za: A. Jashapara, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 69.

87 Centrum Badan Nad Edukacjg i Innowacja, Zarzqdzanie wiedzq w spoleczenstwie uczgcym sie,
OECD, Warszawa 2000, s. 13.
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zasad. Zdaniem wspomnianych autoréw stanowi ona jednak ,,wierzcholek gory
lodowe;j”. Wiedze¢ ujmuja oni przede wszystkim jako ,,ukryta” — co$, co nie jest tatwo
dostrzegalne i wyrazalne. Wiedza ukryta jest wysoce indywidualna, specyficzno-
kontekstowa i trudna do sformalizowania, co sprawia, ze nietatwo jg komuniko-
wac czy podziela¢ z innymi. Do tej kategorii wiedzy zalicza si¢ subiektywny
wglad, intuicjg, przeczucia. Jest ona takze gleboko zakorzeniona zaréwno w in-
dywidualnym dziataniu i doswiadczeniu, jak i w jednostkowych ideatach, warto-
$ciach czy emocjach. Wiedza ukryta moze by¢ ujmowana w dwdoch wymiarach:
technicznym, ktory obejmuje trudne do wykrycia umiejetnosci czy zdolnosci za-
wierajgce si¢ pod pojeciem ,.know-how” oraz poznawczym, ztozonym ze sche-
matow, modeli mentalnych, przekonan i spostrzezen, ktore wyznaczaja nasz sposob
widzenia §wiata. Aby wiedza ukryta mogta by¢ zakomunikowana i upowszech-
niona np. w zakladzie pracy, musi by¢ przeksztalcona w stowa czy liczby zrozumiate
dla kazdego. To wtasnie podczas owego przeksztatcania wiedzy — od ukrytej
do dostepnej i ponownie do ukrytej — tworzona jest wiedza przedsigbiorstwa
zwana od potowy lat 80. XX w. — wiedzg organizacyjng®.

W literaturze przedmiotu mozna dostrzec réwniez kilka podejs¢ opisuja-
cych cechy wiedzy. A. Toffler wyr6znia cztery jej nastepujace atrybuty: dominacja
(wiedza jako najistotniejszy i strategiczny zasob), niewyczerpalnos¢ (wiedza nie
zuzywa si¢; im czesciej jest uzywana, tym rosnie jej wartos¢), symultanicznosé
(brak barier, ktore uniemozliwialyby uzycie tej samej wiedzy przez kilka osob
jednoczesnie nawet z réznych organizacji w tym samym czasie), nieliniowosc
(nawet odrobina wiedzy moze powodowaé niewyobrazalne konsekwencje i od-
wrotnie, olbrzymia ilo$¢ wiedzy moze okazaé si¢ bezuzyteczna)®. Inne ujecie
cech wiedzy przedstawia B. Mikuta: ,,wiedza moze by¢ tworzona ré6znymi meto-
dami; jest trudna do uchwycenia i pelnego wykorzystania; jest wzgledna 1 wielo-
znaczna, co powoduje, ze moze by¢ inaczej interpretowana przez inne osoby; ma
zdolnos¢ do szybkiej dezaktualizacji, co wymusza koniecznos¢ zapominania, od-
uczania; potrafi obnizy¢ poziom niepewnos$ci w ryzykownych przedsiewzigciach;
dzieki procesowi kodyfikacji strukturyzuje si¢ w technologiach, procedurach, do-
kumentacji, kompetencjach pracownikoéw i bazach danych; potrafi si¢ materiali-
zowac, czyli uzewnetrznia si¢ w produktach i ustugach, co oznacza, ze jest
imitowana; jest dynamiczna, jej uchwycenie moze prowadzi¢ do diametralnego
jej przyrostu oraz ma zdolno$¢ do przyrostu w trakcie jej stosowania; wiedza
sama w sobie moze stanowi¢ produkt”®. Natomiast M. Bratnicki, opierajac sie
na autorach zachodnich, wskazuje na cztery gtdéwne wyrozniki wiedzy:

8 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spotki japoniskie dynamizujq procesy
innowacyjne, Warszawa 2000, s. 14, 24-30.

% Cyt. za: A. Pawluczuk, Istota zarzqdzania wiedzq, [w:] Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsig-
biorstwach, A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Warszawa 2004, s. 17.

% B. Mikuta, Generowanie wiedzy w organizacji, [w:] Zarzqdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku. Wy-
brane koncepcje i metody, B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Warszawa 2002, s. 72 i nast.
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* jest zakorzeniona w praktyce (jest osobista, ale powstaje w spotecznym
procesie jej konstruowania);

* jest ukierunkowana na dzialanie (proces poznania);

* jest wspomagana przez reguly postgpowania (reguty te pozwalajg oszcze-
dzi¢ energi¢ oraz umozliwiajg szybkie i efektywne dziatanie, filtrujg tez
nowg wiedze);

* podlega ustawicznej zmianie (wiedza moze by¢ rozpowszechniana, kwes-
tionowana i w $lad za tym powigkszana)’'.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, iz nie ma powszechnie akceptowanego sys-
temu opisu lub klasyfikacji wiedzy. W ich poszukiwaniu nalezaloby uwzglednic¢
dwie perspektywy. Pierwsza z nich dotyczy réznych sposobow traktowania wie-
dzy w teorii ekonomicznej, dla ktorej najwazniejszym zatozeniem jest racjonal-
no$¢ wyboréw dokonywanych przez jednostki. W konsekwencji ilo$¢ i jako$¢
informacji, jak rowniez zdolno$¢ do przetwarzania tej informacji sa tu zagadnie-
niami podstawowymi. Ten punkt widzenia ktadzie nacisk na proces transformacji:
dane (aktualny stan $wiata) sa zmieniane na informacje (wskazniki dostgpne dla
jednostek podejmujacych decyzje), a nastgpnie na wiedze¢ (poprzez przetwarzanie
informacji w modelach analitycznych przez jednostki). Druga wazna perspektywa
postrzegania wiedzy jest traktowanie jej jako sktadnika aktywow. Tutaj moze by¢
ona zaro6wno naktadem (kompetencja), jak i wynikiem (innowacja) w procesie
produkcyjnym. W szczeg6lnych okolicznosciach moze by¢ wtasnoscig indywi-
dualng i sprzedawang na rynku jako towar. Ekonomika wiedzy w duzym stopniu
sprowadza si¢ do okreslenia warunkéw, w ktorych moze sie ona pojawi¢ jako
»ZWykty towar”. Wiedza rozumiana jako sktadnik aktywow dotyczy juz nie tylko
waskiego grona ekonomistow, lecz takze specjalistow z innych dziedzin, w tym
ekspertow od edukacji. Pojawia si¢ tu bowiem kwestia tworzenia, przekazywania
1 wykorzystania wiedzy pod postacia kompetencji i innowacji. Takie rozumienie
wiedzy pozwala rOwniez na wyr6znienie wielu form uczenia sig¢®.

Z powyzszych wzgledow brakuje jednoznacznych definicji oraz precyzyj-
nych kryteriow czy tez nawet wartosci granicznych pozwalajacych na okreslenie,
kiedy dany stan mozna okresli¢ jako ,,gospodarka oparta na wiedzy”. Cze$¢ ba-
daczy uwaza, iz pewne jej cechy zostaty osiggni¢te w niektorych krajach juz
w latach 60. ubiegtego wieku. Dotyczy to przede wszystkim Stanow Zjednoczo-
nych i Japonii. Cze¢$¢ autorow zaktada natomiast, ze gospodarka oparta na wiedzy
jest pewnym stanem docelowym, ktory zostat osiggniety jedynie przez kilka naj-
wyzej rozwinigtych krajow, pozostate za$ znajduja si¢ w fazie przejsciowej albo
tez trudno doszukiwac¢ sie¢ w nich cech tej gospodarki. Aby oceni¢ poziom rozwoju
gospodarki opartej na wiedzy, tworzy si¢ odpowiednie zbiory wskaznikdéw. Jako

1 Cyt. za: M. Bratnicki, Podstawy wspélczesnego myslenia..., op. cit., s. 54.
%2 Centrum Badan Nad Edukacja i Innowacjg, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 12 i nast.
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przyktad poda¢ mozna cztery podstawowe wskazniki potencjatu takiej gospodarki
wyréznione przez Bank Swiatowy®:

1. Bodzce ekonomiczne i uwarunkowania instytucjonalne.

2. System edukacji i zasoby ludzkie.

3. Systemy innowacji.

4. Infrastruktura informatyczna (technologie informacyjne i telekomunika-

cyjne)™.

Aktualnie wéroéd obszaréw gospodarczych szczegolnie rozwijanych pod
wplywem nauk, ktére posiadaja decydujaca role w przechodzeniu do gospodarki
opartej na wiedzy, wymienia si¢ pie¢ dziedzin:

1. Przemysty wysokiej techniki o najwyzszym poziomie wydatkow na B+R,

np. przemyst farmaceutyczny, biotechnologie.

2. Nauka i zaplecze B+R, np. instytuty naukowe, jednostki badawczo-roz-

wojowe panstwowe i prywatne.

3. Edukacja (w niektérych opracowaniach uwzglednia si¢ tylko szkolnictwo

WYZSZe).
4. Ustugi biznesowe cechujace si¢ wysokim stopniem profesjonalizmu
1 specjalizacji.
5. Sektor technologii informacyjnych (IV sektor) obejmujacy:
a) ustugi komputerowe,
b) informacje¢ elektroniczna,
¢) ustugi telekomunikacyjne, w szczegolnosci teleinformatyczne,
d) ustugi multimedialne.

Laczny udziat tych obszarow w catym zatrudnieniu w gospodarce przyj-
muje si¢ jako miernik jej zaawansowania przechodzenia do warunkéw gospodarki
opartej na wiedzy®.

W tym miejscu rozwazan nalezy wspomnie¢, iz Unia Europejska przyjeta
strategie budowania konkurencyjnej i dynamicznie rozwijajacej si¢ gospodarki
opartej na wiedzy. W 2000 r. Parlament Europejski przyjat projekt okreslony mia-
nem Strategii Lizbonskiej, za ktorej zasadniczy cel uznano dazenie do osiggnigcia
poziomu rozwoju gospodarki amerykanskiej. Najwazniejsze zatozenia tego projektu
dotyczyty m.in. dazenia do uzyskania 70,0% stopy zatrudnienia oraz przeznaczenie
3,0% PKB na badania i rozw¢j. Duzy nacisk potozono rowniez na likwidacj¢ utrud-
nien dla przedsigbiorczosci. Po kilku latach od wdrozenia strategii okazato sig¢, iz
podejmowane w jej ramach dziatania sa mato efektywne. W 2010 r. PKB miat prze-
kracza¢ 3,0%, ale zatrzymat si¢ na poziomie 1,9%. Poziom zatrudnienia, wyno-
szacy wowczas 64,2%, w niewystarczajacym stopniu objat osoby znajdujace si¢
na marginesie rynku pracy. Wiele grup spotecznych nadal napotyka na szczeg6lne

% http://www.worldbank.org, stan aktualny z dnia 1.04.2012 .
%4 ]. Beliczynski, Cz. Mesjasz, A. Stabryta, Podstawy teoretyczne gospodarki..., op. cit., s. 173 i nast.
% A. Karpinski, Przysztosé gospodarki opartej na wiedzy w Polsce..., op. cit., s. 15.
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trudnosci, takie jak ograniczony dostep do edukacji dla osob nisko wykwalifiko-
wanych lub brak ustug wspierajacych. Publikowane przez Europejski Zwigzek
Izb Przemystu i Handlu dane wykazaty réwniez, iz zapdznienie w stosunku
do USA w dziedzinie finansowania nauki i rozwoju konkurencyjnosci rynku
wynosi obecnie okoto 20-30 lat. Jako gtdéwny powdd niepowodzenia wskazano
oportunizm Krajéw Cztonkowskich w stosunku do ograniczenia przywilejow so-
cjalnych oraz biurokracji. Stad dziatanie w celu poprawy sytuacji w Europie nie
przyniosto pozadanych skutkéw?.
Aktualnie dlugookresowym programem rozwoju spoteczno-gospodarczego
Unii Europejskiej na lata 2010-2020 jest Strategia Europa 2020. Zostata ona za-
twierdzona przez Rad¢ Europejska 17 czerwca 2010 r., zastepujac w ten sposob
Strategie Lizbonskq. Nowa strategia otwiera dyskusje na temat przysztosci gos-
podarki wspdlnotowej oraz kierunkéw rozwoju Wspolnoty, bazujac na doswiad-
czeniach i osiggnieciach poprzedniego projektu. Strategia Europa 2020 obejmuje
trzy wzajemnie ze sobg powigzane priorytety:
1. Rozwd¢j inteligentny: rozwdj gospodarki opartej na wiedzy i innowacji.
2. Rozwdj zrownowazony: wspieranie gospodarki efektywniej korzystajacej
z zasobow, bardziej przyjaznej srodowisku i bardziej konkurencyjne;.

3. Rozwoj sprzyjajacy wiaczeniu spotecznemu: wspieranie gospodarki o wy-
sokim poziomie zatrudnienia, zapewniajacej spojnos$¢ spoteczng i teryto-
rialng.

Komisja Europejska wytyczyta réwniez nadrzedne i wymierne cele do rea-

lizacji:

* wskaznik zatrudnienia os6b w wieku 20-64 lat powinien wynosi¢ 75,0%;

* na inwestycje w badania i rozwdj nalezy przeznacza¢ 3,0% PKB Unii;

* nalezy osiggnac cele ,,20/20/20” w zakresie klimatu i energii (w tym ogra-
niczenie emisji dwutlenku wegla nawet o 30,0%);

* liczbg 0s0b przedwczesnie konczacych nauke szkolng nalezy ograniczy¢
do 10,0% w poréwnaniu z obecnym poziomem 15,0%; zwigkszy¢ nato-
miast nalezy odsetek os6b w wieku 30-34 lat posiadajacych wyzsze wy-
ksztatcenie z 31,0% do co najmniej 40,0%;

* liczbe 0s0b zagrozonych ubdstwem nalezy zmniejszy¢ o 20 mln®’.

W ramach nowej strategii przedstawiono siedem projektow przewodnich,
ktére maja umozliwi¢ postgpy w realizacji kazdego z wymienionych priorytetow
tematycznych: Unia innowacji, Mlodziez w drodze, Europejska agenda cyfrowa,
Europa efektywnie korzystajaca z zasobow, Polityka przemystowa w erze globa-

% Komisja Europejska, Dokument roboczy Stuzb Komisji. Ocena strategii lizborniskiej, Bruksela
2.2.2010, SEK (2010) 114; Serwis o strategii lizbonskiej, http://www.strategializbonska.pl, stan
aktualny z dnia 1.04.2012 r.

7 Komisja Europejska, Komunikat Komisji Europa 2020, Strategia na rzecz inteligentnego i zréw-
nowazonego rozwoju sprzyjajgcego wigczeniu spotecznemu, Bruksela, 3.3.2010 KOM(2010) 2020
wersja ostateczna, s. 5.
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lizacji, Program na rzecz nowych umiejetnosci i zatrudnienia, Europejski program
walki z ub6stwem. Nalezy nadmieni¢, iz w realizacj¢ powyzszych projektow
zaangazowana zostata zarowno Unia Europejska rozpatrywana jako Wspolnota,
jak i poszczegodlne panstwa cztonkowskie®®.

Warto w tym miejscu podkresli¢, iz zalozenia Strategii Europa 2020 doty-
czg rowniez Polski. O ile bowiem konkurencyjno$¢ Unii Europejskiej nie jest wy-
soka, jesli porowna si¢ ja do Stanéw Zjednoczonych, o tyle konkurencyjnosé¢
polskiej gospodarki jest staba nawet na tle mniej konkurencyjnych panstw Unii.
Zgodnie z wynikami najnowszego raportu Banku Swiatowego i IFC Doing busi-
ness 2011 — Polska zajmuje 70. miejsce w gronie 183 panstw w ogolnym rankingu
fatwosci prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Ocena Polski wg Rankingu glo-
balnej konkurencyjnosci Swiatowego Forum Ekonomicznego 2010-2011, ktory
mierzy z kolei 0g6lng konkurencyjnos¢ gospodarki, wskazuje, iz awansowalismy
7 46. pozycji na 39. w gronie 139 panstw. Sposrod 12 kategorii najnizej oceniono
w naszym kraju: infrastrukture (72. miejsce), otoczenie makroekonomiczne (61.),
instytucje (54.), innowacje (54.) oraz efektywnos¢ rynku pracy (53.). Najlepsze
oceny uzyskaty: wielko$¢ rynku (21.), szkolnictwo wyzsze i szkolenia (26.) oraz
rozwoj rynkow finansowych (32.). Warto réwniez przytoczy¢ wyniki najnowszego
raportu Swiatowego Rocznika Konkurencyjnosci 2011 World Competitiveness
Yearbook, ktory ocenia konkurencyjno$¢ 58 panstw, na podstawie ponad 300 kry-
teridow szczegdtowych, jak np. efektywnos¢ przedsigbiorstw i ich produktywnosc,
ich finanse, zarzadzanie oraz innowacyjno$¢. W aktualnym zestawieniu najbar-
dziej konkurencyjnych gospodarek §wiata Polska odnotowata spadek z 32. na 34.
miejsce. W gronie panstw UE-27 Polska wyprzedzita 10 krajow®.

Skuteczng i jedyna strategia zmniejszania dystansu rozwojowego wydaje
si¢ dla naszego kraju oparcie wtasnie na priorytetach gospodarki wiedzy. Stusznie
bowiem pisze japonski futurolog M. Kaku, iz: ,,Kazda dziedzina aktywnos$ci ma
swoich wygranych i przegranych. Wygraja te panstwa i narody, ktore docenig
wage naukowego przetomu. Ci za$, ktdrzy odniosa si¢ do niego z lekcewazeniem,
znajdg si¢ zapewne na obrzezach globalnej gospodarki XXI wieku”!%.

Jak kilkukrotnie podkreslono w dotychczasowych rozwazaniach, wazna
role w przechodzeniu do nowej gospodarki spetniajg podstawowe jej jednostki
organizacyjne, czyli przedsigbiorstwa opierajace na wiedzy swoja przewage kon-
kurencyjng. Jednoczesnie takze rozwijajaca si¢ gospodarka oparta na wiedzy nie
pozostaje bez wptywu na ich funkcjonowanie i zarzadzanie'®!. Dokonujace si¢

% Ibidem, s. 5 i nast.

% Ministerstwo Gospodarki, Departament Analiz i Prognoz, Przedsigbiorczosé¢ w Polsce 2011, War-
szawa 2011, s. 128-131.

100 Cyt. za: A. Karpifiski, Przyszlos¢ gospodarki opartej na wiedzy w Polsce..., op. cit., s. 12.

101 Autorka poruszyla te problematyke we wezes$niejszych opracowaniach, m.in.: R. Tomaszewska-
-Lipiec, Zaktad pracy w gospodarce opartej na wiedzy, [w:]| Edukacja i praca. Konteksty — wy-
zwania — antynomie, red. R. Gerlach, Bydgoszcz 2008, s. 316-327.
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aktualnie przeobrazenia stanowig wielkie wyzwanie dla zaktadéw pracy, od spro-
stania ktoremu zalezy przetrwanie na rynku.

I. Nonaka i H. Takeuchi, powotujac si¢ na zachodnich badaczy, takich jak
P.F. Drucker, pisza, iz w nowej gospodarce wiedza nie jest po prostu jeszcze jed-
nym czynnikiem produkcji, uzupetniajacym prace, kapitat i ziemie. Jest jedynym,
waznym dzi§ czynnikiem. Autorzy ci przytaczaja za A. Tofflerem stwierdzenie,
iz: ,,Wiedza jest najbogatszym zrodtem wtadzy i kluczem do jej zdobywania; wie-
dza przestata by¢ dopetlnieniem wladzy wspartej na pienigdzu i przemocy, a stala
si¢ jej rdzeniem™!2,

Gospodarka wiedzy wptywa na zaktady pracy w dwojaki sposob. Po pierw-
sze, zmienia si¢ kontekst ich dziatania przejawiajacy si¢ we wzroscie ztozonosci
otoczenia i stopnia niepewnosci, co skutkuje ograniczeniem mozliwosci przewi-
dywania i planowania oraz wymusza intensyfikacj¢ proceséw uczenia si¢ organi-
zacji. Po drugie, w zaktadach pracy stosuje si¢ coraz bardziej zlozone systemy
informacyjne, ktore stanowig podstawowy instrument pozwalajgcy na zwigkszanie
stopnia elastycznosci struktury organizacyjnej'®.

Warunki funkcjonowania firm w opisywanej gospodarce stajg si¢ coraz bar-
dziej skomplikowane. Zmiany, ktére zachodzg w ostatnim czasie, sa $cisle zwia-
zane z trzema zjawiskami — gwaftownym powigkszaniem si¢ zasobow informacji,
ich rosngca szczegdlowosciq oraz postepujaca globalizacjg'™.

Wskazane tendencje wymagaja dokonania redefinicji zarzadzania wspot-
czesnymi przedsigbiorstwami. Wsrod zmian w filozofii i sposobach dziatania za-
ktadow pracy funkcjonujacych w zmiennych warunkach gospodarczych wymieni¢
mozna za B. Mikula w szczego6lnosci nastepujace:

1. Punktem odniesienia dla dziatalnosci gospodarczej jest caty swiat. Daze-
nie do obnizenia kosztow prowadzi do przenoszenia jednostek gospodar-
czych do krajow tworzacych lepsze i tafisze warunki tworzenia wartosci.

2. Uelastycznienie organizacji dokonujace si¢ poprzez decentralizacje,
sptaszczenie struktur, zmniejszenie znaczenia zalezno$ci hierarchicz-
nych, tworzenie matych jednostek gospodarczych powiazanych siecio-
wo, ktorych struktury budowane sa przez powigzane wzajemnie zespoty
pracownicze posiadajace szerokie zakresy samodzielnosci.

3. Zmiana 1ol i funkcji ludzi pracujacych dla organizacji (nacisk na pra-
cownikow wiedzy i talenty), a takze zmiana form i wzrost elastycznos$ci
zatrudnienia.

4. Nastawienie na wspotprace, tworzenie powigzan kooperacyjnych z orga-
nizacjami zewngetrznymi; trwate wigczanie si¢ do wspotpracy w ramach
organizacji sieciowej 1 wirtualne;j.

1021, Nonaka, H. Takueuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji..., op. cit., s. 23.
103 J. Beliczyniski, Cz. Mesjasz, A. Stabryla, Podstawy teoretyczne gospodarki. .., op. cit., s. 179.
104 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Krakow 2002, s. 17.
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5. Budowanie zasobow niematerialnych opartych na wiedzy. Mierzenie
wartosci kapitatu intelektualnego oraz zarzadzanie wiedzg staje si¢ za-
sadniczym narzedziem lepszego wykorzystywania zasobdw opartych
na wiedzy.

6. Zmiana kierunkéw inwestycji finansowych dokonujaca si¢ w wyniku
obnizenia naktadéw na zasoby rzeczowe, a zwigkszenia na rozwoj zaso-
boéw niematerialnych poprzez inwestycje w edukacj¢ ludzi pracujacych
dla organizacji, prace badawczo-rozwojowe, marke produktu, budowanie
reputacji firmy wsrod interesariuszy.

7. Tworzenie systemow zarzadzania relacjami z klientami, ktore trwale
majg zwiazac¢ z organizacja jej klientdéw wnoszacych najwieksze wartosci
oraz klientow przysztosciowych.

8. Tworzenie komputerowej platformy systemowej umozliwiajgcej wiacze-
nie si¢ z realizowang dziatalnoscia do gospodarki elektronicznej oraz
ciagle inwestycje w system zarzadzania informacjami, ktéry jest pod-
stawg funkcjonowania pozostatych systemoéw i determinuje powodzenie
pozostatych przedsigwzig¢!®.

Stusznie zauwaza M. Strykowska, piszac, iz okres do lat 70. XX w. mozna
jeszcze nazwac czasem statycznych organizacji. Posiadaty one stata, niezmienia-
jaca sie strukture, dziataty w stabilnych warunkach, ze swej natury byty biurokra-
tyczne 1 opieraty si¢ na podziale pracy. W takich przedsi¢ebiorstwach kariery
pracownicze miaty przewidywalny charakter, kojarzylty si¢ z pracg petnoetatows,
ktora byta zagwarantowana przez dtuzszy czas i dawata mozliwos$¢ regularnego
awansu. Wobec zmiennosci otoczenia, w ktorym funkcjonuja dzisiejsze firmy,
muszg one z kolei dziala¢ szybko, sprawnie i dlatego mozna uznac, iz sg organi-
zacjami dynamicznymi®®.

W przechodzeniu do gospodarki opartej na wiedzy takim przedsigbior-
stwom towarzyszy¢ beda intensywne procesy globalizacyjne i rewolucja infor-
matyczna'”’ przejawiajace sie w gwattownym rozwoju techniki komputerowe;j
oraz sieci informatycznych wspartych technologia kosmiczng'®. W konsekwencji
tych zjawisk, w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w sektorze rolnictwa i prze-
mystu nasila¢ si¢ bedzie zmniejszanie produkcji i zatrudnienia'®, na rzecz inten-
sywnie rozwijajacego si¢ sektora ustug. Wedtug przewidywan badaczy juz dzis
potrzeba jedynie 25,0% dostepnej sity roboczej, by wyprodukowac tyle, ile jest

105 B, Mikuta, Wprowadzenie do gospodarki i organizacji opartych na wiedzy, [w:] Podstawy
zarzgdzania przedsigbiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Mikuta, A. Pietruszka-
-Ortyl, A. Potocki, Warszawa 2007, s. 27 i nast.

196 M. Strykowska, Zawod — Praca — Kariera. Dynamika zmian w funkcjonowaniu wspotczesnych

organizacji, [w:] Wspolczesne organizacje. Wyzwania i zagrozenia, red. M. Strykowska, Poznan

2002, s. 15-17.

R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 2007, s. 62.

198 S, Czaja, Historia gospodarki i gospodarowania, Wroctaw 2002, s. 87-98.

199 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., op. cit., s. 60 i nast.
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wymagane do zaspokojenia podstawowych potrzeb. W ciggu minionego wieku
wzrost wytworzonych débr w ciagu godziny pracy wzrost dwunastokrotnie, na-
tomiast w ciggu ostatnich 35 lat wigkszos$¢ krajow kapitalistycznych produkuje
ok. trzykrotnie wigcej i osigga to w znacznie krotszym czasie. Jednoczes$nie sza-
cuje sig, ze przy dalszym wzro$cie zastosowania komputeryzacji i automatyzacji,
potrzeba bedzie jedynie 10,0% obecnej liczby pracownikow, a w zwigzku z tym
i czasu pracy, by zaspokoi¢ realne potrzeby!''°,

W kontekscie powyzszych rozwazan nasuwa si¢ wniosek, iz przechodzeniu
do nowej gospodarki zaktadom pracy towarzyszy¢ bedzie szeroko rozumiana
»Zzmiana”. Organizacje zawsze musiaty troszczy¢ si¢ o zarzadzanie zmiang, jednak
z powodu szybkich turbulencji otoczenia, z jakim musza si¢ borykac, zarzadzanie
to jest wazne jak nigdy przedtem. Organizacja, ktora nie $ledzi swojego otoczenia
i nie zmienia si¢ wraz z nim, jest skazana na niepowodzenie'!!. Konieczno$¢ funk-
cjonowania w warunkach niepewnosci przyczynita si¢ do powstania i upowszech-
nienia sformutowania ,,elastyczna organizacja”, ktore pojawito si¢ w latach 80.
XX w. Pojecie to zdaniem badaczy zachodnich, takich jak R.C. Pathak, oznacza
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do zmiany i reagowania, przy optymalnym nakladzie
czasu, wysitku, kosztach i produktywnosci, co ma zapewni¢ firmie trwatg prze-
wage konkurencyjna. Elastyczno$¢ rozumiana jako kompetencja wystepuje za-
réwno na poziomie jednostki — pracownika, a takze organizacji. Na kazdym z nich
rozpatrywana jest w dwoch plaszczyznach: jako gotowos$¢ na zmiang, zdolnos$¢
do zmiany (adaptacja do wymagan srodowiska) lub jako inicjowanie zmian''?. Jak
ujmuje t¢ kwestie J. Penc: ,,Kazde przedsigbiorstwo, jesli chce egzystowac i roz-
wija¢ si¢ w burzliwym i konkurencyjnym otoczeniu, musi nie tylko dostosowywac
wlasng zmienno$¢ do zmiennosci jego struktury i dynamiki, ale takze wyzwalac¢
mozliwos$¢ kreatywnego i elastycznego dziatania, by stworzy¢ warunki konkuro-
wania przewaga wartosci dla klienta. Musi wigc stawac si¢ organizacja dyna-
miczng, zwinng i inteligentng (...). Winno wigc opiera¢ si¢ na wiedzy, aby uczy¢
sie, w jaki sposob postepowac, zeby lepiej rozwiazywac wtasne problemy z ko-
rzy$cig dla rynku i siebie”!3.

Warto podkresli¢, iz wedtug przewidywan badaczy przedsigbiorstwa w gos-
podarce opartej na wiedzy rozni¢ si¢ beda znaczaco od tych z poprzedniej epoki.

Jak zwraca uwage A. Rakowska, opierajac si¢ na autorach zachodnich, za-
rzadzanie zaktadami pracy w nowym stuleciu wymagac¢ bedzie zachowywania
szczegblnej czujnosci (przy jednoczesnej otwartosci), umiejetnego filtrowania

10 Cyt. za: M. Wotonciej, Cywilizacyjne przemiany koncepcji pracy: wspélczesna kultura pracy
i jej odzwierciedlenie w przystowiach, [w:] Praca i organizacja w procesie zmian, red. B. Roz-
nowski, A. Biela, A. Banka, Poznan 2006, s. 153.

W R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., op. cit., s. 61.

12 M. Juchnowicz, A. Wojtczuk-Turek, Istota elastycznego zarzqdzania wiedzq, [w:] Elastyczne za-
rzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, red. M. Juchnowicz, Warszawa 2007, s. 52.

13 J. Penc, Przedsigbiorstwo w burzliwym otoczeniu. Procesy adaptacji i wspélpracy, cz. 1, Byd-
goszcz 2002, s. 27.
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nadmiaru informacji, tworzenia wiedzy na wilasny uzytek oraz — wspomniane;j
juz — duzej elastycznosci. Takie firmy mozna roéwniez charakteryzowa¢ w kon-
tek$cie czterech wymiarow: wzajemnej zaleznosci (dzigki sieciom w organizacji
powstaje wiele systemow), rozpraszania si¢ (w biznesie opartym na informacji
moze nastgpowaé oddzielenie osigganych rezultatow od wlasnosci srodkow ma-
terialnych), szybkosci (zwigksza si¢ szybkos¢ dziatan, przeptywu kapitatu, trans-
portu, a w efekcie zmniejsza si¢ dystans mi¢dzy firmg i rynkiem, wymusza to
jednak konieczno$¢ szybszego reagowania), a takze wladzy (zaprzeczenie trady-
cyjnej biurokracji, rozproszenie wladzy, przy szerzacej si¢ depersonalizacji two-
rzone s3 nowe mozliwosci zjednywania pracownikoéw). Ponadto szczegdlna rola
przypadnie naczelnej kadrze kierowniczej. Sprowadza¢ si¢ ona bedzie gtdownie
do ukierunkowywania dziatan zespotu, udzielania wskazowek oraz dbatosci
0 spojnos¢ grupy, motywowanie i poczucie organizacyjnej przynaleznosci. Klu-
czowe dzialania skoncentrowane beda w mniejszych jednostkach, zwigzanych
sieciami powigzan z innymi zespotami. Dla sprawnego kierowania nimi konieczne
beda réwniez dobre relacje interpersonalne, ktore mozna budowac poprzez odpo-
wiedni klimat, artykutowanie wspolnych korzysci, zaufanie!''*.

W nowoczesnych przedsiebiorstwach wieloszczeblowe struktury hierar-
chiczne ustgpia miejsca strukturom ptaskim, budowanym wokot procesow, o matej
liczbie szczebli, gdzie jednemu przetozonemu podlega wielu podwtadnych o duzej
samodzielnos$ci dziatania. Wazne bgda nie same stanowiska, ale to, ile kto wie,
umie i potrafi. Formalna wtadza zastgpiona zostanie funkcjonalna, oparta na wie-
dzy i umiejetnosciach konkretnych oséb. Nastgpi swoista demokratyzacja, tzn.
rozproszenie zarzadzania. Wzrosnie liczba kompetentnych pracownikéw samo-
dzielnie podejmujacych decyzje. Miejsce waskiej specjalizacji i rutyny zajmie
wielofunkcyjnos$¢. Oznaczaé to bedzie priorytet wiedzy ogodlnej nad specjalis-
tyczna i konkretnych umiejetnosci nad ogdlnymi kwalifikacjami. To umiejetno$ci
i dyspozycyjnosc¢ jednostki beda decydowaly o karierze zawodowej, a nie ,,zastugi”
i staz pracy'’>. Przewidywania te znajduja potwierdzenie w stowach P.F. Druckera,
ktory odnoszac si¢ do tych zjawisk, pisze: ,,Organizacja nie bedzie miata zadnych
(lub zaledwie kilka) stanowisk przewidzianych do wydawania polecen. Stopniowo
bedziemy przyzwyczaja¢ si¢ do organizacji dziatajacej jak maty zespot jazzowy,
w ktorym kierowanie wewnatrz zespotu przesuwa si¢ zgodnie z ustaleniami i nie
zalezy od stanowiska zadnego cztonka™!',

W $wietle powyzszego nasuwa si¢ wniosek zwigzany z koniecznoscig po-
siadania przez nowoczesne — dynamiczne i elastyczne — organizacje odpowiednich
pracownikoéw. Przedsi¢biorstwa koncentrowaé si¢ powinny nie tylko na ich

114 A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspélczesnych organizacjach,
Lublin 2007, s. 22-24.

115 K. Sulima-Chlaszczak, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem — szkoly, funkcje, modele, koncepcje, [w:]
Przedsiebiorstwo. Zasady dziatania, funkcjonowanie, rozwdj, red. J. Zurek, Gdansk 2007, s. 118.

116 P.F. Drucker, Spoleczeristwo pokapitalistyczne, Warszawa 1999, s. 80.
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zatrudnianiu i wdrazaniu do nowych obowigzkow, ale takze na kierowaniu roz-
wojem zawodowym zatrudnionych osob!'”. Wspotczesne koncepcje zarzgdzania
eksponujg potrzebe pracownikow tworczych, o profesjonalnej wiedzy, przetozone;j
na konkretne umiej¢tnosci. W miejscu pracy powinno si¢ wiec stworzy¢ szanse
do wykorzystania oraz rozwijania zdolnosci i talentow. Organizacje powinny $wia-
domie koncentrowa¢ dziatania na polityce personalnej, uwalniajacej zaangazo-
wanie i efektywnos$¢ pracy, przydziela¢ zadania mobilizujace, wymagajace
angazowania inwencji i inicjatyw podwladnych, interesowac si¢ ich kariera, umoz-
liwia¢ podnoszenie kwalifikacji i rozwijanie uzdolnien. Ponadto dawaé mozliwo$¢
ciggltego rozwoju poprzez wilaczanie pracownikéw do procesu zarzadzania,
otwartg komunikacje, wymiane mysli i pomystow. Podstawowym kryterium efek-
tywnosci zaktadu pracy bedzie utrzymanie tozsamos$ci poprzez kreowanie kultury
uczenia si¢ oraz zmian¢ postaw i wartosci uczestnikow, w kierunku profesjona-
lizmu. Przyszto$¢ nalezy do organizacji, ktorych zasoby strategiczne odpowiadaja
formule informacja + wiedza + kreatywnoscé''s,

Rozwoj pracownikéw coraz powszechniej uznaje si¢ za podstawe obecnych
i przysztych powodzen gospodarczych. Jak wynika z dotychczasowych rozwazan,
tradycyjne zrédta sukcesu przedsiebiorstw, tj. produkt, proces technologiczny,
dostep do zasobow finansowych, tracg na popularno$ci na rzecz niematerialnych
zasobow, zamiennie nazywanych aktywami i zasobami intelektualnymi, ktore staja
sie decydujace z punktu widzenia konkurencyjno$ci. Zasoby takie istnialy zawsze
w kazdym zaktadzie pracy. Wiele koncepcji dostrzegato umiejgtnosci pracowni-
kow, relacje spoteczne, wizerunek firmy itp., jednak w owych koncepcjach
poszczegolne zasoby niematerialne byty dotychczas rozproszone i nieusystema-
tyzowane. Odpowiedzig na konieczno$¢ ich uporzadkowania i dogltgbnego poz-
nania stala si¢ koncepcja kapitatu intelektualnego. Wyrosta ona z kolei na gruncie
specyficznego zasobu, jakim jest, zasygnalizowana juz wcze$niej, wiedza'".
Jak pisze M. Jabtonski, opierajac si¢ na stanowisku A.K. Kozminskiego: ,,Jako
kategoria aksjologiczna wiedza stanowi fundament uporzadkowania rzeczy i od-
dziatywan, determinujac sprawnosc¢ kazdego przedsigbiorstwa. Czlonkowie orga-
nizacji w oparciu o wiedz¢ dostosowuja systemy i inne kategorie organizacji
(...) w celu wypracowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. W takim
znaczeniu wiedza jest »pierwotnym« i (...) podstawowym zasobem organiza-
cji”1?. Jak podkreslajg badacze, to w umystach pracownikow kryje sie znaczna

7M. Strykowska, Zawdd — Praca — Kariera..., op. cit., s. 17.

118 Cyt. za: E. Gladosz, Kreowanie przedsigbiorstwa przysztosci a rozwdj pracownikoéw, [w:] Przed-
sigbiorstwo na przetomie wiekow, red. B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, Torun
2001, s. 633-640.

19 A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitatem intelektualnym, [w:]
Zarzqdzanie wiedzg w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Warszawa 2005, s. 127 i nast.

120 M. Jabtonski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczqgcej sig..., op. cit., s. 17; A.K. Koz-
minski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, Warszawa
2004, s. 96.
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czg$¢ zasobow wiedzy przedsigbiorstwa. Im wigksza jest rola wiedzy w procesie
tworzenia warto$ci, tym wieksze jest znaczenie intelektualnej aktywnosci wysoko
wykwalifikowanych pracownikéw. Ich praca przestaje by¢ postrzegana jako
»czynnik produkcji” — ¢i pracownicy sg tworcami i wlascicielami aktywow nie-
materialnych'?!.

Warto w tym miejscu przypomnieé, iz w przedsiebiorstwach tradycyjnych
charakterystycznych dla epoki industrialnej wypracowywanie pozycji rynkowych
wigzalo si¢ przede wszystkim z ,,twardymi” zasobami organizacji, takimi jak: ka-
pitat rzeczowy i finansowy; technologie i know-how; strategie (plany dziatan);
struktury pojmowane jako sformalizowane zasady podziatu zadan, wladzy i od-
powiedzialno$ci oraz informacje w organizacji. Zwickszenie wydajnosci pracy
uzyskiwano natomiast w wyniku intensyfikacji pracy ludzkiej. Konceptualizacja
1 instrumentalizacja wiedzy we wspotczesnych organizacjach nastapita w rezul-
tacie wzrostu roli ,,mi¢kkich” zasobow w wypracowaniu przewagi konkurencyj-
nej, dominacji celow innowacyjnych w zbiorze celow przedsiebiorstwa oraz
rozwoju nowoczesnych koncepcji zarzadzania. Wiedza jako czwarty czynnik pro-
dukcji jest zwiazana zarowno z twardymi zasobami organizacji, jak 1 z mickkimi
zasobami, ktore obejmuja ludzi z ich kwalifikacjami, motywacja, postawami; kul-
ture organizacji; marke; dostep do rynku itp. Jak wskazuje przytoczony M. Jab-
lonski, wiedza steruje procesami pomnazania i zmian konfiguracji pozostatych
zasobow, a zarazem jest niezbednym tworzywem swiadomie realizowanych w or-
ganizacji przedsiegwzigC. Dlatego tez traktowana jest coraz czgsciej jako zasob
pierwotny przedsiebiorstwa wyznaczajacy konfiguracje zasoboéw twardych i migk-
kich w procesie generowania warto$ci'?.

Wiele odpowiedzi zwigzanych z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy
mozna odnalez¢ w specyficznym sektorze tzw. organizacji wiedzy'?, dla ktorych
gldwng wartoscig sag kompetencje i niematerialne cechy, zwigzane gtéwnie z pra-
cownikami jako ich cztonkami. Do organizacji tego typu nalezg zaréwno jednostki
ushugowe, biznesowe, produkcyjne, jak i typu high-tech, ktorych zasobem i akty-
wem jest informacja. W tego rodzaju organizacjach wystgpuje przesunigcie zain-
teresowania w ich wewngtrznej strukturze ze stanowisk pracy na kompetencje
oraz z indywidualnego pracownika na kompetencje organizacji jako catosci'*.

Koncepcja organizacji wiedzy, zwanej rowniez organizacja przysztosci, roz-
wingta si¢ pod koniec XX w., jednakze nadal wystepuja trudnosci ze zdefiniowa-
niem tego terminu. Przyjmuje si¢, iz jest to kazda organizacja, zarowno biznesowa,

12 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 30.

122 Cyt. za: M. Jabtonski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczqcej sig..., op. cit., s. 16-22.

123 Autorka pisata na ten temat m.in. w: ,,Problemy Profesjologii” 1/2007, s. 79-88.

124 A. Banka, Kapital kariery — uwarunkowania, rozwdj i adaptacja do zmian organizacyjnych oraz
strukturalnych rynku pracy, [w:] Wspotczesna psychologia pracy i organizacji. Wybrane zagad-
nienia, red. Z. Ratajczak, A. Banka, E. Turska, Katowice 20006, s. 69.
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jak i pozabiznesowa, oparta na najnowszych osiggnigciach technologii cyfrowe;j,
ktora zajmuje si¢ przetwarzaniem wiedzy 1 informacji. Jest to organizacja uczaca
sie, to znaczy odnawiajgca swoj podstawowy zasdb, jakim jest wiedza oraz inte-
ligentna, czyli efektywnie ten zasob wykorzystujgca'®. Organizacje oparte na wie-
dzy, okreslane sa niekiedy mianem ,,uniwersytetow przedsigbiorczosci”!?.

Koncepcja organizacji opartej na wiedzy upowszechnita si¢ w literaturze

jako alternatywa wobec modelu przedsiebiorstwa wykorzystujacego kapitat i prace
ludzka. Uwaza sig, ze organizacj¢ wiedzy charakteryzuja dwie zasadnicze cechy:
wiedza wykorzystywana jest intensywnie w postaci do§wiadczenia, a poszczeg6lni
cztonkowie dysponujg duzymi zasobami wiedzy, ktére trudno jest przekazaé
innym, a w konsekwencji trudno jest takze zastapi¢ tych pracownikow!?’.

Wyodrebniajgc charakterystyczne cechy tych przedsigbiorstw odrozniajace

je od tradycyjnych zaktadoéw pracy, wymieni¢ przede wszystkim mozna:

» Zmiang jako stan permanentny. Reorganizacja nast¢puje bardzo czgsto,
a osiggnigcie stanu rownowagi jest jedynym z celow zarzadzania.

* Przekonanie, iz wiedza i kompetencje zawodowe sg wazniejsze niz staz
pracy i pozycja w strukturze hierarchicznej. O prestizu pracownika decy-
duje jego wiedza i zastugi wniesione do pracy zespolowe;j.

* Nastawienie na prace¢ zespotowg i zaangazowanie pracownikow z réznych
komorek organizacyjnych celem realizacji wspolnych projektow.

* Postrzeganie mtodych pracownikéw jako potencjalne zrodto nowych po-
mystow, podczas gdy starsi uwazani sg za bardziej wiarygodnych.

* Zatarte, plynne i nieustannie zmieniane granice pomigdzy wnetrzem
a otoczeniem przedsigbiorstwa. To samo dotyczy granic pomiedzy we-
wnetrznymi komorkami organizacyjnymi, takimi jak marketing, produk-
cja oraz badania i rozw06j. Bardzo istotne jest utrzymywanie kontaktow
z klientami, ktorzy sa cenionym zrédtem nowej wiedzy.

* Oczekiwanie od wszystkich cztonkow organizacji innowacyjnosci i krea-
tywnosci.

* Postrzeganie wiedzy i pomystow jako obiektow zarzadzania!?®.

Organizacja oparta na wiedzy moze istnie¢ w dowolnym miejscu $wiata,

w zaleznosci od celow i zadan, dla ktorych zostala powotana. Scisle powigzana
z otoczeniem, dziata na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego, wymiany informacyjno-
energetycznej oraz wspotpracy. Jest jak kameleon: elastyczna, szybko adaptujaca
si¢ do zmieniajacych si¢ gwaltownie warunkoéw, a jednoczesnie partnerska
i wspoélpracujaca. Skupia rownych sobie, niezaleznych i samodzielnych ludzi,
ktérymi nie mozna kierowa¢ tradycyjnymi metodami, lecz ktorym nalezy prze-
wodzi¢. Pracownik kazdego szczebla jest tworcg wiedzy, dlatego oczekuje si¢

125 A. Borowska, Ksztalcenie dla przysziosci, Warszawa 2004, s. 58.

126 J. Penc, Przedsigbiorstwo w burzliwym otoczeniu..., op. cit., s. 28 i nast.

127 Centrum Badan Nad Edukacja i Innowacja, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 51.
128 Ibidem, s. 51 i nast.
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od niego kreatywnosci, innowacyjnosci w mysleniu i dziataniu, odpowiedzialno-
$ci, zdolnosci do samodoskonalenia si¢ i samorealizacji'®.

W $wietle zaprezentowanej charakterystyki mozna wysuna¢ wniosek, iz
organizacja oparta na wiedzy to taka, w ktorej zasadniczym zrodiem tworzenia
wartos$ci sg aktywa niematerialne. Stanowig one wickszos$ciowy sktadnik wartosci
rynkowej danego zaktadu pracy. Ta cz¢$¢ zasobow niematerialnych, ktora jest wy-
korzystywana do tworzenia wartosci, stanowi jego kapital intelektualny'*® obej-
mujacy wiedzg pojedynczych pracownikow oraz zespotow pracownikow!'3!.

Istota organizacji opartej na wiedzy jest wyrazana za pomoca réznych kon-
cepcji zarzadzania. Jedna z pierwszych powstatych jest organizacja uczqgca sie,
ktora zostala opisana w dalszej czgSci opracowania. Obok niej funkcjonuja
rowniez m.in. modele: organizacji inteligentnej, sieciowej, wirtualnej, fraktalnej
1 inne. Szczegdlny wyrdznik wymienionych koncepcji stanowi paradygmat za-
rzgdzania wiedzq, ktoremu Autorka pragnie poswigci¢ wiecej uwagi.

Jak pisze A. Jashapara: ,,Zyjemy w epoce gospodarki postindustrialne;j,
zwanej (...) gospodarka opartg na wiedzy, nic zatem dziwnego, ze zarzadzanie
wiedzg szybko stato si¢ popularne — wérod badaczy, konsultantow i menedzerow
— jako odrebna dyscyplina. Coraz glo$niej mowi si¢ o tym, ze posiadana wiedza
decyduje dzisiaj o przetrwaniu i sukcesach rynkowych przedsi¢biorstwa, a nie
technologie, czy manualne zdolno$ci pracownikow”!*2, Zdaniem cytowanego au-
tora zarzadzanie wiedza mozna zdefiniowac jako: ,,efektywny proces uczenia sig,
zwigzany z poszukiwaniem, wykorzystywaniem i upowszechnianiem wiedzy (jaw-
nej i ukrytej), wykorzystujacy odpowiednie technologie i srodowisko kulturowe,
ktorego celem jest wzrost kapitatu intelektualnego oraz sprawnosci organizacji”!'33.

Jak podkreslaja z kolei badacze japonscy, wprawdzie postugujemy si¢ ter-
minem ,,wiedza organizacyjna”, ale zaktad pracy nie moze wytworzy¢ wiedzy
sam, bez inicjatywy jednostek i bez grupowych interakcji. Dynamiczna interakcja,
np. w postaci dialogu czy dyskusji, utatwia przetwarzanie wiedzy indywidualne;j
w organizacyjng. Indywidualne przeczucia i domysty maja dla firmy niewielkie
znaczenie, dopoki nie zostang przetworzone w wiedze dostepnag, podzielang
z innym. Tworzenie wiedzy nie jest jednak tylko uczeniem si¢ od innych czy po-
zyskiwaniem informacji na zewnatrz. Wiedza musi by¢ bowiem budowana samo-
dzielnie, co wymaga czgsto intensywnych i skomplikowanych interakcji pomiedzy
cztonkami organizacji. Ponadto jej wytworzenie, uczenie si¢ i dzielenie musi by¢
zinternalizowane, tj. przetworzone, wzbogacone i przetozone w celu dostosowania

do tozsamosci organizacji'*.

129 A. Borowska, Ksztafcenie. .., op. cit., s. 58 i nast.; B. Nanus, Wizjonerskie przywddztwo, Skier-
niewice 1998, s. 211-215.

130 B. Mikuta, Wprowadzenie do gospodarki i organizacji..., op. cit., s. 33.

131 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 36.

132 A. Jashapara, Zarzgqdzanie..., op. cit., s. 24.

133 Tbidem, s. 28.

134 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji..., op. cit., s. 26-31.
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Wiedza danego zaktadu pracy jest zatem $cisle zwigzana z jego systemem
spolecznym, a jej podstawowa funkcja jest organizowanie zasobow do realizo-
wania zalozonych celow. Wiedza ta zwigzana jest zar6wno z czynnikami mate-
rialnymi, jak i niematerialnymi, a przez interakcje i procesy spoteczne przyczynia
sie¢ do wypracowania jego przewagi konkurencyjnej i rozwoju wszystkich zaso-
bow. M. Jabtonski, powotujac si¢ na innych autorow, twierdzi, ze wiedza odpo-
wiada pojeciu zasobu strategicznego, ktéry ma umozliwia¢ przetrwanie zaktadu
w sytuacjach nieciggtosci i utrzymania sterownosci. Ze wzgledu na podporzad-
kowanie jej zasobom migkkim wiedz¢ cechuje wysoka nieokreslonos¢ i uniwer-
salno$¢ zastosowan, tzn. ze mozna ja stosowa¢ w dowolnym procesie i funkcji
przedsigbiorstwa. Bazuje na aktualnie tworzonych zalezno$ciach interpersonalnych,
rozwoju zespolowych form organizacji pracy i budowaniu uktadow partnerskich.
Wiedza zaktadu pracy jest czesto wynikiem intencji i rezultatem niezamierzonych
dziatan, intuicji 1 dos$wiadczen cztowieka, stad koniecznos$¢ samorefleksyjnosci
jego cztonkow po to, aby pozbywali si¢ ograniczen wynikajacych z ustalonego
porzadku i obowigzujacych schematéw postgpowania'™,

Rozwo6j wiedzy musi stanowi¢ pewien cykl zamknigty, ale powtarzajacy
sig, ktory sktada¢ si¢ powinien z kolejnych dziatan:

1. Pozyskiwanie wiedzy ze zrédel wewngtrznych i zewngtrznych.

2. Wybor i ocena wiedzy — zwigzane z jej klasyfikowaniem, archiwizowa-

niem i utrwalaniem.

3. Korzystanie z zasobow wiedzy poprzez zapewnienie dostgpu do niej oraz

stworzenie mechanizmow dzielenia si¢ wiedza.

4. Zwigkszanie zakresu wiedzy w wyniku szkolen, zdobywania do$wiad-

czen, eksperymentowania i samoksztatcenia'*.

Nalezy zwroci¢ uwagg, iz istniejg dwa podstawowe podejscia do zarzadza-
nia wiedza w zakladach pracy okre§lane mianem strategii kodyfikacji i strategii
personalizacji. M. T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney dokonali tego wyr6znienia
na podstawie badan naukowych przeprowadzonych wsrod firm konsultingowych.
Ich rozréznienie jest $cisle zwiazane z podziatem wiedzy na ukryta i jawna.
Strategia kodyfikacji koncentruje si¢ na budowaniu banku danych, w ktéorym gro-
madzone sg informacje. Pracownicy korzystaja z wiedzy jawnej wczes$niej opra-
cowanej w firmie i1 sg zachecani do uzupelniania jej o wlasne spostrzezenia
i doswiadczenia nabyte w pracy. Bez odpowiedniego, sprawnego systemu infor-
matycznego funkcjonowanie tej strategii nie mialoby miejsca. Strategia persona-
lizacji ktadzie natomiast nacisk na wiedze ukryta, ktorg posiadaja zaréwno
poszczegdlni pracownicy z osobna, jak i zespot zadaniowy. Systemy informa-
tyczne sa tu dodatkiem, ich celem jest zapewnienie odpowiedniej tacznosci.

135 Cyt. za: M. Jablonski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczgcej sig..., op. cit., s. 25-27.

136 T. Czapla, M. Malarski, Zarzqdzanie pozyskiwaniem i rozwojem wiedzy w organizacji, [w:] Me-
tody organizacji i zarzqdzania. Ksztaltowanie relacji organizacyjnych, red. W. Blaszczyk, War-
szawa 2005, s. 217.
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W pierwszej fazie procesu kreowania wiedzy na podstawie strategii personalizacji
dokonuje si¢ okreslenia biezacych i przysztych potrzeb. Nastepnie identyfikowane
sg zrodta pozyskania potrzebnej wiedzy. Moga to by¢ zrodla wewngtrzne
(pracownicy, dokumentacja itp.), jak i zewngtrzne (konsultanci, konkurenci,
klienci, literatura, Internet itp.). Przekazywanie wiedzy odbywa si¢ poprzez pro-
cesy komunikacji migdzy pracownikami. Trzecia faza to rozwijanie kluczowych
obszarow wiedzy i jej adaptacja dla potrzeb przedsigbiorstwa. Ostatnia faza to juz
stosowanie wiedzy. Nadaje to procesowi ceche ciggtosci'’.

Nalezy rowniez wspomnie¢ o koncepcji czterech trybow tworzenia i prze-

kazywania wiedzy w przedsigbiorstwie:

* ukrytej w ukrytq (socjalizacja) — to proces dzielenia si¢ doswiadczeniami
poprzez kontakty z innymi ludzmi, w wyniku ktérego tworzona jest wie-
dza ukryta, jak modele mentalne i umiejetnosci techniczne; poprzez inte-
rakcje spoteczne wiedza ,,cicha” jednej osoby lub kilku osé6b moze staé
si¢ wiedza ,,cichg” innych oséb;

* ukrytej w jawng (eksternalizacja) — to proces wyrazania wiedzy ukrytej
za pomocg dostepnych poje¢ dzigki czemu wiedza ,,jawna” staje si¢ wiedza
usystematyzowana, zostaje tez udostepniona w postaci metafor, analogii,
hipotez lub modeli. Stanowiaca sposob konwersji wiedzy eksternalizacja
jest uruchamiana przez dialog lub myslenie zbiorowe w toku procesow
wypracowywania idei. Bogactwo metaforycznego jezyka i wyobrazni li-
dera stanowi zasadniczy czynnik uaktywniania wiedzy ukrytej cztonkow
organizacji;

* jawnej w jawng (kombinacja) — to proces porzadkowania i wlaczenia frag-
mentow wiedzy jawnej. Jednostki dziela si¢ wiedzg za posrednictwem
dokumentow, spotkan, rozméw telefonicznych czy sieci komputerowych.
Przetwarzanie wiedzy dostepnej w drodze selekcjonowania, ujednolicania
1 kategoryzowania informacji moze prowadzi¢ do powstania nowej wiedzy;

* jawnej w ukrytq (internalizacja) — to proces wlaczania wiedzy dostgpne;j
w obreb ukrytej. Kiedy doswiadczenie, za sprawg procesow socjalizacji,
eksternalizacji 1 kombinacji, przenika do podtoza jednostkowej wiedzy
ukrytej, staje si¢ ona pozytecznym zasobem oraz cz¢scig kultury organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa'®’.

Biorac pod uwagg, ze wszyscy powinni uczestniczy¢ w procesach transferu
i rozwoju wiedzy organizacyjnej, I. Nonaka i H. Takeuchi, réznicujac role
pracownikéw tworzacych zatoge kreujaca wiedze, wyroznili trzy podstawowe

grupy:

137 Cyt. za: A. Pawluczuk, Istota zarzqdzania. ..., op. cit., s. 25-28; B. Mikula, W kierunku organizacji
inteligentnych, Krakow 2001, s. 64-66.

138 I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji..., op. cit., s. 85-95.

139 Tbidem, s. 188-193.
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1) praktykdéw wiedzy, ktorzy sa odpowiedzialni za gromadzenie i wytwa-
rzanie zarowno wiedzy ukrytej, jak i dostepnej; t¢ grupe tworza ,,opera-
torzy wiedzy”, ktorzy przewaznie majg do czynienia z wiedzg ukryta
(sa to najczesciej szeregowi pracownicy wykonawczy lub przedstawi-
ciele nizszej kadry kierowniczej) i ,,specjalisci wiedzy”, stykajacy sie
gtéwnie z wiedzg dostepna (to osoby czgsto pracujace za pomocg kom-
putera, jak: naukowcy z dziatdw badan i rozwoju, konstruktorzy, progra-
misci, projektanci sprzedazy, planisci, specjalisci od finansow, prawa czy
badania rynku);

2) konstruktorow wiedzy to grupa kierownikéw $redniego szczebla zarzadza-
nia. Tworzg koncepcje produktow i mediuja migdzy tym ,,co jest” i tym
,»,Co powinno by¢”. Wioda prym w przetwarzaniu wiedzy, wspomagajac
wszystkie sposoby konwersji wiedzy (socjalizacje, eksternalizacje, kom-
binacje i internalizacje);

3) dowodcow wiedzy, czyli najwyzsza kadre menedzerska, ktorej rola jest za-
rzadzanie organizacyjnym procesem tworzenia wiedzy na poziomie kor-
poracji'®.

Analizujac kwesti¢ korzysci, jakie wigza si¢ z procesem zarzadzania wie-
dza, warto podkresli¢, jaka jest skala tego zjawiska na §wiecie. Badania KPMG
wskazuja, ze zainteresowanie zarzadzaniem wiedza w Stanach Zjednoczonych
i krajach Europy Zachodniej sigga 81,0%. Liczba ta wyraza procent firm, ktore
wdrozyty, wdrazaja lub zamierzaja wdrozy¢ ten kierunek zarzadzania'®. Ocenia
si¢, iz w Stanach Zjednoczonych co trzecia duza firma posiada program zarza-
dzania wiedzg. Dzi¢ki czemu uzyskano w tych firmach nastepujgce rezultaty:
wzrost zaspokajania oczekiwan odbiorcow (78,0% badanych firm); podwyzszenie
stopnia zaspokajania oczekiwan pracownikoéw (60,0%); innowacje w sferze pro-
dukcji i w serwisie (59,0%); podwyzszenie rentownosci (56,0%); wzrost rocznego
wyniku finansowego (52,0%); pomoc ze strony odbiorcéw w osigganiu pozytyw-
nych rezultatow (50,0%); zmniejszenie ptynnosci kadr (37,0%); obnizenie cen to-
warow (36,0%); przyspieszenie procesu wychodzenia wyrobu na rynek (30,0%)'!.

W $wietle przytoczonych danych zgodzi¢ si¢ nalezy ze stwierdzeniem
M. Bratnickiego, ktory pisze: ,,0 ile wystepuje dos¢ powszechna zgoda, ze spoj-
rzenie na przedsigbiorstwo charakterystyczne dla ery industrialnej zdezaktualizo-
walo sig, o tyle wytaniajacy si¢ nowy punkt widzenia jest przedmiotem wielu
kontrowersji. Jedno wydaje si¢ nie podlega¢ dyskusji: myslenie o zarzadzaniu
przedsigbiorstwem powinno wykorzystywac kategori¢ wiedzy”'*%.

140 Cyt. za: A. Blaszczuk, Korzysci z zarzqdzania wiedzq, [w:] Zarzgdzanie wiedzq w polskich przed-
sigbiorstwach..., op. cit., s. 38.

141 P, Banaszyk, K. Krzakiewicz, A. Standa, Wybrane aspekty ksztaltowania organizacji uczqcej sie,
[w:] Przedsigbiorstwo na przelomie wiekow, red. B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz,
Torun 2001, s. 627.

142 M. Bratnicki, Podstawy wspélczesnego myslenia..., op. cit., s. 51.
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W konteks$cie powyzszego stwierdzenia warto zaznaczy¢, iz wickszosé
funkcjonujacych obecnie zaktadow pracy niewiele jeszcze rozni sie struktura
1 metodami dziatania od tych, ktore istniaty kilkadziesiat lat temu. Przewazajacym
modelem zaktadu pracy najczesciej spotykanym w praktyce zycia gospodarczego
jest nadal model hierarchiczny, typowy dla gospodarki industrialnej, oparty
na mechanizmach kontrolnych, majacy wielopoziomowg strukture, podzial wed-
hug okreslonych funkcji, zréznicowanie stanowisk, siatki ptac oraz fragmenta-
ryczny dostep do informacji'®’. Stosowanie wiedzy w praktyce w najblizszej
przysztosci spowoduje jednak — zdaniem wielu badaczy — wysokie zintelektuali-
zowanie przedsigbiorstw. Organizacje ,.trzeciej fali” staly si¢ juz faktem i rozpo-
czety swoje funkcjonowanie. Sg one na ogot mtode, zarowno jesli chodzi o czas
ich powstania, jak i wiek pracownikow, struktura hierarchiczna jest w nich sptasz-
czona i zastgpowana przez formy wspoldzialania umozliwiajace swobodng ko-
munikacje miedzy ludzmi. Ponadto nieustannie inwestuja w badania rozwojowe
oraz edukacj¢ 1 osobowos¢ swoich cztonkow. Ich gldéwny majatek stanowi zatem
wiedza pracownikow, ktéra zmniejsza zapotrzebowanie na kapitat pieni¢zny. Jest
on zastepowany przez kapitat ludzki'#*,

Jak si¢ przewiduje, w przysztosci organizacje beda w catosci opierac si¢
na wiedzy, zawdzigczajac swoja pozycj¢ rynkowa bardziej osiggnigciom intelek-
tualnym niz zasobom tradycyjnego kapitatu. Male¢ wiec bedzie liczba miejsc
pracy dla oséb stabo wyksztatconych. Wickszo$¢ z nich beda stanowity stano-
wiska wymagajace umiejetnosci intelektualnych!'®. Juz dzisiaj w przedsigbior-
stwach produkcyjnych na §wiecie 80,0% zatrudnionych stanowig przedstawiciele
sektora ustug wysoko kwalifikowanych'#. Statystyki wskazuja, iz 60,0% pracow-
nikow w Stanach Zjednoczonych to pracownicy umystowi, a cztery na pigc sta-
nowisk pracy istnieje w sektorach bazujacych na wykorzystaniu wiedzy. Praca
przybiera coraz cze$ciej charakter aktywnosci raczej umystowej niz fizycznej'¥’.

Wyzwania zwigzane z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy powoduja,
iz zaktady pracy wkraczaja na drogg wielkich przemian. Ponownie odwotujac si¢
do stow P.F. Druckera, mozna dzi§ powiedzie¢, iz: ,,Zalozenia, na ktorych opiera
si¢ wigkszo$¢ firm przestaly odpowiada¢ rzeczywistosci”!8, Wiek XXI to zatem
czas rozwoju tych podmiotow, ktdre nastawia si¢ na jakos$¢ pracy, na wysoki po-
ziom inteligencji i tworczego myslenia. Proces zarzqdzania wiedzg oraz nieu-
stanne uczenie sie to $ciezki prowadzace do pomysinej realizacji zadan zaktadow
pracy jako podstawowych jednostek w systemie spoleczno-gospodarczym.

143 R. Ashkenas, Nowe szaty organizacji, [w:] Organizacja przysztosci, red. F. Hesselbein, M. Gold-
smith, R. Beckhard, Warszawa 1998, s. 119 i nast.

14 Cyt. za: J. Penc, Przedsigbiorstwo w burzliwym otoczeniu..., op. cit., s. 38 i nast.

145 Tbidem, s. 33.

146 A, Olczak, 1. Kotodziejczyk-Olczak (red.), Leksykon..., op. cit., s. 172.

47 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzq..., op. cit., s. 30 i nast.

148 E.H. Edersheim, Przestanie Druckera..., op. cit., s. 31.



64 2. Zaktad pracy w $wietle wyzwan gospodarki...

2.3. EDUKACJA USTAWICZNA PRACOWNIKOW
W KONTEKSCIE SPOLECZENSTWA UCZACEGO SIE

Kontynuujac rozwazania poswigcone zaktadom pracy, niniejszy podroz-
dzial rozpocza¢ mozna od sformulowania tezy, iz zwiekszanie inwestycji w edu-
kacje pracownikow przyczynia si¢ w znaczacym stopniu do zwigkszania wartosci
wspolczesnych przedsiebiorstw, a tym samym stanowi zasadniczy warunek eko-
nomicznego wzrostu i spotecznego postepu. W zwiazku z tym, to edukacji usta-
wicznej pracownikdw poswigcono dalszg refleksje.

Historia edukacji ustawicznej, okreslanej jako cafozyciowy proces uczenia
sig, siega czasow starozytnych. Wiele koncepcji filozoficznych akcentuje otwar-
tos¢ cztowieka na $wiat przyrody i kultury, jego zdolnosci i umiejetnosei przy-
swajania coraz to nowych doswiadczen, jego nieustanne dostosowywanie si¢
do dynamicznie zmieniajacych sie warunkow zycia'4,

Obecnie przyjmuje si¢ stanowisko, iz tworzy ona wspotczesny model edu-
kacji, polegajacy na ciagglym odnawianiu oraz podnoszeniu kwalifikacji ogélnych
1 zawodowych, trwajacym w ciaggu catego zycia jednostki. Edukacje ustawiczng
traktuje si¢ jako integralng czgs¢ zycia cztowieka, posiadajaca warto$¢ sama
w sobie'’; okresla si¢ ja takze jako edukacje stuzaca potrzebom rozwoju'>!.

Rozpoczynajac rozwazania po§wiccone edukacji pracownikéw w zaktadach
pracy, zasadne wydaje si¢ juz na wstegpie zwrdci¢ uwage, iz termin ,,edukacja usta-
wiczna” funkcjonuje od wielu lat, nadal jednak nie ma jednomyslnosci w jego
interpretowaniu. Nie wdajac si¢ w szczegdtowe dylematy terminologiczne, przy-
pomnie¢ nalezy, ze w literaturze funkcjonuja dwa zasadnicze podejscia:

1) traktowanie edukacji ustawicznej jako procesu catozyciowego,

2) yymowanie edukacji ustawicznej jako dalszej, pozaszkolnej obejmujacej
przede wszystkim okres aktywno$ci zawodowej cztowieka, a takze okres
tzw. trzeciego wieku'>.

Ze wzgledu na podjeta problematyke, w niniejszej pracy przyjeto, iz edu-
kacja pracownikow stanowi wazny element procesu catozyciowego uczenia sig.

Na temat edukacji ustawicznej ukazato si¢ w ostatnich latach wiele publi-
kacji, raportow oraz rekomendacji organizacji krajowych i migdzynarodowych,
w ktorych tematyka ta zostata w sposob poglebiony opracowana'>>.

149 L. Turos, Andragogika ogdlna, Warszawa 1999, s. 36 i nast.

130T, Aleksander, Edukacja ustawiczna/permanentna, [w:] Encyklopedia pedagogiczna XXI wieku,
t. 1, red. T. Pilch, Warszawa 2003, s. 985.

IR, Wroczynski, Edukacja ustawiczna, [w:] Encyklopedia pedagogiczna, red. W. Pomykato, War-
szawa 1996, s. 173.

152 7. Wiatrowski, Podstawy pedagogiki..., op. cit., s. 364.

153 Sformutowania na ten temat zawierajg m.in.: R.J. Kidd, The Implications of Continuous Learning
(1966), P. Lengrand, An Introduction to Lifelong Education (1970), E. Faure, Uczy¢ sig, aby by¢
(1975), Biata Ksiega nt. Wzrost, konkurencyjnosé, zatrudnienie (1994), Biata Ksigga Ksztalcenia
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Idea edukacji ustawicznej znajduje odzwierciedlenie zwtaszcza w erze glo-
balizacji, ktora charakteryzujac si¢ ztozonymi procesami modernizacji spolecznej,
integracji i post¢pu technologicznego, wymaga od jednostki cigglego przystoso-
wywania si¢ do szybko i gwattowanie zachodzacych zmian. Edukacja ustawiczna
petni kluczowa role w procesach sprostania kulturowym, politycznym i spolecz-
nym wyzwaniom. Stanowi takze imperatyw dla budowania zrbwnowazonej gos-
podarki opartej na wiedzy. Postep cywilizacyjny w niebywaty dotad sposob
stymuluje rozwdj edukacji przez cale zycie, dzigki czemu jednostki wyposazone
w wiedzg, umiejetnosci oraz kompetencje, potrzebne do korzystania ze swoich
praw i rozwijania ich, moga przejmowac kontrolg nad swoim zyciem na wszyst-
kich jego etapach. Uczenie si¢ przez cale zycie rozumiane jest coraz czesciej jako
podstawa konceptualna i organizacyjna zasada edukacji, oparta na globalnych,
emancypacyjnych, humanistycznych i demokratycznych warto$ciach, wszech-
stronnych i bazujgcych na wizji spoleczenstwa uczgcego sie'>.

W poprzednim podrozdziale duzo uwagi po§wigcono rozwijajacej si¢ in-
tensywnie gospodarce opartej na wiedzy, w ktorej nie praca, a wiedza staje si¢
w obecnych czasach gtdownym zrodlem bogactwa'>. Dopetniajac prowadzone roz-
wazania, nalezy podkresli¢, iz nadanie edukacji szczeg6lnie znaczacego statusu
przyczynito si¢ do powstania nowego typu spoteczenstwa. W literaturze przed-
miotu juz od pewnego czasu pisze sig¢, iz nastgpuje przechodzenie od spofeczen-
stwa pracy do spoteczenstwa wiedzy, spoteczenstwa uczqcego sie.

M. Weber juz na poczatku XX w. wskazywal, iz gospodarka i spoteczen-
stwo wzajemnie na siebie oddziatujg. W swoim dziele Gospodarka i spoteczen-
stwo. Zarys socjologii rozumiejgcej pisat: ,,stan gospodarki okazuje si¢ zwykle
przyczynowo istotny, czgsto rozstrzygajacy w jakims punkcie dla struktury niemal
wszystkich, a w kazdym razie wszystkich znaczacych kulturowo wspolnot. Lecz
takze gospodarka z kolei ulega zwykle w pewnej mierze wplywom autonomicznie
ksztattowanej struktury wspolnotowego dziatania, w obrebie ktorego wyste-
puje’!se.

Warto w tym miejscu wspomniec, iz z perspektywy historycznej pierwszym
badaczem'”’, ktory podjat si¢ ogdlnego opisu i wyjasnienia zmian spotecznych,
zachodzacych w drugiej polowie XX w. szczegolnie pod wptywem gwattownego
rozwoju technologii informacyjnych, byt socjolog D. Bell. Autor ten na przeto-
mie lat 60. i 70., okre$lajac te zmiany mianem postindustrializmu, stat si¢ wraz

i Doskonalenia, Nauczanie i uczenie si¢. Na drodze do uczqcego sie spoteczenstwa (1997),
F. Mayor, Przysztos¢ swiata, Raport UNESCO (2001), Globalne raporty programu Edukacji dla
wszystkich 1 in.

154 H. Bednarczyk, M. Pawtowa, E. Przybylska (red.), Zycie i uczenie sie dla pomysinej przysztosci:
sila uczenia si¢ dorostych, Radom 2010, s. 7-35.

155 PF. Drucker, Spofeczeristwo pokapitalistyczne, Warszawa 1999.

156 M. Weber, Gospodarka i spoleczeristwo. Zarys socjologii rozumiejqcej, Warszawa 2002, s. 269.

157J. Beliczynski, Cz. Mesjasz, A. Stabryla, Podstawy teoretyczne gospodarki. .., op. cit., s. 169.
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z A. Touraine’em, jednym z tworcow koncepcji spoleczenstwa poprzemystowego,
w ktorym: ,,wiedza i informacja staty si¢ zrodtem strategii i przemian spoleczen-
stwa, czyli tym samym, co kapitat i praca w spoleczenstwie przemystowym”!38,
Warto takze wspomnie¢, iz powstanie takiego typu spoteczenstwa przewidywat
juz w XIX w. Herbert Spencer, ktory w swoich dzielach, jak np. Social Statics
(1851), Education (1861), The Study of Sociology (1873), postugiwat si¢ termi-
nami ,,spoteczenstwo przemystowe” oraz ,,organizacja”.

Kolejnym ujeciem opisu zachodzacych zmian byta koncepcja spofeczen-
stwa informacyjnego, czyli ,johoka shakai”, wprowadzona przez socjologa
T. Umesamo w 1963 r. i upowszechniona przez badaczy japonskich, takich jak
futurolodzy K. Koyama i Y. Masuda. Teorie rozwoju spotecznego ttumacza po-
wstanie spoleczenstwa informacyjnego (komunikujgcego si¢ przez komputer),
w ktorym informacja jest cenniejsza od dobr materialnych, jako kolejny etap
rozwoju, po spoleczenstwie przemystowym. Okre§lane jest ono rOwniez mianem
spoteczenstwa postnowoczesnego, ponowoczesnego lub poprzemystowego'.

Jak zwraca uwage S.M. Kwiatkowski, jeszcze do niedawna uzywano poje-
cia spoteczenstwo informacyjne. Od kilku lat operuje si¢ juz pojeciem spoteczen-
stwa wiedzy, spoleczenstwa uczgcego sie na okreslenie aktualnego etapu przemian
spoteczno-gospodarczych. Drogg od spoteczenstwa informacyjnego do spoteczen-
stwa wiedzy rozne kraje beda pokonywaty w roznym czasie, zaktadajac, ze osiag-
nety juz wymagane nasycenie $rodkami informacyjnymi oraz powszechnie
wykorzystujg metody i techniki informacyjne!'®.

Opisywane zmiany spoleczne wigzg si¢ rowniez z koncepcja Trzeciej fali
A. Tofflera, ktory histori¢ ludzkosci ujmuje przez pryzmat trzech nastgpujacych
po sobie fal technologicznych:

* agrarnej, ktora zwigzana bylta z pojawieniem si¢ okoto 10 000 lat temu na-
rzedzi i umiejetnosci zwigzanych z rolnictwem oraz upowszechnieniem
osiadlego trybu zycia; ta fala trwala tysiace lat;

* przemystowej, ktora zwigzana byta z wynalezieniem druku i maszyny pa-
rowej; ta fala trwata trzysta lat 1 polegala na tworzeniu si¢ spoteczenstwa
przemystowego (industrialnego);

* tzw. trzeciej fali, doswiadczanej od konca lat 70. XX w. i zwigzanej bez-
posrednio z powstaniem technologii informacyjnych'®!.

O przejsciu z drugiej do trzeciej fali, ktorej jestesmy uczestnikami, A. Toffler
pisze w sposéb nastepujacy: ,, Wychodze z zatozenia, Ze stanowimy ostatnie poko-
lenie starej cywilizacji i pierwsze pokolenie nowej oraz, ze nasze osobiste uwikta-

158 Cyt. za Przeglqd zagranicznej literatury prognostycznej, Seria Komitetu Polskiej Akademii Nauk,

Wroctaw-Warszawa, 2 X 1983.
159]. Beliczynski, Cz. Mesjasz, A. Stabryla, Podstawy teoretyczne gospodarki. .., op. cit., s. 169.
10 S M. Kwiatkowski, Edukacja dorostych, [w:] Pedagogika pracy, S.M. Kwiatkowski, A. Bogaj,
B. Baraniak, Warszawa 2007, s. 193.
161 A, Toffler, Trzecia fala, Warszawa 1997.
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nia, udreki i dezorientacja w znacznej mierze wynikajg bezposrednio z konfliktu
rozgrywajacego si¢ w nas samych i wewnatrz naszych instytucji politycznych: kon-
fliktu migdzy umierajaca cywilizacjg drugiej fali i wylaniajaca si¢ cywilizacja trze-
ciej fali, ktéra gwattownie wdziera si¢, by zajaé miejsce poprzedniej'®2,

Silny nacisk na informacje 1 wiedze, jaki odnalez¢ mozna w pracach nie
tylko wskazanych autorow, ale i wspotczesnych teoretykow, jak np. U. Becka
(koncepcja spoteczenstwa ryzyka), A. Giddensa (koncepcja péznej nowoczesnosci)
czy M. Castellsa (koncepcja spoteczenstwa sieci), a w Polsce m.in. Z. Baumana
(ponowoczesno$¢, pézna nowoczesnos¢, ptynna nowoczesnos¢), doprowadzit
do nazywania naszych czasow erq informacji, wiekiem wiedzy czy tez okresem
wielkiej zmiany, cechujacym si¢ transformacja pracy i zatrudnienia, transformacja
komunikacji, transformacja przestrzeni i czasu w ludzkim do$wiadczeniu'®.

Najczesciej megatrendy cywilizacji wiedzy sprowadzane sg do trzech glow-
nych!6:

1. Spoteczny megatrend ksztattowania nowych zawodow, polegajacy na za-
stepowaniu starych zawodow, wymagajacych duzego udziatu pracy fizycznej
i zZle wyposazonych w narzedzia technik informacyjnych, zawodami nowymi, wy-
magajgcymi duzego udzialu wiedzy oraz wykorzystujacymi w coraz wigkszym
stopniu narzedzia technik informacyjnych. Z megatrendem tym wigzg si¢ zjawiska
dematerializacji pracy oraz rozwarstwienia spotecznego, a takze rozwo6j multime-
dialnej edukacji zdalnej i szeroko pojetej edukacji ustawicznej. Zgodnie z pro-
gnozami zmian struktury gospodarki opartej na wiedzy w perspektywie 2020 r.,
najwigkszy przyrost zapotrzebowania na prace bedzie dotyczyt grup zawodow
zwigzanych z:

* uslugami spoleczenstwa uczgcego sie, na ktore bedzie przypadato 30,0%
przyrostu zapotrzebowania w gateziach zwigzanych z gospodarka oparta
na wiedzy;

* intensywng nauka, na ktorg bedzie przypadato 25,0% tego zapotrzebowania;

* edukacja, na ktora ma przypadac 20,0% zapotrzebowania;

* przemystami wysokiej techniki, na ktére ma przypadac okoto 10,0% zapo-
trzebowania.

Warto zaznaczy¢, iz w Polsce proporcje te utozg si¢ prawdopodobnie nieco
odmiennie. Wyzszy bedzie przede wszystkim udzial edukacji, gdyz Polska nie
przeszta jeszcze przetomu w edukacji ustawicznej, ktory Europa ma juz za soba.
Udziat ten moze wynies$¢ okoto 40,0% kosztem pozostatych trzech segmentow!®.

12 Thidem, s. 47.

163 M. Castells, Spoleczernstwo sieci, Warszawa 2007, s. 9-28.

164 A.P. Wierzbicki, Wphw megatrenddw cywilizacji informacyjnej na sytuacje w Polsce, [w:] Stra-
tegia rozwoju Polski do roku 2020. Diagnoza ogolnych uwarunkowan rozwojowych, t. 1, Komitet
Prognoz ,,POLSKA 2000” przy Prezydium PAN, Warszawa 2000, s. 59-67.

165 A. Karpinski, Przysztos¢ gospodarki opartej na wiedzy w Polsce..., op. cit., s. 21.
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2. Megatrend zbieznosci lub integracji technicznej dotyczacy medidw, spo-
sobdw oraz systemow przekazu i przetwarzania informacji. Zawiera on w sobie
powszechng informatyzacje, tendencje do wykorzystywania komunikacji multi-
medialnej oraz mobilne;j.

3. Megatrend wyzwan intelektualnych zwigzany z odejsciem od mechanicz-
nego sposobu postrzegania $wiata do systemowo-chaotycznego, traktujacego
$wiat jako wielki, ztozony system dynamiczny!'.

Rozwoj cywilizacji wiedzy oznacza przede wszystkim konieczno$¢ zmiany
koncepcji pracy i zawodu. W procesie pracy coraz wicksza role odgrywaja moz-
liwo$ci umystu i komunikacja spoteczna. Zwigksza si¢ takze zréznicowanie pracy
umystowej $wiadczonej w roznych sektorach gospodarki. Pracownicy wykorzys-
tuja swoj intelektualny kapitat w procesie produkcji materialnej, w ustugach,
a takze w sektorach bedacych w spotecznym zwigzku z procesem produkcji, takich
jak edukacja czy biurokracja. Praca traci kolektywng tozsamos¢, staje si¢ coraz
bardziej zindywidualizowana. Wspodtczesne spoteczenstwa sg identyfikowane
z nowymi, bardziej elastycznymi i zdecentralizowanymi formami organizacji
pracy, wlaczajac w to nieznane wczesniej formy samozatrudnienia w matych, jed-
noosobowych firmach pracujacych w sieciach i telepracg. Komputeryzacja i sie-
ciowa organizacja pracy oraz informatyzacja samego procesu pracy uwalniajg
pracownikéw od statego miejsca pracy i czasu jej wykonywania. Relacje czasu
i przestrzeni nabraly szczegolnego znaczenia w procesie pracy realizowanym
w wirtualnych firmach i zdecentralizowanych organizacjach ekonomicznych.
State godziny pracy normowane przepisami prawa przestaja regulowac sfere za-
trudnienia i czasu wolnego. Z jednej strony pozwala to ludziom na zintegrowanie
swojej pracy zawodowej 1 zycia prywatnego, z drugiej strony moze wprowadzi¢
powazne dysfunkcje do zycia rodzinnego!'®’.

Zasygnalizowane zjawiska mozna okresli¢ za pomoca ogdlnych trendow
charakteryzujacych ludzka prace, takich jak:

* rozproszenie jednosci pracy w czasie i w przestrzeni;

» wzrost konkurencyjnosci i szybsze tempo innowacji w globalnej gospodarce;

* wzrastajaca ztozono$¢ pracy;

* ogb6lnoswiatowa konkurencja;

* rozw0j mniejszych i wiekszych jednostek organizacyjnych;

* zmiana koncepcji pracy i kariery;

» kompleksowe zarzadzanie jakoscig TQM 1 czestsze wykonywanie pracy

zespolowe;j;

» zwigkszenie réznorodnosci kulturowej'es,

166 A .P. Wierzbicki, Wphw megatrendoéw cywilizacji informacyjnej na sytuacje w Polsce, [w:] Stra-
tegia rozwoju Polski do roku 2020..., op. cit., s. 59-67.

7K. Doktorowicz, Europejski model spoleczenstwa informacyjnego. Polityczna strategia Unii
Europejskiej w kontekscie globalnych problemow wieku informacji, Katowice 2005, s. 111-118.

8 M. Frese, Zmiany charakteru pracy, [w:] Psychologia pracy i organizacji, red. N. Chmiel, Gdansk
2003, s. 462-474.
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Wspotczesny rynek pracy charakteryzuja coraz wyzsze oczekiwania wobec
pracownikow, ktorzy musza przystosowywac sie¢ do nowych warunkow, tresci
1 organizacji procesow pracy. Zaktada sig, ze w gospodarce opartej na wiedzy pra-
cownicy powinni posiada¢ poliwalentne umiej¢tnosci, ktore tatwo beda wykorzy-
stywane w wykonywaniu wielu zadan, jak i umiejetnosci poznawcze wyzszego
rzedu'®. Te coraz wyzsze wymagania kwalifikacyjne i kompetencyjne sg wyni-
kiem wprowadzania koniecznych zmian w zaktadach pracy, ktére — jak juz pod-
kreslono w poprzednim podrozdziale — aby trwac i rozwija¢ si¢, muszg si¢
nieustannie adaptowac¢ do zmiennego otoczenia. Gloéwnym za$ czynnikiem wa-
runkujacym powodzenie wspotczesnych przedsigbiorstw jest oparcie ich funkcjo-
nowania na zasobach niematerialnych/intelektualnych, takich jak wiedza.
Znaczenie wiedzy jako czynnika wzrostu gospodarczego potwierdzajg badania
Banku Swiatowego. Eksperci Banku szacuja, ze udziat zasobow kapitatu w glo-
balnym bogactwie wynosi 16,0%, udziat zasobéw naturalnych 20,0%, a udziat
wykwalifikowanej pracy az 64,0%'7°. W takich krajach, jak Japonia i Niemcy
udziat kapitatu ludzkiego szacuje si¢ juz nawet na 80,0% bogactwa narodowego.

Przeobrazanie tradycyjnych przedsiebiorstw w organizacje wiedzy, w tym
W organizacje uczace si¢, uwarunkowane jest przyznawaniem wiekszych upraw-
nien osobom zatrudnionym, ich wigkszej samodzielno$ci w procesie podejmowa-
nia decyzji, a takze elastycznego zakresu obowigzkdéw. Sptaszczanie struktur
organizacyjnych i partycypacja pracownicza w procesie decyzyjnym sg mozliwe
tylko w sytuacji, gdy pracownicy maja wysokie uprawnienia, coraz czgsciej okre-
slane mianem kompetencji kluczowych. Naleza do nich umiejetnosci: uczenia si¢
i rozwigzywania problemoéw; myslenia, dostrzegania zwigzkow przyczynowo-
-skutkowych i zaleznosci funkcjonalnych; poszukiwania, porzadkowania i wyko-
rzystywania informacji pochodzacych z réznych zrédel; doskonalenia sie, ela-
stycznego reagowania w obliczu zmiany; komunikowania si¢, argumentowania
i obrony wlasnego zdania oraz porozumiewania si¢ w kilku jezykach; wspotpracy,
negocjowania; podejmowania decyzji grupowych; organizowania pracy, projek-
towania dziatan i przyjmowania odpowiedzialnosci za ich przebieg i wyniki'”".

Z dotychczasowych rozwazan wynika, iz sita robocza pod wzglgdem ilo-
Sciowym nie stanowi juz tak kluczowego czynnika rozwoju, jak to miato miejsce
w epoce przemystowej. Spada znaczenie i warto$¢ pracy majacej cechy powtarzal-
nosci, ro$nie natomiast prac wysoko specjalistycznych i tworczych. Praca wywotuje
zatem potrzebe ustawicznego uczenia si¢. Kwalifikacje i kompetencje zawodowe,
wciaz uzupetniane, aktualizowane i przystosowywane do zmieniajacych sie realiow,

169 R. Pachocinski, Oswiata i praca w erze globalizacji, Warszawa 2006, s. 164.

170 Cyt. za: T.W. Nowacki, U. Jeruszka, Podstawy dydaktyki pracy, Warszawa 2004, s. 45.

171 . Skrzypczak, Tak zwane kompetencje kluczowe, ich charakter i potrzeba ksztaltowania w toku
edukacji ustawicznej, ,Edukacja Ustawiczna Dorostych” 3/1998, s. 20, za: A. Skorska, Praca
w spoleczenstwie informacyjnym, [w:] Ekonomia rynku pracy, red. D. Kotlorz, Katowice 2007,
s. 105.
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odpowiadajace potrzebom pracodawcy, stanowig pewnego rodzaju narzedzie
pracy pracownika, narzgdzie o najwyzszej wartosci rynkowe;j. Jesli jednak maja
spehia¢ taka role, to muszg by¢ rozwijane przez cate zycie zawodowe!”2.

W spoleczenstwie uczacym sie, pracownik przysztosci okreslany jest mia-
nem pracownika wiedzy. Pojecie to zostalo wprowadzone przez P.F. Druckera juz
w latach 50., zapowiadajac tym samym nowe rozumienie roli pracownika w za-
ktadzie pracy. Okresla ono osobe ktora wktada w prace to, czego si¢ nauczyta
podczas systematycznej edukacji, w odréznieniu od cztowieka, ktory wktada
w prace umiejetnosci manualne, sit¢ fizyczna, inaczej site migsni'”. Przytoczony
autor zwraca uwagg, ze wiodacymi grupami w spoteczenstwie uczacym si¢ beda
wykwalifikowani pracownicy, ktorzy potrafig wykorzysta¢ wiedze do celow pro-
dukcji. Osobe wyksztatcona cechowac powinny wedtug niego:

« ,uniwersalno$¢, sprawiajaca, ze bedzie ona zdolna do zycia nie tylko
w spoteczenstwie organizacji, ale takze w spoteczenstwie ztozonym z licz-
nych »plemion« czy »szczepow«,

* posiadanie umiejetnosci przemiennego wykonywania rol spotecznych, jako
ze w spoteczenstwie wiedzy wystepowac beda dwie kultury: intelektualna,
ukierunkowana na stowa i idee, oraz menedzerska, skierowana na ludzi i prace,
traktowanie wlasnego techne jako integralnej czesci wtasnego »ja«,

* faczenie wysokich kwalifikacji zwigzanych z wlasng techne z rozumieniem
innych rodzajow wiedzy,

* uczestniczenie w kompetentnym upowszechnianiu wiedzy umozliwiajacym
jej rozumienie i rozumienie tego, ze w spoteczenstwie wiedzy wszystkie
jej rodzaje sa rownie wazne”!".

Fakt ,,pojawienia si¢”’ nowego typu pracownika jest pozytywnie skorelowany
z zarzadzaniem opartym na wiedzy. Im bardziej struktury procesow zarzadzania prze-
niknigte sg tym atrybutem, tym czgéciej w miejsce tradycyjnego pracownika pojawia
si¢ pracownik wiedzy, gdyz pracodawcy potrzebuja tworcdéw, dystrybutordéw, loka-
lizatoréw, eksploratorow, administratoréw i innych fachowcow profesjonalnie ope-
rujacych na kapitale intelektualnym, kreowanym i pozyskiwanym na rzecz danego
zaktadu pracy. Potrzebni i niezbedni stajg si¢ ludzie potrafigcy przede wszystkim
tworzy¢ wiedzg nowa, bedaca podstawg generowania niespotykanych dotad, unikal-
nych innowacji. Do pracownikow wiedzy zalicza si¢ m.in.: wykwalifikowane pie-
legniarki, ksiegowych, nauczycieli, prawnikéw, technologéw — ludzi, ktorzy pracuja

172 U. Jeruszka, Kwalifikacje zawodowe — kapital ludzki — czynnikiem wzrostu gospodarczego, [w:]
Pedagogika pracy i andragogika w konstelacji europejskiej i globalnej, red. Z. Wiatrowski, Wloc-
tawek 2006, s. 185 i nast.

13 Cyt. za: T. Elliman, T. Eatock, N. Spencer, Modelling knowledge worker behaviour in business
process studies, ,,Journal of Enterprise Information Management” 2005, s. 18.

174 Cyt. za: R. Gerlach, Ustawiczne uczenie si¢ w kontekscie spoleczenstwa wiedzy, [w:] Pedagogika
pracy i andragogika. Z myslg o dorastaniu, dorostosci i starosci cztowieka w XXI wieku, t. 1,
red. Z. Wiatrowski, K. Cizkowicz, Wioctawek 2007, s. 149.
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i rekami, i korzystajg z wiedzy teoretycznej. Ich stanowiska pracy zostaly zaprojek-
towane w celu zbierania i stosowania informacji. Wiedza przestaje by¢ narzedziem
pracy tylko naukowcéw, menedzerow czy tzw. specjalistow (np. lekarzy, programis-
tow komputerowych), ale dotyczy coraz wigkszej grupy zatrudnionych. Sita pracow-
nikow wiedzy polega na tym, Zze majg szczegolne umiejetnosci niedostepne dla kogos,
kto nie uczestniczyt w podobnym jak oni procesie edukacji'™.

Warto w tym miejscu zasygnalizowa¢ kwesti¢, ktora nie stanowi przed-
miotu rozwazan Autorki, ale wydaje si¢ godna podkreslenia. Intensywne prze-
miany spoteczno-gospodarcze, jakie zostaty dotychczas opisane, doprowadzity
wielu badaczy nie tylko do przewidywania wzrostu sektora ushug i rozwijajace;j
si¢ kategorii nowego typu pracownika, ale i upadku wytworczosci, w wyniku kto-
rego ludzie, ktorych praca polega na dysponowaniu wiedzg, zajma miejsce kapi-
talistow jako najsilniejsi cztonkowie spoteczenstwa!’. Coraz cze$ciej w literaturze
przedmiotu opisuje si¢ przemiany w stratyfikacji spoteczno-zawodowej zwiazane
ze wzrostem zroznicowania i ksztalttowania si¢ nowych sektoréw gospodarczych
oraz zmianami struktury zatrudnienia. Duzg uwage zaczyna si¢ poswiecac zja-
wisku wykluczenia cyfrowego, pojawieniu si¢ spoleczenstwa sieciowego, a takze
kognitariuszy nowej generacji, tzn. cyfrowej netokracji, a na drugim biegunie wy-
kluczonego cyfrowo konsumtariatu'”’.

W $wietle powyzszego mozna zatem sformutowacé wniosek, iz edukacja
ustawiczna stata si¢ koniecznos$cia i potrzeba we wszystkich obszarach zycia spo-
tecznego i gospodarczego. Rozwoj gospodarki opartej na wiedzy i spoleczenstwa
uczgcego si¢ to nie tylko wielkie wyzwanie, ale — jak pisze S.M. Kwiatkowski —
to przede wszystkim cele edukacji, wynikajace z faktu, iz wiedza staje si¢ pod-
stawowym czynnikiem rozwoju, a inwestowanie w sferze intelektualnej przynosi
wigksze korzysci niz inwestycje materialne. Po raz pierwszy w historii rozwoju
cywilizacji przypisuje si¢ tak duza rolg wiedzy. Zatem uczenie si¢ przez cate zycie
staje si¢ zarowno celem jednostkowym, jak i spotecznym!”®.

Przyja¢ zatem nalezy za R. Gerlachem, iz pomiedzy edukacja i gospodarka
opartg na wiedzy zachodzi nastepujaca zaleznos¢: edukacja dla wszystkich przez
cate zycie > spoleczenstwo wiedzy > gospodarka oparta na wiedzy'™.

Ustawiczng edukacje, szczegolnie 0osob w okresie aktywnos$ci zawodowej,
uznaje si¢ obecnie za jeden z najistotniejszych czynnikdw rozwoju wspotczesnych
gospodarek. Mozna tu wymieni¢ kilka przyczyn:

175 Cyt. za: M. Morawski, Zarzgdzanie wiedzq w perspektywie personalnej, [w:] Zarzqdzanie wiedzq
w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, Warszawa 2005, s. 206.

176 M.J. Hatch, Teoria organizacji, Warszawa 2002, s. 39 i nast.

177 Zob. W. Furmanek, Edukacja a przemiany cywilizacyjne, Rzeszéw 2010.

178 S M. Kwiatkowski, Edukacja..., op. cit., s. 193-195.

17 R. Gerlach, Gospodarka oparta na wiedzy wyzwaniem dla edukacji zawodowej i ustawicznej do-
rostych, [w:] Pedagogika pracy w kontekscie integracji europejskiej, red. Z. Wiatrowski, U. Je-
ruszka, H. Bednarczyk, Warszawa 2003, s. 217.
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1. ,,Wysokie i stale uzupeliane kwalifikacje zasobdéw ludzkich znajduja
odzwierciedlenie w zwigkszonej produktywnosci, innowacyjnosci, ela-
stycznos$ci, a w konsekwencji wyzszej konkurencyjnosci gospodarek.

2. Rozwoj nowoczesnych technologii wptywa na konieczno$¢ ciggltego uzu-
petniania kwalifikacji, gdyz przyczynia si¢ do zmian popytu na wysoko
i nisko wykwalifikowang sile¢ robocza.

3. Uwarunkowania demograficzne, a szczegolnie proces starzenia si¢ spo-
leczenstwa powoduja, ze osoby starsze beda musialy stawi¢ czota wy-
zwaniom wspotczesnej cywilizacji.

4. Rozwoj ksztalcenia ustawicznego moze przeciwdziata¢ zagrozeniom, tj.
bezrobociu, ubostwu czy wykluczeniu spotecznemu, bowiem kapitat
ludzki determinuje pozycj¢ jednostki na rynku pracy, poziom dochodoéw
oraz standard zycia”!%0.

Ze strategicznego punktu widzenia wiedza i uczenie si¢ staty si¢ tym samym
waznym zrodtem przewagi konkurencyjnej zaktadow pracy.

Zasoby wiedzy bedace aktywami niematerialnymi przez pryzmat ujegcia
finansowego przedstawi¢ mozna jako kapital intelektualny''. L. Edvinsson
i M.S. Molone poréwnali przedsiebiorstwo do zywego organizmu drzewa, stwier-
dzajac, ze: ,,polowa lub wiecej drzewa znajduje si¢ pod ziemia: jest to system ko-
rzeniowy (...). Oto czym jest kapitat intelektualny — studiowaniem warto$ci
przedsigbiorstwa, pomiarem ukrytych dynamicznych czynnikow, ktore lezg u pod-
staw widocznego przedsigbiorstwa, budynkdw i procesow”!82. Kapitat ten oznacza
posiadang wiedze, doswiadczenie, wartos$ci i1 kulture, technologi¢ organizacyjna,
stosunki z klientami i umiejetnosci zawodowe, ktore daja organizacji przewage
na rynku. Jednym ze sposobow zmierzenia tego kapitatu (zasobow wiedzy) jest
okreslenie roznicy migdzy wartoscig rynkowa przedsiebiorstwa, wynikajaca z opi-
nii nabywcow na jego temat, a wartoscig ksiggowa, oznaczajgca warto$¢ netto
jego sktadnikow intelektualnych!®3.

Wielu badaczy z zakresu nauk o zarzadzaniu uwaza, iz kapitat ten jest je-
dyng i prawdziwg warto$cig nowoczesnej organizacji. Nie ma natomiast zgodnosci
w sposobie wyszczegoélniania jego sktadnikow. W literaturze przedmiotu najczg-
$ciej kapitat intelektualny rozpatruje si¢ w przekroju nastgpujacych elementow:

* kapitatu ludzkiego bedacego wszelkimi zasobami, ktorych nosnikiem sa

ludzie i ich wiedza (jawna i cicha, deklaratywna i proceduralna), zdolno-
$ci, wartosci, normy, postawy, poglady, inteligencja itp.;

180 A, Matysiak, Ksztalcenie ustawiczne w Polsce. Korzysci i bariery rozwoju, ,Niebieskie Ksiggi”
nr 8/2003, s. 15 i nast., za: A. Skorska, Uwarunkowania edukacyjne, [w:] Ekonomia rynku...,
op. cit., s. 100.

BIT, Czapla, M. Malarski, Zarzgdzanie pozyskiwaniem i rozwojem wiedzy..., op. cit., s. 211.

182 1. Edvinnson, M.S. Malone, Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwg wartosé swojego przed-
siebiorstwa odnajdujgc jego ukryte korzenie, Warszawa 2001, s. 16.

183 Tbidem, s. 18, 40.
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* kapitatu strukturalnego tworzonego przez procesy, sieci powigzan we-
wnetrznych i zewnetrznych, wykorzystywane metody, programy, opro-
gramowanie, bazy danych i dokumenty;

* kapitatu klienckiego, ktorego wartos¢ zalezy nie od liczby klientow, co
od sumy korzysci, jakie sg oni sktonni przekaza¢ na rzecz organizacji, by
wykorzystywac¢ jej produkty i ustugi;

* wilasnosci intelektualnej, na ktora sktadaja si¢ patenty, licencje, prawa au-
torskie, znaki handlowe, tajemnice, projekty itp.!34

Aby stwierdzi¢, ktore ze sktadnikow kapitatu intelektualnego sa w stanie
sta¢ si¢ zrodtem przewagi danego zaktadu pracy, nalezy dokona¢ analizy na pod-
stawie ich trwatosci, trudnosci nasladowania, braku mozliwosci substytucji, braku
mozliwos$ci kupna, wiasnosci, przewagi nad zasobami konkurencji'®®,

Warto podkresli¢, iz czgs¢ badaczy zwraca uwage na taki element, jak
kapitat spoleczny. Przyktadowo, M. Armstrong zaproponowat trdjelementowa
koncepcje kapitatu intelektualnego obejmujaca: kapitat ludzki, spoteczny i orga-
nizacyjny nazywany czasem strukturalnym. Wyréznienie tych trzech elementow
zdaniem autora uwidacznia, ze cho¢ to ludzie (kapital ludzki) tworza wiedze, za-
trzymuja ja i uzywaja jej, to wiedza ta jest tworzona poprzez interakcje zachodzace
migdzy nimi, aby w rezultacie rozwina¢ wiedze zinstytucjonalizowana, ktora jest
wlasnoscig organizacji (kapital organizacyjny)!®.

Po raz pierwszy terminu kapitat spoteczny uzyt P. Bourdieu, definiujac go
jako trwala i1 uzyteczng sie¢ powigzan pewnej grupy ludzi. Kapital ten dotyczy
wigzi 1 relacji ludzkich, za$ ocenia si¢ go na podstawie ilosci 1 jakosci kontaktow,
a takze dziatan grupowych. Jest uznawany za jeden z podstawowych zasobow
spotecznych, wspierajacych demokracje i rozwdj gospodarczy'®’. Znaczenie ka-
pitatu spotecznego jako ,,niewidocznego zrédta widocznej efektywnosci przed-
siebiorstwa” dostrzega coraz wiecej badaczy. Podkreslajg oni, iz w efektywnych
organizacjach najczgstszym punktem odniesienia jest spoteczno$¢ ludzi je two-
rzacych. Zdolnos¢ jednostek do wykorzystywania szans rozwoju tkwi wlasnie
w tym kapitale, tj. w umiejetnosci wspolpracy miedzyludzkiej w obrgbie grup
i organizacji w celu realizacji wspodlnych interesow. Taka zdolno$¢ taczenia si¢
w grupy stanowi znaczng czes$¢ kapitatu spotecznego, z ktérego wywodzi si¢ w duzej
mierze zaufanie migdzy ludzmi bedace istotng i wymierng warto$cig ekonomiczna.
W przeciwienstwie do tradycyjnie pojmowanego kapitatu jest on wspolnie posiadany
przez wszystkie zainteresowane strony, z ktérych zadna nie ma do niego wytgcznych
praw, a takze praktycznie niemozliwy do przekazywania innym. Umozliwia tez
wzrost efektywnosci dziatania ludzi i przyspiesza procesy uczenia sig'®.

184 B. Mikuta, Wprowadzenie do gospodarki i organizacji..., op. cit., s. 33.

185 M. Bratnicki, Podstawy wspolczesnego myslenia..., op. cit., s. 56.

186 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2007, s. 324.

187 Cyt. za: K. Kietlinski, Moralnos¢ gospodarki opartej na wiedzy, Warszawa 2009, s. 99.

188 Cyt. za: M. Bratnicki, Podstawy wspélczesnego myslenia..., op. cit., s. 85-88.
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W literaturze przedmiotu, mimo wskazanego braku jednomyslnosci w kwe-
stii sktadnikow kapitatu intelektualnego, spotkac¢ si¢ mozna natomiast ze zgodnym
stanowiskiem, iz z perspektywy zaktadu pracy podstawowym sposroéd wymienio-
nych elementow jest kapital ludzki'®.

Okreslenie kapital ludzki pochodzi od ekonomisty T.W. Schultza'®, ktory
argumentowat, ze osiggnigcie przez ludzi ubogich dobrobytu nie zalezy od tego,
czy dysponuja gruntami, maszynami, czy energia, lecz od ich wiedzy. Kapitat
ludzki opisat jako zbidr wiedzy, umiejetnosci, cech, postaw i motywacji ludzi,
ktoére mogg by¢ wzbogacane poprzez proces inwestycji. Natomiast na poczatku
lat 90. G.S. Becker — ekonomista amerykanskiego Uniwersytetu w Chicago —
oszacowat, ze wartos¢ kapitalu ludzkiego Stanéw Zjednoczonych zamyka si¢
kwotg 154 bln USD, co ponad trzykrotnie przekracza warto$¢ majatku trwatego
1 finansowego. W przeliczeniu na jednego mieszkanca daje to kwote 550 tys. USD.
Obaj autorzy stwierdzili, ze inwestycje w cztowieka sg znacznie bardziej optacalne
od tych, ktére przeznacza si¢ na powickszenie kapitalu rzeczowego. Wzrost
wyksztatcenia poprzez podniesienie kwalifikacji i wydajnos$ci pracy prowadzi
do zwickszenia dochodu narodowego, natomiast dla jednostek wiagze si¢ z po-
prawa sytuacji materialnej i spotecznej'!.

Szczegolna cecha kapitatu ludzkiego odrézniajaca go od innych kategorii
kapitatu jest zatem mozliwo$¢ wzrostu wartosci dzigki edukacji. Na tej podstawie
mozna sformutowa¢ wazne dla prowadzonych rozwazan wnioski:

1. Po pierwsze, to edukacja stanowi¢ powinna najwazniejszy czynnik roz-

woju kapitatu ludzkiego we wspodtczesnych zaktadach pracy.

2. Po drugie, kapitat ludzki stanowi podstawowy determinant w zdobywa-
niu i utrwalaniu pozycji rynkowej zaktadow pracy, ktoére poprzez dziata-
nia edukacyjne wychodza naprzeciw koncepcji organizacji wiedzy —
organizacji uczqcej sie.

Wydaje sig, iz w $wietle dotychczas zaprezentowanych analiz teoretycz-
nych, w tym miejscu nie trzeba juz szczegdlowo uzasadnia¢ znaczenia edukacji
ustawicznej pracownikow dla rozwoju zaktadow pracy.

Warto natomiast wspomnie¢, nawigzujac do poprzedniego podrozdziatu, iz
konkurencyjnos¢ oraz wzrost warto$ci przedsiebiorstw zajmuja kluczowe miejsce
w dlugofalowym programie rozwoju Unii Europejskiej. Zatozenia te znalazty
swoje odzwierciedlenie w przywotywanej juz Strategii Lizbonskiej. Jednym

189'W literaturze kapitat ludzki bywa utozsamiany z kapitatem intelektualnym; traktowany oddziel-
nie, gdyz kapitat ludzki zgromadzony jest w jednostkach, a kapitat intelektualny w zasobach
organizacji; badz ujmowany jako jego sktadnik ze wzgledu na mniejszy zakres tego pojecia.

0T W. Schultz, Investment in human capital, ,,American Economic Review” vol 1, 1/1961,
s. 1-22.

191 Cyt. za: P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie, Warszawa
2005, s. 11 1 nast.



2.3. Edukacja ustawiczna pracownikow... 75

z przyjetych sposobow przejscia do gospodarki opartej na wiedzy ustanowiono
,,wspieranie §rodowiska sprzyjajacego inicjatywom i rozwojowi przedsigbiorstw”!*2.

Z kolei w Europejskiej Strategii Zatrudnienia ,,rozwijanie zasobow wy-
kwalifikowanej sity roboczej odpowiadajacej potrzebom rynku pracy oraz pro-
mowanie uczenia si¢ przez cate zycie” uznano za jeden z 10 priorytetow polityki
unijnej'®. Oznacza on konieczno$¢ zwiekszania inwestycji w edukacje, aby jak
najwicksza liczba oséb mogta wejs¢ na rynek pracy i utrzymac si¢ na nim. Bez
tych inwestycji kwalifikacje sity roboczej ulegaja dezaktualizacji i nie odpowia-
daja zapotrzebowaniu zglaszanemu przez rynek pracy. W konsekwencji nieustan-
nych zmian technologicznych pracownicy musza aktualizowa¢ swoja wiedze
i umiejetnosci tak, aby zostala utrzymana wydajnos¢ przedsiebiorstw. Ta z kolei
jest uzalezniona od naboru i utrzymywania sity roboczej zdolnej do przystosowa-
nia si¢ do zmian. W zwiazku z tym postuluje si¢ ulatwianie przedsi¢gbiorcom in-
westowania w kapitat ludzki'®*.

Edukacja ustawiczna pracownikéw znajduje swoje odzwierciedlenie row-
niez w zatozeniach Strategii Europa 2020. Jednym z jej priorytetow jest ,,rozwoj
sprzyjajacy wiaczeniu spolecznemu, a tym samym gospodarka charakteryzujaca
si¢ wysokim poziomem zatrudnienia i zapewniajaca spojnos¢ gospodarcza, spo-
feczng i terytorialng”. Rozwoj sprzyjajacy wiaczeniu spotecznemu oznacza wzmoc-
nienie pozycji obywateli poprzez zapewnienie wysokiego poziomu zatrudnienia,
inwestowanie w kwalifikacje, zwalczanie ubdstwa oraz modernizowanie rynkow
pracy, systemow szkolen i ochrony socjalnej, aby pomoéc ludziom przewidywaé
zmiany i radzi¢ sobie z nimi oraz moc budowac spojne spoleczenstwo. Najwaz-
niejsze dziatania w tym zakresie, na ktorych koncentruje si¢ strategia, dotycza:

* zatrudnienia — w zwigzku ze zmianami demograficznymi ilo$¢ sity robo-

czej zmniejsza sie. W Unii Europejskiej pracuje dzi§ tylko dwie trzecie
0soOb czynnych zawodowo, podczas gdy w USA i Japonii liczba ta wynosi
ponad 70,0%. Szczegodlnie niskie sg wskazniki zatrudnienia kobiet i 0s6b
starszych. Kryzys dotknat zwlaszcza ludzi mtodych — bezrobocie wynosi
wsrod nich ponad 21,0%;

* umiejetnosci — ok. 80 mln 0sob ma niskie lub podstawowe kwalifikacje,
Do 2020 r. — 16 mln stanowisk pracy potrzebowac bedzie wysokich kwa-
lifikacji; jednocze$nie liczba miejsc pracy wymagajacych tylko niskich
kwalifikacji spadnie o 12 mln. Wydtuzona aktywnos$¢ zawodowa rowniez
wigze si¢ z konieczno$cig nabywania nowych umiejetnosci przez cale
zycie zawodowe.

192 Strategia Lizbonska — droga do sukcesu zjednoczonej Europy, Urzad Komitetu Integracji Euro-
pejskiej, Warszawa 2002, wyd. pierwsze, s. 69.

193 Europejska Strategia Zatrudnienia. W kierunku poprawy sytuacji zatrudnienia w Europie, Ko-
misja Europejska 2011, s. 3.

194 A. Kwiatkiewicz, Ustawiczne ksztalcenie zawodowe w krajach Unii Europejskiej, Warszawa
2006, s. 29 i nast.
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Jednym z najwazniejszych elementéw wskazanego priorytetu jest umozli-
wienie ludziom zdobywania umiejetnosci w celu przystosowania si¢ do nowych
warunkéw i na wypadek ewentualnych zmian w karierze zawodowe;j. Dlatego tez
przewodni projekt Wspolnoty Program na rzecz nowych umiejetnosci i zatrudnie-
nia ma na celu modernizacje¢ rynkoéw pracy poprzez zwigkszanie mobilnosci sity
roboczej oraz rozwijanie kwalifikacji przez cale zycie, co powinno podnies¢ wspot-
czynnik aktywnos$ci zawodowe;j i lepiej dopasowac popyt i podaz na rynku pracy'®.

Warto wskazac takze na krajowy raport Polska 2030. Wyzwania rozwojowe,
ktory wymienia 10 najwazniejszych zadan, jakie stojg przed Polska w najblizszych
dwach dziesigcioleciach. Sa to: wzrost i konkurencyjnos$¢ gospodarki, sytuacja
demograficzna, wysoka aktywnos$¢ zawodowa oraz adaptacyjnos$¢ zasobow pracy,
odpowiedni potencjat infrastruktury, bezpieczenstwo energetyczno-klimatyczne,
gospodarka oparta na wiedzy oraz rozwoj kapitatu intelektualnego, solidarnosé¢
1 spojnos¢ regionalna, poprawa spdjnosci spotecznej, sprawne panstwo oraz wzrost
kapitatu spotecznego. W opracowaniu tym wymieniono pi¢¢ kluczowych czyn-
nikow, ktore maja umozliwi¢ sprostanie powyzszym wyzwaniom. Nalezg do nich:
stworzenie warunkow dla szybkiego wzrostu inwestycji, wzrost aktywnosci
zawodowej i mobilno$ci Polakow, rozwoj produktywnosci i innowacyjnosci, efek-
tywna dyfuzja w wymiarze regionalnym i spolecznym oraz wzmocnienie kapitatu
spotecznego i sprawnos$ci panstwa'®s,

Istotng role w realizacji zalozen okreslonych w przytoczonych dokumen-
tach odgrywaja niewatpliwie zaktady pracy, a w nich szczegodlnie dziatania edu-
kacyjne podejmowane w stosunku do zatrudnionych pracownikow.

Dziatalnosé¢ edukacyjna zaktaddw pracy jest czescig ich funkcji pozapro-
dukcyjnej, ktora w obszarze nauk o zarzadzaniu okreslana jest mianem funkcji
badz polityki personalnej. Obejmuje ona ogdt celowych i systematycznych dziatan
adresowanych do o0sob zatrudnionych wszystkich szczebli hierarchicznych
w postaci okreslonych form ksztalcenia, doksztatcania, doskonalenia, przekwali-
fikowania zawodowego, a takze samoksztatcenia. Moga one mie¢ charakter do-
razny i/lub antycypacyjny, zmierzajacy do wzbogacenia pracownikow o okreslone
cechy 1 wlasciwosci niezbedne do prawidtowego wykonywania pracy na obecnie
zajmowanych stanowiskach, jak i przysztych, dopiero planowanych. W takiej
postaci dziatalno$¢ t¢ mozna nazwac systemem edukacji pracownikow'’.

Dziatalno$¢ edukacyjna stanowi jeden z podstawowych elementow zarza-
dzania, a naklady z nig zwigzane traktuje si¢ jako inwestycje w kapitat ludzki,

195 Komisja Europejska, Komunikat Komisji Europa 2020, Strategia na rzecz inteligentnego i zréw-
nowazonego rozwoju. .., op. cit., s. 20-22.

19 Polska 2030. Wyzwania rozwojowe. Raport przygotowany przez Zespot Doradcow Strategicznych

Prezesa Rady Ministrow. Redaktorem naukowym opracowania jest minister M. Boni, Warszawa

lipiec 2009.

1. Kotodziejczak-Olczak, Rola i funkcje przedsigbiorstw w edukacji i ksztalceniu, [w:] Edukacja

a rozwoj spoteczenstwa wiedzy, red. S. Borkowska, U. Feliniak, £.6dz 2007, s. 109.

197
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zwigkszajacg jego wartos¢. Bedac instrumentem w procesie rozwoju pracowni-
kow, jest silnie zwigzana z jego elementami, np.:

» wptywa na wielkos$¢ i strukturg planowanego zatrudnienia;

* moze stanowic¢ alternatywe wobec doboru nowych pracownikow;

* przygotowuje kandydatow do awansu, przemieszczenia na inne stano-

wiska lub zwolnienia;

* stanowi istotne narzedzie w procesie motywowania;

* uczestniczy w realizacji konkluzji ocen efektywnos$ci zatrudnionych;

* sprzyja realizacji programow rozwoju zawodowego'%.

Zasadniczym celem edukacji ustawicznej w zaktadzie pracy jest przygoto-
wanie pracownikow do petnienia biezqcych i przyszlych rol organizacyjnych. Ten
generalny cel przektada si¢ nastepnie na cele bezposrednie: zdobywanie i uzupet-
nianie wiedzy, nabywanie i rozwijanie umiejetnosci zawodowych, ksztattowanie
wlasciwych postaw zawodowych, a takze cele posrednie, takie jak: poszerzanie
horyzontéw poznawczych oraz sprzyjanie zaspokajaniu potrzeb samorealizacji'®.

Zakres dziatan edukacyjnych zalezy przede wszystkim od przyjetej polityki
personalnej zaktadu pracy. Jest on takze regulowany przepisami prawa.

Odnoszac sie do pierwszej ze wskazanych kwestii, nalezy podkresli¢, iz za-
ktady pracy, na potrzeby edukacji pracownikdéw, musza formutowac strategie edu-
kacyjne, ktore stanowig integralng cz¢$¢ ich procesu zarzadzania. Sporzadzenie
takiej strategii sprowadza si¢ do ustalenia poziomu wiedzy, umiej¢tnosci oraz
kompetencji, jakie powinny posiada¢ osoby zatrudnione. Strategia edukacyjna
wynika ze strategii personalnej, ta za$ ze strategii organizacyjnej (biznesowej).
Strategia personalna ukierunkowana na rozwo6j pracownikow stwarza szanse
wzrostu ekonomicznego organizacji, zatem zaleznosci sg obustronne. Jej zatozenia
analizowane sg w kontekscie personalnych konsekwencji oraz mocnych i stabych
stron posiadanych zasobdw ludzkich. Skuteczne i sprawne wdrozenie strategii
wymaga znajomosci teorii i praktyki edukacyjnej oraz zrozumienia jej nastepuja-
cych aspektow:

* filozofia edukacyjna — jako podstawa tworzenia zalozen edukacyjnych;

* proces edukacyjny — planowanie, wdrozenie i systematyczna ocena pro-
graméw edukacyjnych oraz pojedynczych dziatan, ich realizacja dla r6z-
nych kategorii pracownikow;

* okreslenie potrzeb edukacyjnych — ustalenie, jakiego rodzaju edukacja jest
potrzebna i upewnienie si¢, ze jest ona zwigzana z potrzebami pracowni-
kow 1 organizacji;

* planowanie edukacji — podjecie decyzji, w jaki sposdb mozna zaspokoic¢
dtugo- i krétkoterminowe potrzeby edukacyjne;

198 H. Krol, Istota rozwoju kapitalu ludzkiego organizacji, [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Two-

rzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krol, A. Ludwiczynski, Warszawa 2007, s. 436.
199 Tbidem, s. 439-441.
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* wybor i zastosowanie metod i technik nauczania — uczenia sie;

* odpowiedzialnos¢ za edukacje — okreslenie, kto planuje i przeprowadza
programy;

* ocena edukacji w organizacji — ustalenie, w jakim stopniu zostaty zaspo-
kojone potrzeby edukacyjne®.

Edukacja ustawiczna pracownikow, aby mogla stanowi¢ inwestycje strate-
giczng i optacalng w wymiarze zaktadu pracy, powinna spetnia¢ okreslone wa-
runki, m.in.:

» wynika¢ z istotnych potrzeb przedsigbiorstwa,

» uwzglednia¢ wymagania poszczegdlnych stanowisk pracy,

* przynosi¢ korzysci ekonomiczne,

* podnosi¢ stan gotowos$ci pracownikéw do wszelkich zmian,

* zapewnia¢ przewage konkurencyjna,

* umacnia¢ ogdlng kondycje przedsiebiorstwa itd.>!

Realizacja powyzszych warunkéw wymaga §wiadomego planowania procesu
edukacji. W zwigzku z tym wyroznia si¢ jego cztery gtowne etapy: rozpoznanie
i okreslenie potrzeb edukacyjnych, opracowanie planu dziatan edukacyjnych, rea-
lizacja zaplanowanych przedsiewzieé edukacyjnych, analiza oraz ocena przebiegu
i efektow dziatan edukacyjnych®?. Zaznaczy¢ nalezy, iz w literaturze przedmiotu
proponuje si¢ rozne klasyfikacje wskazanych etapow. Na przyktad R. Gerlach wy-
roznia nastepujace: diagnostyczny, planistyczny, pedagogiczny, kontrolno-ocenia-
Jjacy®,

Ich szczegotowa charakterystyka zostata zaprezentowana w dalszej czgsci
pracy, na podstawie danych empirycznych.

Odnoszac si¢ natomiast do drugiej ze wskazanych kwestii, nalezy zwrécic
uwagg, iz z prawnego punktu widzenia, granice i §rodki dziatalnosci edukacyjne;j
zaktadow pracy reguluja odpowiednie przepisy prawne. Polskie prawo pracy na-
ktada na pracodawcow przede wszystkim obowigzek utatwiania podnoszenia kwa-
lifikacji zawodowych, co nie jest jednak rownoznaczne z prowadzeniem takich
dziatan oraz pokrywaniem kosztow nauki. Podstawe prawng podnoszenia kwalifi-
kacji zawodowych pracownikow stanowig przepisy art. 103'-103° kodeksu pracy,
dodane ustawq z dnia 9 kwietnia 2010 r. o zmianie ustawy Kodeks pracy oraz
ustawy o podatku dochodowym od 0séb fizycznych. W art. 103! kodeksu pracy pod
pojeciem podnoszenie kwalifikacji zawodowych rozumie si¢ zdobywanie lub uzu-
pelnianie wiedzy i umiejetnosci przez pracownika z inicjatywy pracodawcy albo

200W. Chojnacki, A. Balasiewicz, Czlowiek w nowoczesnej organizacji. Wybrane problemy doradz-
twa zawodowego i personalnego, Torun 2000, s. 74 i nast.

1S, Suchy, Edukacja dorostych pracownikéw i bezrobotnych, Warszawa 2010, s. 27.

202 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Warszawa 2008,
s. 284,

203 R, Gerlach, Zaktad pracy jako organizacja uczqca sig, [w:] Przedsigbiorstwo w rozwoju zawo-
dowym pracownikow, red. S.M. Kwiatkowski, Warszawa 2007, s. 67.
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za jego zgodg. Za szczegdlnie wazne prawa i obowigzki obu stron stosunku pracy
w tym wzgledzie uznano: udzielenie ptatnego urlopu szkoleniowego, zwolnienie
z czesci lub catego dnia pracy, przyznanie dodatkowych $§wiadczen oraz zwrot
kosztow ksztatcenia. W zakresie obowigzkéw pracodawcoOw znajduje si¢ jedynie
wymog organizowania i/lub kierowania pracownikow na tzw. szkolenia obligato-
ryjne, jak np. z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy. Do szkolen obowigzko-
wych, organizowanych przez pracodawce, zalicza si¢ rowniez szkolenia 0sob
niepetnosprawnych wykonujacych prace naktadcza. W odniesieniu do pracowni-
kéw miodocianych podnoszenie ich kwalifikacji jest takze obowiazkiem praco-
dawcy. Ponadto rézne kierunki ksztalcenia mogg by¢ narzucone przez zasady
okreslone w przepisach regulujacych prowadzenie dzialalnosci gospodarczej oraz
w przepisach zwigzanych z wykonywaniem tzw. zawodow regulowanych?®.

Na szczeg6lng uwage zastuguja regulacje prawa pracy okreslajace, iz za-
rowno pracodawcy kierujacy pracownikéw na nauke, jak i sami pracobiorcy
checacy podnies¢ swoje kwalifikacje zawodowe lub naby¢ nowe maja mozliwosé
dokonania wyboru formy ksztatcenia: szkolnej badz pozaszkolnej. Pracownik
moze rowniez podnosi¢ swoje kwalifikacje zawodowe lub nabywa¢ nowe w ra-
mach jednego z szesciu istniejacych systemow ksztatcenia: dziennym, zaocznym,
wieczorowym, ksztatcenia kierowanego, eksternistycznego lub mieszanego. Dzigki
tak znacznemu zroznicowaniu mozliwe jest dokonanie wyboru, satysfakcjonuja-
cego zarowno pracodawce, jak i pracownika. Ponadto podnoszenie kwalifikacji
zawodowych 1 wyksztalcenia ogdlnego w formach szkolnych i pozaszkolnych
moze by¢ realizowane na podstawie skierowania zaktadu pracy lub bez skiero-
wania. Zagadnienia zwigzane z edukacja pracownikéw reguluje przede wszystkim
kodeksowa czg$¢ Rozporzqdzenia Ministra Edukacji Narodowej oraz Ministra
Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 12 pazdziernika 1993 r. w sprawie zasad i wa-
runkow podnoszenia kwalifikacji zawodowych i ksztalcenia ogolnego dorostych.
Szczegodtowe przepisy znajduja si¢ takze w Rozporzqdzeniu Ministra Edukacji
i Nauki z dnia 3 lutego 2006 r. w sprawie uzyskiwania i uzupetniania przez osoby
doroste wiedzy ogolnej, umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych w formach poza-
szkolnych®®.

Autorka rezygnuje w tej czesci opracowania z przytaczania szczegdtowych
regulacji prawnych ze wzgledu na ich objgtosc.

Opisujac problematyke edukacji ustawicznej pracownikdw, nalezy, cho¢by
w wymiarze sygnalizacyjnym, podjac¢ jeszcze dwie kwestie zwigzane z organiza-
cja 1 przebiegiem tego procesu w zaktadzie pracy. Ten niewielki wymiar rozwazan
zwigzany jest ze ztozonoS$cig tematu, ktory wymagatby odrebnego potrakto-
wania.

204 Wspieranie ksztalcenia ustawicznego pracownikoéw. Raport z badan przeprowadzonych na zle-
cenie Departamentu Rynku Pracy MPiPS przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa
2007, s. 20 i nast.

205 Tbidem, s. 7-24.
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Pierwsze istotne zagadnienie dotyczy postulatéw andragogdw, ktorzy ana-
lizujac mozliwos$ci rozwojowe pracownikéw jako uczniéw dorostych, zwracaja
uwagg na ich zréznicowanie pod wzgledem wieku, wyksztatcenia, pracy zawo-
dowej, do§wiadczenia zyciowego oraz kultury osobistej. Jak podkresla wielu ba-
daczy, te cechy warto bra¢ pod uwage w procesie edukacji ludzi dorostych. Istotne
znaczenie posiada takze analiza ich motywow, zainteresowan oraz obcigzenia obo-
wigzkami zyciowymi2®,

Drugie zagadnienie wiaze si¢ z teorig kapitatu ludzkiego, w mysl ktorej dtu-
gotrwala i profesjonalnie zaplanowana edukacja zwigksza tempo rozwoju gospo-
darczego i wptywa na indywidualng pomys$lno$¢ zyciowa ludzi. Cztowiek zostaje
tym samym postawiony na rowni z zasobami naturalnymi i technologicznymi, staje
si¢ elementem zasobow ekonomicznych”. Przyjmujac zatem teze, iz to pracownik
zajmuje najwazniejsze miejsce sposrod innych zasobow zaktadu pracy, nalezy
pamigta¢ o wdrazaniu zasady jego podmiotowosci. W tym celu proces edukacji
charakteryzowa¢ powinny: zréznicowana oferta edukacyjna; kompetencje osob
prowadzacych edukacje, oparte na znajomosci zasad, form, metod i strategii edu-
kacji dorostych; dobor odpowiednich tresci dostosowanych do specyfiki osobowosci
ucznia dorostego. Gruntowna znajomo$¢ uczestnikow edukacji jest jednoczes$nie
warunkiem przeksztalcania si¢ charakteru kontaktow: nauczyciele — pracownicy
z formalnych i oficjalnych na partnerskie, wyrazajace si¢ we wspottworzeniu rze-
czywistosci zaktadowej i braniu za nig wspotodpowiedzialnosci?®®. Srodowisko
sprzyjajace edukacji mozna tez opisaé, kierujac si¢ czterema wskaznikami zapro-
ponowanymi przez M.S. Knowlesa: szacunkiem dla osobowosci, uczestniczeniem
w podejmowaniu decyzji, wolnoscig w wyrazaniu swojej opinii i wolnym dostepem
do informacji oraz wzajemno$cig w ponoszeniu odpowiedzialnosci za definiowanie
celow, planowanie i prowadzenie dziatan ewaluacyjnych?®.

Na poruszong kwesti¢ uwage zwracaja m.in. B. Pietrulewicz i Z. Wolk.
Pierwszy z wymienionych autoréw proponuje, aby sytuacje pracownika w zakta-
dzie pracy rozpatrywa¢ w uktadzie czterech dopetniajacych si¢ elementow:

» wlasciwosci pracownika i jego zdolno$¢ do uczenia sig,

* koncepcji zaktadu pracy dotyczacej uczenia si¢ pracownika,

* podmiotowosci pracownika w zaktadzie pracy,

* rozumienia przez kierownictwo zaktadu pracy znaczenia rozwoju pracow-

nika dla obu stron stosunku pracy?!°.

206 Zob. L. Turos, Andragogika..., op. cit., s. 26 i nast.; F. Urbanczyk, Dydaktyka dorostych, Wroc-
taw-Warszawa-Krakow-Gdansk 1973, s. 32-110.

207 M. Malewski, Edukacja dorostych w pojeciowym zgietku. Proba rekonstrukcji zmieniajgcej sie
racjonalnosci andragogiki, [w:] Edukacja dorostych w erze globalizmu, red. E.A. Wesotowska,
Plock 2002, s. 186.

28 K. Denek, Ku dobrej edukacji, Torun-Leszno 2005, s. 77-87.

29 M.S. Knowles, E.F. Holton III, R.A. Swanson, Edukacja dorostych, Warszawa 2009, s. 102.

210 B, Pietrulewicz, Ksztalcenie pracownicze — potrzeba i koniecznosé, [w:] Edukacja ustawiczna.
Wymiar teoretyczny i praktyczny, red. S.M. Kwiatkowski, Warszawa-Radom 2008, s. 120.
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Z kolei Z. Wotk podkresla, iz pracownicy podejmuja rozne role i wykonuja
zadania w zalezno$ci od podstawowej dziatalnosci organizacji, w ktorej sg zatrud-
nieni. Tym samym ich rola w osiggnieciu produktu koncowego jest rdzna, jednak
zawsze wazna i niezbedna. Niezaleznie od stanowiska zajmowanego w strukturze
formalnej w relacjach kolezenskich, pracownik jest podmiotem pracy, tzn. czto-
wiekiem majacym swoja indywidualnos¢, godnos¢ i wartos¢. Przestrzeganie za-
sady podmiotowos$ci w pracy przyczynia si¢ w znaczacym stopniu do tego, ze
pracownik przyktada si¢ do swoich obowiazkéw zawodowych i identyfikuje si¢
z zaktadem pracy?!!.

W tym kontekscie nalezy zwroci¢ uwage, iz oczekiwania wzgledem edu-
kacji formutowane przez pracownikéw i pracodawcdw czesto rdéznig si¢ znaczaco
od siebie. Pracownikowi zalezy przede wszystkim na nabywaniu kwalifikacji,
ktére wzmocnia jego szanse na rynku pracy. Interesem pracodawcy jest z kolei
ksztatcenie pracownika w zakresie umiejetnosci, ktore przetoza si¢ bezposrednio
na wzrost konkurencyjnos$ci firmy i wzrost zysku przez nig generowanego. Pra-
codawcy sa nieche¢tni pokrywaniu kosztow, ktore pozostaja w luznym zwigzku
z potrzebami firmy i wzmacniaja zdolno$¢ do zatrudnienia danego pracownika
w innym przedsi¢biorstwie. Roznorodne sa takze typy podmiotow oferujacych
ustugi edukacyjne. Warto w tym miejscu wspomnie¢ o fundamentalnym znaczeniu
ich akredytacji, aby wiedza i umiej¢tnosci nabywane w ramach edukacji ustawicz-
nej odpowiadaty uniwersalnym standardom kwalifikacyjnym?!2.

Edukacja pracownikéw jest procesem zlozonym, o cigglym charakterze,
a jego efektem jest rozwdj jednostki. Takie podej$cie pozwala rozpatrywac model
ustawicznego uczenia sie pracownika. Model ten mozna analizowac od strony po-
trzeb pracobiorcy i od strony potrzeb organizacji. Rozwdj pracownikow oznacza
bowiem ogdt zmian ilo$ciowych i jakoSciowych w systemie spotecznym zaktadu
pracy. Zmiany te prowadza do wzrostu warto$ci rynkowej kapitatu ludzkiego oraz
wplywaja na efektywno$¢ pracy, rozszerzenie oraz polepszenie ogotu wiedzy
i zdolnosci pracownikow, ktore moga by¢ z kolei wykorzystane do osiggniecia
celow firmy. W organizacjach realizujacych jego zatozenia proces edukacji
postrzega si¢ jako kwesti¢ strategiczng, gdyz wyksztatceni pracownicy bardziej
elastycznie podchodza do swoich zadan, rozumieja sytuacj¢ przedsigbiorstwa, sa
tworczy 1 otwarci na nowe wyzwania. Dziatania edukacyjne sa w nich starannie
planowane z odpowiednim wyprzedzeniem i oparte na wczesniejszej analizie po-
trzeb. Caty proces nauki postrzega si¢ jako inwestycj¢ i dlatego projektuje si¢
indywidualne $ciezki rozwoju zawodowego, ktore sa dostosowane do potrzeb,
wyksztalcenia, kwalifikacji, zainteresowan, wieku i mozliwosci pracownika.
Uznanie wiedzy za najwazniejszy czynnik sukcesu umozliwia tym samym prze-

2 7. Wolk, Podmiotowosé jednostki w procesie pracy, [w:] Rozwdj zawodowy pracownikéw w wa-
runkach przemian gospodarczych, red. M. Frejman, B. Pietrulewicz, Zielona Géra 2002, s. 219
i nast.

212 A, Kwiatkiewicz, Ustawiczne ksztalcenie zawodowe. .., op. cit., s. 44-48,
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trwanie 1 rozw0j organizacji na rynku. Dla takich zaktadéw pracy gtdownym celem
jest tworzenie systemow rozwoju pracownikow, ktore beda kreowaty model sta-
fego uczenia si¢ oraz przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci'>.

Kontynuujac rozwazania poswigcone znaczeniu edukacji ustawicznej pra-
cownikow dla rozwoju gospodarki opartej na wiedzy i spoteczenstwa uczacego
sig, warto w tym miejscu przytoczy¢ dane ukazujace realizacje dziatalnosci edu-
kacyjnej w przedsiebiorstwach w wymiarze ogélno$wiatowym.

W tym celu odwota¢ si¢ mozna do badania Manpower Strategie zatrudnie-
nia: Wyniki globalnego badania, ktére zostato przeprowadzone dwuetapowo
w trzecim kwartale 2010 r. w 36 krajach ze wszystkich kontynentow. Miato ono
na celu ustalenie zgodnosci strategii personalnej, w tym edukacyjnej, ze strategia
biznesowa zakladow pracy, a takze dopasowanie edukacji do posiadanych przez
pracownikow umiejetnosci. Wsrdd pracodawcow, zapytanych, czy ich strategia
personalna (HR), w tym edukacyjna, jest dostosowana do strategii biznesowej,
77,0% odpowiedziato twierdzaco, 9,0% wyrazito niepewnos¢ odnosnie do wiasnej
strategii, a 14,0% zglosito brak dopasowania. Tak optymistyczny wynik uznano
za efekt wypaczenia na skutek przyjecia krotkoterminowej perspektywy oraz przy-
zwyczajenia do trudnej sytuacji gospodarczej. Obserwacja ta znajduje poparcie
w badaniach Boston Consulting Group oraz Swiatowej Federacji Zarzqdzania Za-
sobami Ludzkimi, wedtug ktorych jedynie 15,0% przedsigbiorstw podejmuje stra-
tegiczne planowanie zasobow ludzkich w perspektywie dluzszej niz trzy lata.
Mimo iz wielu pracodawcow uwazato, ze ich strategia personalna jest dostoso-
wana do strategii biznesowej, badanie Manpower ukazato, ze wigkszos$¢ z nich
postrzega swoich pracownikoéw tylko w konteksécie chwili obecnej i nie planuje
ich rozwoju tak, by umozliwili oni realizacje celow biznesowych w przyszto$ci'*.

Respondenci zapytani, czy dla zatrudniajacego ich przedsiebiorstwa edu-
kacja i rozw6j pracownikow majg znaczenie priorytetowe, wskazali podobnie —
odpowiedzi twierdzacej udzielito 61,0% pracodawcow i 51,0% pracownikow. Py-
tanie o dostepnos¢ edukacji i mozliwo$é rozwoju umiejetnosci niezbgdnych
w realizacji strategii przedsiebiorstwa ujawnito jednak pewne rozbieznosci. Pod-
czas gdy 73,0% pracodawcow potwierdzito, ze zapewnia edukacj¢ 1 mozliwosci
rozwoju, tylko 56,0% pracownikoéw byto podobnego zdania. Ponadto, 20,0% pra-
cownikow uwazato, ze programy szkoleniowe sg niewystarczajace lub wskazato
na ich brak, w poréwnaniu do 14,0% pracodawcéw podzielajacych ten poglad.
Natomiast 18,0% pracownikéw wyrazito opinig, ze edukacja dostepna jest tylko
dla czesci personelu. Respondenci wskazali rowniez na obszary brakujacych umie-

213 J. Urbanski, Szkolenie w organizacji, [w:] Zarzqdzanie potencjatem spolecznym o nowoczesnej
organizacji, red. W. Banka, Plock 2005, s. 225 i nast.; cyt. za: M. Biatasiewicz, T. Buczkowski,
B. Czerniachowicz, Gospodarowanie kapitatem ludzkimi, [w:] Podstawy nauki o organizacji.
Przedsiebiorstwo jako organizacja gospodarcza, red. S. Marek, M. Biatasiewicz, Warszawa 2008,
s. 197-200.

214 Strategie zatrudnienia: Wyniki globalnego badania, Manpower 2010.
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jetnosci, ktore sg istotne do wypetniania zadan zawodowych 1 wsparcia przedsie-
biorstwa w realizacji jego celow. Podobnie jak w przypadku pracodawcow, naj-
czescie] wymieniane byty umiejetnosci komunikacyjne, techniczne oraz zwigzane
z planowaniem 1 organizacja (15,0%); kompetencje z obszaru wspotpracy
1 pracy zespotowej (14,0%), rozwigzywania problemow (13,0%), przywodztwa
(11,0%); kwalifikacje lub uprawnienia zawodowe (10,0%); umiejetnosci z zakresu
efektywnosci pracy, funkcjonowania i wiedzy specjalistycznej (6,0%)%.

Warto zwroci¢ uwage na cztery zasadnicze wnioski, jakie zostaty sformu-

lowane na podstawie tego badania:

* niemal jedna czwarta pracodawcow w 36 krajach przyznala, ze realizowana
przez nich strategia personalna, w tym edukacyjna, nie stanowi wsparcia
dla strategii biznesowej. Co gorsza, ponad polowa sposrod pracodawcow,
ktorzy udzielili tych odpowiedzi, przyznala, Ze nie probuje temu zaradzié;

* sposrod pracodawcow, ktorzy twierdzili, ze strategia w obszarze sity ro-
boczej jest dostosowana do strategii biznesowej, tylko 64,0% utrzymy-
wato, ze jest ona na tyle elastyczna, by dopasowaé si¢ do zmiennych
warunkow gospodarczych. Kolejne 29,0% przyznato, Ze ich strategia jest
tylko cze$ciowo dostosowywana do wymogow gospodarki;

* wielu pracownikow byto nieswiadomych swojego wktadu w dziatanie
przedsiebiorstw — jeden na pigciu przyznat, ze nie rozumie strategii biz-
nesowej swojego przedsigbiorstwa lub nie wie, w jaki sposob jego stano-
wisko pracy stuzy osigganiu celow biznesowych;

* liderzy zespolow twierdzili, ze mysla o rozwoju zawodowym podwtlad-
nych, jednak kwestia ta pozostawata staba strong wielu przedsigbiorstw.
Ponad jedna trzecia os6b zatrudnionych uwazata, ze edukacja i rozwoj
pracownikow nie sa dla pracodawcow priorytetem. Wedtug jednej piatej
ankietowanych mozliwos$ci rozwoju zawodowego i dostepnosé¢ edukacji
byly niewystarczajace z punktu widzenia sukcesu strategii biznesowe;j
przedsi¢biorstwa badz takie instrumenty nie byty w ogdlne stosowane.

Zwroci¢ nalezy jeszcze uwage, iz w zaleznosci od kraju pracodawcy i pra-
cownicy posiadali zblizone lub catkowicie odmienne zdanie na temat edukacji
ijej znaczenia w zaktadach pracy. Przyktadowo, w Stanach Zjednoczonych 83,0%
pracodawcow utrzymywalo, ze edukacja posiada pierwszorzedne znaczenie
w przedsigbiorstwach, podczas gdy podobne zdanie wyrazato tylko 52,0% pracow-
nikow. Roznice zdan widoczne sg takze w wynikach dla Kanady i Wielkiej Brytanii,
natomiast w Chinach opinie obu ankietowanych grup sg zgodne. W pozostatych
krajach, ktore zobrazowano na ponizszym wykresie, zaznacza si¢ odmienny trend:
cze$ciej to pracownicy niz pracodawcy byli zdania, ze w ich zaktadach pracy edu-
kacja i rozw0j zatrudnionych maja znaczenie priorytetowe?'S.

215 Tbidem.
216 Tbidem.
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Wykres 2.1. Odsetek ankietowanych, w opinii ktérych edukacja i rozwoj pracownikow
majg znaczenie priorytetowe
Zrodto: Strategie zatrudnienia: Wyniki globalnego badania, Manpower 2010.

Odnoszac si¢ do powyzszych danych, mozna w tym miejscu zastanowic
si¢, jak wyglada realizacja dziatalnosci edukacyjnej w krajowych podmiotach gos-
podarczych. Poszukujgc na ten temat odpowiedzi, wykorzystano dane z raportow,
ktore ukazuja wybrane aspekty edukacji w zaktadach pracy. Zaznaczy¢ jednak
nalezy, ze informacje z réznych zrodet nie zawsze sa zbiezne.

Z badan przeprowadzonych dla Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczo-
sci w potowie 2011 r. wynika, iz pracodawcy, a zwlaszcza bezposredni przetozeni,
postrzegali edukacje pracownikoéw jako bardzo istotny element, ktoéry powinien
by¢ zapisany w strategii organizacyjnej zaktadow pracy. Badania te wskazuja
m.in., iz 58,0% menedzeréw na skutek dziatan edukacyjnych zauwazyto istotny
wzrost kompetencji swoich wspotpracownikow, w tym poprawe ich zaangazowa-
nia w wykonywang prace i zwigkszenie lojalnosci, a 38,0% z nich taczylo eduka-
cj¢ pracownikow ze wzrostem konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Tylko 12,0%
respondentow twierdzilo wowczas, ze edukacja jest zbyt duza inwestycja. Opinia
ta dotyczyta wszystkich badanych przedsiebiorstw, niezaleznie od wielko$ci?!”.

Z dostepnych i najbardziej aktualnych danych wynika rowniez, iz w poto-
wie 2011 r. w Polsce ponad 86,0% matych i $rednich firm podejmowato dziatania
edukacyjne w stosunku do swoich pracownikéw (biorac pod uwage ostatnie dwa
lata poprzedzajace badanie). W grupie tej ponad 98,0% $rednich przedsigbiorstw
wysylato pracownikow na szkolenia, z kolei wsrod matych firm 80,0% zdecydowato
si¢ na podnoszenie kompetencji 0sob zatrudnionych. Wigkszos¢ przedsigbiorstw

217 Cyt. za: J. Zukowska, Wplyw szkoler pracownikow na konkurencyjnosé polskich przedsiebiorstw,
[w:] Polska. Raport o konkurencyjnosci 2012. Edukacja jako czynnik konkurencyjnosci, red.
M.A. Weresa, Warszawa 2012, s. 307, na podst. badania przeprowadzonego przez MillwardBrown
SMG/KRC.
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wysylala pracownikow zarowno na szkolenia obowigzkowe, wymagane usta-
wowo, jak i te podnoszace kompetencje, przy czym w tej kwestii takze domino-
waty firmy §rednie. Natomiast wiecej matych przedsigbiorstw inwestowato
w rozwijanie kompetencji pracownikow i wysytato ich na nicobowigzkowe formy
edukacji — 11,0% w stosunku do 5,0% $rednich zaktadéw pracy*'s.

Z raportu Polskiej Konfederacji Pracodawcow Prywatnych Lewiatan wy-
nikaja do$¢ optymistyczne dane, w $wietle ktorych: coraz czesciej krajowe firmy
planowaty dziatania rozwojowe pracownikow, opierajac si¢ na strategii organizacji
1jej dlugofalowych potrzebach; korzystaly z wielu narzedzi rozwojowych, dopa-
sowujac je do stanowisk pracy oraz potrzeb pracownikow; posiadaty takze spe-
cjalnie powotane struktury odpowiedzialne za dzialania edukacyjne. Zgodnie
z czestotliwosciag wystepowania form podnoszenia kwalifikacji w zaktadach pracy
byly to: (1) szkolenia, warsztaty i seminaria (2), udziat w projektach i stazach,
(3) coaching i mentoring, (4) studia podyplomowe i MBA. Znaczaca wigkszo$¢
badanych przedsiebiorstw pokrywata tez koszty doksztalcania pracownikow z bu-
dzetu firmy, cho¢ rzadziej pozyskiwala specjalnie na ten cel srodki z funduszy
europejskich. Blisko jedna trzecia przyznala jednak, ze czes$¢ kosztow edukacji
ponosza sami pracownicy. Najpowazniejszymi barierami w stosowaniu narze¢dzi
podnoszenia kwalifikacji pracownikow, w odczuciu badanych przedsigbiorstw,
byly: ograniczony budzet oraz, co charakteryzuje w szczegolnosci firmy produk-
cyjne, ograniczenia czasowe*!.

Z przytoczonego raportu wnioskowac¢ mozna, jak wyglada sytuacja Polski
na tle innych krajow europejskich. Najwazniejsze konkluzje sg nastepujace:

1. Polska plasuje si¢ bardzo nisko wsrod panstw Unii Europejskiej w dzie-
dzinie korzystania z narzedzi edukacji. Podczas gdy $rednia liczba pra-
cownikow korzystajacych z narzedzi rozwoju kwalifikacji w krajach Unii
wynosi ok. 37,0%, to w Polsce 22,0%.

2. Polska wyro6znia si¢ na tle innych panstw europejskich w podejsciu
do organizacji edukacji. Polowa kursoéw, konferencji czy seminariow jest
prowadzona przez firmy lub instytucje zewngtrzne, specjalizujace si¢
w rozwoju kompetencji pracownikow, podczas gdy tylko co pigte szko-
lenie organizowane jest wewnatrz firmy. Tymczasem w krajach Wspol-
noty zdecydowanie przewaza odwrotna tendencja. Blisko 40,0% szkolen
odbywa si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa, te zewnetrzne zas stanowig je-
dynie 18,0%.

3. Warto zwrdci¢ uwage na bardzo wysoki wskaznik liczby szkolen i innych
narzedzi rozwoju kwalifikacji pracownikéw sponsorowanych czgsciowo

218 Badanie potrzeb szkoleniowych, MSP, MillwardBrown SMG/KRC, listopad 2011; http://www.in-
westycje.pl, Szkolenie pracownikoéw MSP, stan aktualny z dnia 23.02.2012 r.

219 Polska Konfederacja Pracodawcdéw Prywatnych Lewiatan, Formowanie kwalifikacji pracowni-
czych, Raport z badania, Warszawa lipiec 2010. Raport jest czgscia projektu ,,Kwalifikacje dla
potrzeb pracodawcow” realizowanego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.
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lub w catosci przez pracodawcow. Wedlug badan Eurostatu?*® ponad

90,0% inicjatyw szkoleniowych w Polsce jest sponsorowanych przez
przedsigbiorstwa. Pod tym wzgledem Polska znajduje si¢ na czele panstw
Unii Europejskiej, dla ktorej §rednia wynosi 70,0%.

4. Polska korzystnie wypada rowniez na tle innych panstw w kwestii czasu,
jaki pracownicy poswigcaja na rozwdj swoich kwalifikacji. Z danych
Eurostatu wynika, ze przecigtny europejski pracownik pos§wigca na nauke
386 godzin rocznie w ramach edukacji formalnej oraz 76 godzin na szko-
lenia firmowe. Dla polskiego pracownika sg to kolejno 420 i 80 godzin??!.

Warto takze przytoczy¢ ciekawe wnioski powstate na podstawie Raportu
z badan firm i instytucji szkoleniowych, ktory zostat uzupeliony wynikami badan
ludnosci oraz badan pracodawcéw realizowanych w 2010 r. W $wietle zawartych
w nim informacji, szeroko rozumianych inwestycji w pracownikéw dokonato 58,0%
przebadanych przedsigbiorstw, przy czym byly one podejmowane relatywnie cze-
Sciej wraz ze wzrostem ich wielko$ci. Natomiast sposrod badanych podmiotow,
ogbtem 55,0% prowadzito dziatania z zakresu doskonalenia zawodowego pracow-
nikow. Dzialania takie zaobserwowano gtéwnie w firmach bardziej innowacyjnych,
preznych i rozwijajacych si¢. Dane zawarte w tym dokumencie pozwalajg na wska-
zanie pewnych szczegotowych tendencji odzwierciedlajacych stan edukacji:
* najwigksze wydatki na doskonalenie zawodowe pracownikow byty po-
noszone przez podmioty najmniejsze (pracodawcy zatrudniajacy 1-9 osob)
1 najwigksze (pracodawcy zatrudniajgcy 1000 i wigcej 0osob). Najmniej
wydawaty podmioty $redniej wielkosci;
* W ujeciu branzowym najwyzsze koszty doskonalenia zawodowego pra-
cownikow poniesli pracodawcy z branzy: informacja i komunikacja ($rednia
540 zt), a w dalszej kolejnos$ci z branz: dziatalno$¢ finansowa i ubezpie-
czeniowa oraz przetworstwo przemystowe (344 zt), dzialalnos¢ profesjo-
nalna, naukowa i techniczna (340 zt), a takze wytwarzanie i zaopatrywanie
w energi¢ (313 zt). Najnizsze koszty poniesli pracodawcy z branz: kultura,
rozrywka i rekreacja (54 zt), edukacja (79 zt) oraz transport (119 zt). Sred-
nia ogdtem wyniosta 194 zi;
* na pierwszym miejscu zbiorczego zestawienia znalazly si¢ szkolenia tech-
niczne zwigzane z budownictwem i przemystem (25,0%) oraz szkolenia
w zakresie handlu, sprzedazy i obstugi klienta (18,0%), nastgpnie byty to
szkolenia obowigzkowe typu BHP (14,0%) i zwiazane z biezaca dziatal-
noscig firmy, jak prawo, ksiggowos¢ i rachunkowos$¢ (16,0%);
» istnieje luka pomigdzy potrzebami badanych podmiotow a wybieranymi
przez nie tematami szkolen. Dominowaty szkolenia nastawione na zaspoko-
jenie potrzeb biezacych, podczas gdy pracownikom — zdaniem pracodawcow

220 Eurostat, Population and social conditions 2009.
221 Polska Konfederacja Pracodawcdéw Prywatnych Lewiatan, Formowanie kwalifikacji pracowni-
czych..., op. cit.
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— najbardziej brakowato kompetencji zawodowych i tzw. ,,mi¢kkich” —
indywidualnych, interpersonalnych, kierowniczych czy kulturalnych;

* podstawowy powod braku aktywnosci edukacyjnej podawany przez za-
ktady pracy to: wystarczajace umiejetnosci pracownikow, brak potrzeb
szkoleniowych w firmach, brak oferty dostosowanej do potrzeb przedsig-
biorstw oraz zbyt wysoki koszt edukacji’**.

W powyzszym raporcie dwa problemy o charakterze strategicznym wydaja
si¢ szczegOlnie godne uwagi. Pierwszym z nich jest zdiagnozowany brak prze-
mys$lanej i zaplanowanej strategii rozwoju personelu, ktdéra moglaby wyznaczad
aktywnos$¢ pracodawcoOw w tym obszarze w dtuzszym okresie. Natomiast drugi
problem wigze si¢ z niskim poziomem innowacyjnosci badanych zaktadéw pracy.
Brak nowych produktow i ustug w ofercie oraz niekorzystanie z nowych techno-
logii ogranicza ich potrzeby rozwojowe. W konsekwencji moze to prowadzi¢
do stagnacji w zakresie rozwoju kapitatu ludzkiego i powigkszania si¢ dyspropor-
cji pomiedzy rozwijajacymi si¢ przedsiebiorstwami i ich kadrg a przedsi¢bior-
stwami o spowolnionym rozwoju®*.

Konkluzje ptynace z przegladu analizowanych opracowan pozwalaja sfor-
mutowac¢ klika zasadniczych tez. Po pierwsze, wydaje si¢, iz niewielka liczba
pracodawcow kwestionuje jeszcze wpltyw kwalifikacji pracownikow na konku-
rencyjno$¢ 1 innowacyjnos¢ organizacji. Po drugie, czgs¢ krajowych zaktadow
pracy prowadzi dziatalno$¢ edukacyjng i — co wazne — angazuje wilasne srodki
finansowe. Po trzecie, gtdwnymi motywami prowadzenia tej dziatalnosci sa
przede wszystkim biezace potrzeby zakladow pracy, istotne ich dla rynkowej po-
zycji, a nie potrzeby pracownikow w tym wzgledzie. Po czwarte, stan edukacji
ustawicznej pracownikow w stosunku do przedsigbiorstw w innych krajach euro-
pejskich wykazuje jeszcze zapdznienia. Istotny wniosek sformutowac¢ mozna row-
niez na podstawie obserwacji B. Pietrulewicza, ktory zwraca uwage, iz w Polsce
nie funkcjonuja systemowe rozwigzania wewnatrzzaktadowe edukacji pracowni-
czej. Systemy te opracowywane sg ewentualnie w duzych zaktadach pracy. Insty-
tucje i organizacje samorzadowe, ustugowe, administracyjne, wojsko, policja
mogg wskazac tu na znaczne osiggniccia?*,

Bez wzgledu zatem na zrodlo i charakter danych, ocena realizacji opisy-
wanej dziatalno$ci w zaktadach pracy wskazuje jeszcze na zaleglo$ci w dziedzinie
aktywnosci edukacyjnej pracownikow.

222 B, Worek, K. Stec, D. Szklarczyk, K. Keler, Raport z badar firm i instytucji szkoleniowych uzu-
peliony wynikami badan ludno$ci oraz badan pracodawcow realizowanych w 2010 r. w ramach
projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego, Warszawa 2011.

22 Tbidem.

224 B, Pietrulewicz, Ksztalcenie pracownicze — potrzeba i koniecznosé, [w:] Edukacja ustawiczna.
Wymiar teoretyczny i praktyczny, red. S.M. Kwiatkowski, Warszawa-Radom 2008, s. 119; B. Piet-
rulewicz, Praca zawodowa w procesie ksztaltowania kariery zawodowej, [w:] Pedagogika pracy
i andragogika. Z myslg o dorastaniu, dorostosci i starosci czlowieka w XXI wieku, t. 2, red.
Z. Wiatrowski, I. Mandrzejewska-Smol, A. Aftanski, Wioctawek 2008, s. 286.
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Dazac do rozwoju edukacji ustawicznej pracownikow??, takze w dziedzi-
nach niezwigzanych bezposrednio z zajmowanym stanowiskiem, konieczna wy-
daje si¢ aktywna polityka panstwa w tym zakresie. Do efektywnych instrumentow
zwigkszajacych zaangazowanie przedsigbiorstw w rozwoj kapitatu ludzkiego
mozna zaliczy¢ rozwigzania stosowane z powodzeniem w innych krajach Unii
Europejskiej. Nalezg do nich przede wszystkim:

» zachety fiskalne (wszystkie kraje cztonkowskie gwarantuja mozliwos¢
natychmiastowego odliczenia od podstawy opodatkowania kosztu ponie-
sionego na edukacje w jej petnej wysokosci);

» zachety finansowe (korzystanie ze srodkow proponowanych przez Ko-
misj¢ Europejska, np. w Wielkiej Brytanii, Irlandii, Skandynawii);

* obowigzkowa partycypacja finansowa pracodawcy w edukacje pracow-
nika (np. we Francji, Hiszpanii, Danii);

* nagrody dla przedsigbiorstw (np. w Wielkiej Brytanii);

* organizacje doradcze i informacyjne pomocne w pozyskiwaniu odpowied-
nich funduszy na edukacje (np. w Hiszpanii, Portugalii, Grecji, Francji);

* partnerstwa wspomagajace mate i $rednie przedsiebiorstwa (lokalna
wspolpraca, np. w Niemczech i we Wtoszech)?.

W obecnej sytuacji ekonomicznej pracownik roéwniez zobowigzany jest po-
szerza¢ swojg wiedza, zarowno t¢ specyficzng, wlasciwa dla organizacji, w ktorej
jest zatrudniony, jak i og6lna, ktéra moze decydowac o jego mobilnosci zawodo-
wej 1 jakosci zycia. Musi wzigé na siebie cz¢s¢ odpowiedzialnosci zwigzanej
z procesem wiasnej edukacji, wlacznie z jej aspektem finansowym. Kraje euro-
pejskie podejmuja szerokie dziatania na rzecz zwickszania zaangazowania pra-
cownikow w ten proces, m.in. poprzez:

* propagowanie idei uczestnictwa w edukacji optacanej przez pracodawce

w czasie wolnym pracownika (np. we Francji);

* indywidualne konta szkoleniowe, zasilane wplatami dokonywanymi przez
pracownika, pracodawce i panstwo badz talony szkoleniowe (bez wptat
wlasnych pracownika) przeznaczone na program dowolnie wybrany z puli
akredytowanych ofert edukacyjnych (np. Wielka Brytania, Szwecja);

* prawnie gwarantowany urlop szkoleniowy?*’.

Nalezy podkresli¢, iz w Polsce zaktady pracy dysponuja réznymi sposo-
bami zache¢cania pracownikow do uczestnictwa w edukacji — albo za pomoca sys-
temu plac, albo zapewniajac nauke we wiasnym zakresie. Zdarza si¢, ze ustalaja
premie ptacowe za wyzsze wyksztatcenie czy wyzsze kwalifikacje, tym samym
tworzac zachety dla pracownikow, a nawet potencjalnych pracownikow, aby sami

225 Autorka podjeta ten temat w artykule: R. Tomaszewska-Lipiec, Zaktad pracy jako instytucja edu-
kacyjna, [w:] Edukacja dorostych jako czynnik rozwoju spotecznego, t. 1, red. T. Aleksander,
Radom 2010, s. 436-445.

226 A, Kwiatkiewicz, Ustawiczne ksztatcenie zawodowe.. ., op. cit., s. 58-70.

227 Tbidem, s. 71-78.
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zainwestowali w edukacje. Rzadziej stosuja natomiast takie systemy motywacyjne,
jak zasady awansowania, premiujace wysitek edukacyjny czy tez rozliczenia cza-
sowe. Obok bodzcoéw finansowych istniejg ponadto zachgty pozafinansowe,
W postaci specjalnych programow przeznaczonych do promowania dobrych praktyk
w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim, zawierajacych propozycje szkoleniowe
dla pracownikow. Pomimo istnienia wszystkich tych instrumentéw potencjat edu-
kacji ustawicznej w zaktadach pracy nadal nie jest w petni wykorzystywany??.

W s$wietle zaprezentowanych rozwazan nasuwa si¢ wniosek, iz w Polsce
powinno sie¢ poszukiwa¢ rozwiazan, ktoére moglyby kompleksowo wpiera¢ edu-
kacje pracownikow oraz korzysta¢ z doswiadczen innych krajow w tej dziedzinie.
Choc¢ istniejg juz pewne elementy, takie jak: obowigzek utatwiania pracownikom
podnoszenia kwalifikacji zawodowych natozony na pracodawcdéw na mocy
ustawy — Kodeks pracy; ulgi podatkowe zwigzane z wydatkami na edukacje;
wprowadzenie ustawowego instrumentu w postaci funduszu szkoleniowego prze-
znaczonego na finansowanie lub wspotinansowanie kosztow edukacji pracow-
nikow 1 pracodawcow — to nie tworza one jednak calosci (systemu). Brak
doglebnej analizy potrzeb w zakresie edukacji ustawicznej pracownikdéw nie po-
zwala oceni¢, na ile istniejagce mechanizmy wsparcia sg skuteczne i jakie zmiany
nalezy wprowadzi¢?®.

Z badan przeprowadzonych na zlecenie Ministerstwa Pracy i Polityki Spo-
fecznej wynika, iz sami pracodawcy postulujg o nowe rozwiazania, ktére mogtyby
W znaczacy sposob przyczynié si¢ do rozwoju dziatalnosci edukacyjnej w zakta-
dach pracy. Nalezg do nich przede wszystkim:

* opracowanie i wprowadzenie do systemu prawnego regulacji, zwigzanych

z nagradzaniem pracownikdw, podnoszacych swoje kwalifikacje;

* stosowanie odliczen kosztow ksztatcenia od kosztow pracys;

* obnizenie sktadek na ubezpieczenie spoteczne w przypadku finansowania

ksztatcenia pracownikow;

» wprowadzenie dalszych odliczen (ulg) podatkowych dla firm, ktére orga-

nizujg edukacje dla swoich pracownikow?.

Powyzsze propozycje rozwigzan odnosza si¢ w gtdéwnej mierze do kwestii
finansowych. Oznacza to, ze dla wielu zaktadow pracy edukacja pracownikow
jest zbyt kosztowna. Czg¢$¢ pracodawcoOw uwaza, iz ustalenia dotyczace mozli-
wosci dofinansowywania edukacji powinny by¢ regulowane wytacznie na pod-
stawie umowy cywilnoprawnej miedzy pracodawca a pracownikiem. Odmienne
opinie prezentujg natomiast przedstawiciele organizacji zwigzkowych, ktorzy

228 Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej. Departament Rynku Pracy, Uczenie si¢ dorostych. Prze-
glad tematyczny. Polska notatka na temat kraju, Warszawa 2006, s. 29.

229 H. Bednarczyk, D. Koprowska, 1. Kacak, Transfer wiedzy i ustug wsparcia dla mikroprzedsig-
biorstw — doswiadczenia i refleksje, Radom 2008, s. 25.

20 Wspieranie ksztatcenia ustawicznego pracownikow..., op. cit., s. 20, 78, 117.
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przyjmuja zalozenie, ze skoro znaczna czg¢$¢ pracodawcow nie chee ponosic kosz-
tow edukacji swoich pracownikow, to trzeba ich do tego zobligowa¢ poprzez od-
powiednie zapisy prawne. Nalezy jednocze$nie podkresli¢, ze w jednej kwestii
obie grupy podmiotow sg zgodne. Dotyczy to ulg podatkowych dla firm, ktore
mozna wprowadzi¢ jako element zachecajacy pracodawcow do organizowania
dziatalnosci edukacyjnej?!.

Bioragc pod uwage znaczenie edukacji ustawicznej pracownikow nie tylko
dla rozwoju zaktadow pracy, ale i spoteczenstwa uczacego si¢ oraz gospodarki
opartej na wiedzy, nalezatoby za B. Pietrulewiczem rozwazyc¢:

* tworzenie centrow edukacji pracowniczej**? dla zaktadu lub kilku firm

o podobnym profilu dziatania; taka organizacja mogtaby spetniaé rolg cen-
trum rozwoju kapitatu intelektualnego i spotecznego zaktadu pracy,

» promowanie zachet prawno-podatkowych dla oséb i instytucji zajmuja-

cych si¢ edukacja pracownicza,

* tworzenie systemow zachet podatkowych dla firm korzystajacych z roz-

wigzan i wspolpracy z osrodkami naukowymi, uczelniami,

* tworzenie regionalnych (gminnych) centrow wsparcia firm w zakresie

rozwoju kwalifikacji pracownikéw i kompetencji zawodowych”?3,

Proponowane rozwigzania beda odpowiadaty standardom rozwoju organi-
zacji, stabilizacji pracy i efektywnosci, jezeli:

* strategia dziatan edukacyjnych zaktadow pracy wypracowana zostanie
z wykorzystaniem dostepnej wiedzy i wspotuczestnictwem pracownikow;

* proces edukacji pracowniczej obejmowat bedzie aktualne dla koncepcji
rozwoju zaktadow pracy aspekty ekonomiczne, informacyjno-informa-
tyczne, ergonomiczne, kultury organizacji, pracy i techniki;

* system edukacji pracowniczej dotyczy¢ bedzie wszystkich pracownikow
drabiny spotecznej organizacji;

e proces i procedury edukacyjne pracownikéw beda synchronizowane
ze strategig rozwoju i transformacji organizacji;

» procesy edukacyjne beda przejrzyste, poszukujace, badawcze, o wysokich
standardach, wsparte doradztwem edukacyjnym i pracy?*.

W $wietle powyzszego stwierdzi¢ mozna, iz skala potrzeb w zakresie edu-
kacji ustawicznej w zaktadach pracy wydaje si¢ ogromna. Niezbedne sg zatem

21 Ibidem, s. 117.

22 Zob. B. Pierulewicz, Z. Wolk (red.), Edukacja pracownicza — stan i propozycje rozwigzan, [w:]
Ksztalcenie pracownicze w nowej sytuacji ekonomicznej Polski. Zastosowania ergonomii. Numer
specjalny, Zielona Géra 1992; B. Pietrulewicz (red.), Catozyciowa edukacja zawodowa, Zielona
Gora 1997; B. Pietrulewicz (red.), Czynniki determinujqce aktywnosé zawodowq pracownikow,
Zielona Gora 2002.

233 B, Pietrulewicz, Ksztafcenie pracownicze..., op. cit., s. 120 i nast.

234 B, Pietrulewicz, Problemy edukacyjne i profesjologiczne w rozwoju organizacji, [w:] Edukacja
ipraca..., op. cit., s. 303.
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rozwigzania oddziatujace na gtéwnych uczestnikow rynku pracy — pracodawcow
i pracobiorcoOw promujace te idee¢ jako integralng czes$¢ zaktadow pracy w systemie
spoteczno-gospodarczym.

Podsumowujgc zaprezentowane rozwazania, zaznaczy¢ jeszcze nalezy, iz
w latach 70., najpierw w Stanach Zjednoczonych, a pézniej w Wielkiej Brytanii,
podglad na temat tego, ze maksymalizowany przez edukacj¢ ustawiczng kapitat
ludzki jest w stanie zwigksza¢ potencjat spoteczno-gospodarczy, zaczat by¢ kwe-
stionowany. Wyniki badan i analiz nie potwierdzity bowiem bezposredniej zalez-
no$ci liniowej pomigdzy edukacja a gospodarka w skali makro. Narastajgce
zwatpienie w rozwojowe funkcje kapitatu ludzkiego ustapito wraz z upowszech-
nieniem teorii kapitatu spolecznego gloszacej, ze podstawowym czynnikiem
postepu sg wiedza i umiejetnosci, ktadacej jednak nacisk na spoteczno-kulturowy
kontekst ludzkich kompetencji. Na przetomie lat 80. i 90. zwrdcono roéwniez
uwage, ze wigkszos¢ procesdw uczenia si¢ dorostych dokonuje si¢ nieformalnie
w naturalnych warunkach ich powszedniej aktywnosci i odbywa si¢ przede wszy-
stkim poprzez zaangazowanie w sfer¢ publiczng, zwlaszcza w sfere pracy. W okre-
sie tym, w obszarze nauk o zarzadzaniu zaczgto jednocze$nie upowszechniad
koncepcje organizacji uczqcej sig. Badacze przyjeli zalozenie, iz uczenie si¢ w sy-
tuacji pracy, o ile jest powszechne, przeksztalca dany zaktad pracy w tzw. organi-
zacj¢ uczaca si¢. Pod nazwa tg kryje si¢ zespot idei dotyczacych kierowania
wspotczesnymi podmiotami gospodarczymi. Akcentuja one humanistyczny wy-
miar dzialalnosci cztowieka w sferze pracy i przekonanie, iz ludzie i zaktady pracy
moga podlega¢ zmianom, ktdre sg niezbednym warunkiem podniesienia efektyw-
nosci funkcjonowania przedsiebiorstw. Srodkiem do realizacji tego celu jest whas-
nie uczenie si¢ w Srodowisku pracy>.

Przypuszczaé wiec nalezy, iz zainteresowanie zaktadow pracy edukacja
ustawiczng pracownikow bedzie szybko wzrastaé. Za R. Gerlachem przyjacé
mozna, iz do takiego stwierdzenia upowazniajg przynajmniej trzy przestanki:

1. Po pierwsze, nastepuje stabilizacja gospodarcza i wiele zakladow pracy
zyskuje coraz bardziej znaczgca pozycj¢ na rynku pracy.

2. Po drugie, funkcjonowanie Polski w strukturach Unii Europejskiej wy-
musza coraz wyzszg jako$¢ wytwarzanych produktow i §wiadczonych
ustug, a to wymaga zatrudnienia pracownikow o najwyzszych kwalifi-
kacjach.

3. Po trzecie, coraz bardziej istotna staje si¢ luka kwalifikacyjna uwidacznia-
jaca si¢ brakiem specjalistow w wielu zawodach, co, jak mozna przypusz-
cza¢, zmusi zaktady pracy do inwestowania we wiasny kapitat ludzki**®.

235 M. Malewski, Edukacja dorostych w pojeciowym zgielku. Préba rekonstrukcji zmieniajgcej sig
racjonalnosci andragogiki, [w:] Edukacja dorostych w erze globalizmu, red. E.A. Wesotowska,
Plock 2002, s. 187-195.

26 R, Gerlach, Zaktad pracy jako organizacja uczqca sig, [w:] Przedsigbiorstwo w rozwoju zawo-
dowym pracownikow..., op. cit., s. 68.
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»Jesli dodamy jeszcze — jak pisze wspomniany autor — ze obowiazujace
w naszym kraju przepisy zalecajg pracodawcom utatwianie pracownikom podno-
szenia kwalifikacji, to rozw0j zakladow pracy jako organizacji uczacych si¢ wy-
daje si¢ nie tylko prawdopodobny, ale wrecz konieczny. Przynajmniej tych, ktore
pragna w sposob staty funkcjonowac i by¢ konkurencyjnymi na coraz bardziej
wymagajacym rynku krajowym i migdzynarodowym”?’.

Zaprezentowane zagadnienia nie wyczerpuja problematyki zwigzanej z edu-
kacja ustawiczng pracownikow. Ukazuja jednak pewne tendencje w tym obszarze.
Istote intencji autorki oddaja w tym miejscu stowa P.F. Druckera: ,,Tym, co od-
roznia organizacje od siebie, jest umiejetnos¢ sprawiania, by zwykli ludzie robili
niezwykte rzeczy”?%.

Rozwazania przedstawione w tej czesci pracy znajduja swoje odzwiercied-
lenie w koncepcji zaktadu pracy jako organizacji uczqcej sie, ktora przedstawiono
w rozdziale trzecim.

237 Ibidem, s. 68 i nast.
238 E.H. Edersheim, Przestanie Druckera..., op. cit., s. 172.



3. ZAKLAD PRACY JAKO INSTYTUCJA
EDUKACYJNA

3.1. ZAKLAD PRACY W KONTEKSCIE TEORII ORGANIZACJI

Z rozwazan podjetych w rozdziale drugim wynika, iz edukacja pracowni-
kow stanowi jeden z zasadniczych wymogow gospodarki opartej na wiedzy i spo-
teczenstwa uczqcego sie. Zaktad pracy jako podstawowa jednostka w systemie
spoteczno-gospodarczym staje si¢ tym samym, w coraz wigkszym zakresie, stra-
tegiczng instytucja edukacyjna.

Niniejszy rozdzial rozpoczynaja teoretyczne przestanki uzasadniajace roz-
patrywanie zaktadu pracy w perspektywie koncepcji organizacji uczacej sig.
Wydaja sie one konieczne ze wzgledu na przyjete w opracowaniu podejscie
do postrzegania zaktadu pracy jako:

1. Organizacji.

2. Systemu spotecznego.

3. Zywego organizmu.

4. Organizacji uczacej sig.

Odnoszac si¢ do pierwszej z wyrdznionych perspektyw, rozpocza¢ nalezy
od wskazania, iz ogdlna teoria organizacji jest czgscig nauk o zarzadzaniu, ktore
wyodrebnily si¢ na przetomie XIX i XX w. 1 uksztattowaty w dyscypling naukows.
Na jej rozwoj gtowny wplyw wywarty prace m.in. F.W. Taylora, H. Emersona,
L. Gantta, H. Foyola, H. Le Chateliera, a w Polsce przede wszystkim K. Adamiec-
kiego i T. Kotarbinskiego'. Z historycznego punktu widzenia teoria ta stata si¢ $wia-
towg dyscypling o rozlegtej problematyce 1 réznorodnych kierunkach badawczych,
ktorej dorobek wykorzystuje si¢ we wszystkich dziedzinach zycia spotecznego,
w tym gospodarki, administracji i oSwiaty. Niezmiennie podstawa jej rozwoju po-
zostaje praktyka kierowania organizacjami gospodarczymi, czyli przedsigbior-
stwami i zwigzkami przedsigbiorstw, jednak zakres zainteresowan objat aktualnie
takze inne rodzaje organizacji: administracyjne, kulturalne i edukacyjne®. Cho¢

"' A. Smotalski, Elementy teorii organizacji dla pedagogéw, Wroctaw 1979, s. 6-15.
2 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Warszawa 2004, s. 5.
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ogo6lna teoria organizacji cechuje si¢ wysokim stopniem abstrakcji, jest $cisle po-
wigzana z codzienng i powszechng praktyka. Dzigki uogdlnianiu praktyki buduje
katalog czynnosci i zadan, ktére nalezy wykona¢ w konkretnych dzialaniach ze-
spotowych lub indywidualnych?.

Podstawowym pojeciem wykorzystywanym w ogolnej teorii organizacji
jest samo okreslenie organizacja, pod ktérym najogdlniej rozumie¢ mozna wyod-
rgbniong z otoczenia catos$¢ ludzkiego dziatania, majaca okreslong strukture ukie-
runkowana na osiaganie jakiego$ celu lub celow. Podstawowymi wlasciwosciami
kazdej organizacji sg celowos¢; ztozonos¢ z dajacych sig okresli¢ czgsci powia-
zanych ze soba i z calo$cig organizacji; odrebnos¢ celow i struktury w stosunku
do otoczenia, a jednocze$nie powigzanie przez nie z otoczeniem. Z wlasciwosci
tych wynika, ze organizacja moze by¢ tylko cecha ludzkiego dziatania*.

W literaturze polskiej powszechnie stosowana jest definicja prakseolo-
giczna sformutowana przez T. Kotarbinskiego, wedtug ktorego: ,,W trzech przy-
najmniej znaczeniach bywa uzywane stowo organizacja: albo jako nazwa obiektu
posiadajacego pewien ustrdj, albo jako nazwa samego wiasnie ustroju obiektu,
samego uktadu relacji wigzacych wzajem jego czgsci oraz relacji wigzacych te
czesci z caloscia, albo wreszcie jako nazwa czynno$ci nadania obiektowi podobnie
rozumianego ustroju, inaczej — nazwa czynnosci organizowania’>. Przyjmujac sta-
nowisko T. Kotarbinskiego, uzna¢ mozna réwniez, iz organizacja to: ,,Catos¢, ktd-
rej sktadniki wspotprzyczyniaja si¢ do powodzenia catosci”. Uzasadnione jest
takze okreslenie odwrotne: ,,Organizacja to taka catos¢, ktora przyczynia si¢
do powodzenia swych czegsci”’. Natomiast wedtug J. Szczepanskiego wyrdznic
mozna dwa znaczenia pojecia organizacja: ,,W pierwszym znaczeniu przez orga-
nizacj¢ rozumiemy (...) ludzi zorganizowanych, tzn. potaczonych dla osiggnigcia
okreslonych celow w sposob racjonalny, ekonomiczny, skoordynowany. W drugim
znaczeniu przez organizacj¢ rozumiemy sposoby zarzadzania i kierowania ludzmi
oraz roznymi $srodkami dziatania, sposoby koordynowania czynno$ci harmonizo-
wania wysitkow i1 sprawdzania wynikéw dla osiggni¢cia okreslonego celu przez
wigkszg ilo$¢ ludzi, wykonujacych zadania czastkowe™.

Rozwijajac podejscie T. Kotarbinskiego, nalezy podkresli¢, iz termin orga-
nizacja uzywany jest w jezyku polskim w trzech podstawowych znaczeniach’.

W znaczeniu rzeczowym organizacja to grupa spoteczna stworzona po to,
aby osiggata zalozone cele i zaspokajata okreslone potrzeby spoteczne; instytucja,

3 A. Smotalski, Elementy teorii organizacji. .., op. cit., s. 16.

* Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, Warszawa 1981, s. 320 i nast.

5 T. Kotarbinski, Abecadlo praktycznosci, Warszawa 1972, s. 60.

% Ibidem, s. 61.

7 AK. Kozminski, K. Obldj, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, Warszawa 1989, s. 18.

8 J. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, Warszawa 1972, s. 232.

® A. Smolalski, Elementy teorii organizacji..., op. cit., s. 79-81; J. Zieleniewski, Organizacja
zespolow ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowania, Warszawa 1968, s. 47-53; J.P. Len-
dzion, A. Stankiewicz-Mroz, Wprowadzenie do organizacji i zarzqdzania, Krakow 2005, s. 72 i nast.
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jej czes¢ lub zespot instytucji. Jako synonimu organizacji uzywa si¢ tez okreslenia
,»calo$¢ zorganizowana”, ,.,rzecz zorganizowana”, ,jednostka organizacyjna”, ,.ko-
morka organizacyjna” itp. Wszystkie szkoty, placowki oswiatowo-wychowawcze,
urzedy, zaktady pracy — sa przyktadami organizacji w znaczeniu rzeczowym. Mozna
tez powiedzie¢, ze sg instytucjami. Podstawowymi elementami tak ujetej organizacji
sa: ludzie (ich kwalifikacje 1 kompetencje), zasoby materialne, finansowe i infor-
macyjne (budynki, maszyny i urzadzenia, kapitat, technologie, wiedza itp.), cele
i zadania (cele, ktore zamierza osiggna¢ organizacja i zadania, ktére musza wykonaé
jej uczestnicy), struktura (sposob powigzania pozostatych elementow).

W ujeciu czynno$ciowym organizacja jest traktowana jako jedna z funkcji
zarzadzania i oznacza proces porzadkowania elementow wchodzacych w jej sktad.
Istotg procesu organizowania jest tworzenie stanowisk pracy, grupowanie ich
w wicksze jednostki oraz ksztaltowanie wigzi mi¢dzy uczestnikami. Polega on
gtéwnie na takim ustosunkowaniu do siebie poszczegdlnych czesci i na takim ich
przeksztatcaniu, aby wspolprzyczyniaty si¢ do powodzenia cato$ci. Wynikiem
tego procesu jest nadanie organizacji w znaczeniu rzeczowym okreslonego tadu.

W ujeciu atrybutowym organizacja oznacza natomiast ceche lub zespot cech
okreslonej catosci; stopien uporzadkowania elementow sktadowych wchodzacych
w jej zakres. Pojgcie organizacji jest tu tozsame z pojeciem struktury organiza-
cyjnej, czyli sieci stanowisk pracy i formalnych wzorcow wspotdziatania pracow-
nikdéw zajmujacych te stanowiska, czyli uktadu stosunkdéw wystepujacych migdzy
cze$ciami cato$ci zorganizowane;.

Na potrzeby niniejszej pracy przyjeto rozumienie organizacji w ujeciu rze-
czowym, czyli rzeczy zorganizowanej, w ktorej sktad wchodzg ludzie i aparatura,
przy zatozeniu, ze ,,rzecz zorganizowana to jest rzecz, ktorej przystuguje cecha
organizacji”'.

W takim uj¢ciu interesujacy Autorke zaktad pracy rozpatrywa¢ mozna jako
instytucje, a zatem zespot ludzi wraz z zasobami uzywanymi w dziataniu, ktore
podejmowane sg dla realizacji wspolnych celow oraz w ktorym wydzieli¢ mozna
czton kierowniczy!'!.

Dla tak przyje¢tego stanowiska istotne wydaje si¢ szczeg6lnie zjawisko
efektu organizacyjnego'?, ktore wystepuje wytacznie w dziataniu zbiorowym.
Cztowiek dziatajacy w zespole osigga odpowiednio wigkszy rezultat, niz osigg-
nalby, dzialajac w pojedynke. Efekt ten odnie$s¢ mozna do procesu edukacji w za-
ktadzie pracy. Teoria uczenia si¢ w ramach organizacji koncentruje si¢ bowiem
na ksztalceniu zbiorowym, cho¢ uwzglednia, ze organizacje same nie wykonuja
dziatan, ktorych efektem jest uczenie si¢ — robig to poszczegolni pracownicy'.

10]. Zieleniewski, Organizacja zespolow ludzkich. .., op. cit., s. 84.

'W. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Warszawa 1977, s. 28 i nast.

12]. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, Warszawa 1969, s. 313; A. Smotalski, Elementy teorii
organizacji..., op. cit., s. 82.

3 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakow 2005, s. 480 i nast.



96 3. Zaktad pracy jako instytucja edukacyjna

Zjawisko zorganizowanych dzialan ludzi i powstawania organizacji jest
starsze niz sam zaktad pracy (przedsigbiorstwo), ktory jako forma prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej pojawit si¢ dopiero w gospodarce kapitalistyczne;j. Juz
w czasach antycznych wykorzystywane byly bardziej rozwinigte formy innych
organizacji, np. legiony rzymskie z ich dziesietng struktura dowodzenia. Za naj-
starszg z dzi$ istniejgcych organizacji (instytucji) mozna uzna¢ Kosciot katolicki'.
Definicja, ktérg podaje si¢ jako pierwsza teori¢ organizacji, ma zwigzek ze spo-
sobem okre$lania nowoczesnej armii zaproponowanym przez krola pruskiego Fry-
deryka Wielkiego w potowie XVIII stulecia. Wedlug niego: ,,W armii wyr6znia
si¢ trzy czgsci: piechote, ktdra maszeruje, kawalerie, ktora porusza si¢ na koniach
i artylerig, ktorg trzeba za soba ciagnac”. Innymi stowy, organizacja okreslona jest
wedtug tego, w jaki sposob wykonuje si¢ rézne zadania. Koncepcja ta stata si¢
podstawa wszystkich organizacji wojskowych w okresie Il wojny $wiatowe;j. Jed-
nocze$nie postuzyta jako pierwsza proba zdefiniowania organizacji dziatajacych
w biznesie, tworzac podwaliny pod teorie dziatalnosci produkcyjnej'®. Refleksja
nad organizacjami formalnymi, ktorej poczatek datowany jest na wiek XIX i ta-
czony z nazwiskami M. Webera, K. Marksa, E. Durkheima czy E. Taylora, poza
probami wyjasnienia i opisu podstawowych cech tego fenomenu spotecznego
czgsto obejmowata takze swoiste prognozy dotyczace przysziosci. Za nowoczesne
koncepcje organizacji przyjmuje si¢ teorie zwigzane z rozwini¢tym spoteczen-
stwem przemystowym uksztattowane w drugiej potowie XX w. Jednak nie te kon-
cepcje stanowiag obecnie przedmiot zainteresowania, lecz formutowane przez ich
tworcoOw wizje organizacji przysztosci'®.

Przez wiele wiekéw organizacje istniaty i rozwijaly sig, ale nie osiagnety
takiego stopnia ztozonosci, takiej powszechnosci i takiego wptywu na zycie ludzi,
jak to ma miejsce dzisiaj. Aktualnie w literaturze przedmiotu podkresla sig, iz or-
ganizacje staja si¢ wszechobecne w zyciu kazdej jednostki, a sprawnos$¢ ich funk-
cjonowania jest istotnym elementem zycia wspotczesnych spoteczenstw. Stad
takze zainteresowanie nauki, ktora probuje je poznac, opisac i sformutowaé wnio-
ski praktyczne zmierzajace do tego, zeby jak najlepiej stuzyly ludziom, ktérzy je
stworzyli. Istota organizacji jest wspotdziatanie ludzi przy realizacji tych samych
celow. Jest to zatem sfera zjawisk spotecznych, ktdre cechuje znaczny stopien zto-
zonosci 1 nieprzewidywalnosci, zwigzany dodatkowo ze stosowaniem rozwigzan
nowoczesnej techniki i technologii, stad problemy organizacji sg w dzisiejszych
czasach znacznie trudniejsze do analizy niz w przesztosci. Nauki, takie jak przede
wszystkim ekonomia, socjologia, pedagogika, politologia, psychologia, probuja
opisa¢ 1 analizowa¢ zjawiska spoteczne. W ich ramach powstaja rézne, czgsto

14" M. Bielski, Podstawy teorii organizacji..., op. cit., s. 5-15.

S PF. Drucker, W kierunku organizacji nowego typu, [w:] Organizacja przysztosci, red. F. Hessel-
bein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Warszawa 1998, s. 20.

16 K. Matocha, Przyszle organizacje o niektorych ,,starych’ i ,,nowych” wymiarach, [w:] Czlowiek
a rynek, t. 1, red. S. Partycki, Lublin 2004, s. 442 i nast.
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przeciwstawne koncepcje teoretyczne odwotujace sig¢ takze do dorobku fizjologii
pracy, ergonomii, prakseologii; nauk prawnych; nauk technicznych oraz takich
dziedzin wiedzy, jak ogdlna teoria systemow, cybernetyka, informatyka, ekologia
iitd. Problematyka organizacji przyjmuje zatem wymiar interdyscyplinarny, cha-
rakteryzujacy sie wspotistnieniem kierunkdéw badawczych, nurtow i szkot. Teoria
organizacji stanowi jednak przede wszystkim centralny punkt grupy nauk o za-
rzadzaniu, ktore rozwijajac si¢, podejmuja nowe problemy wynikajace z potrzeb
praktyki gospodarczej i wyzwan stawianych przez wspolczesny $wiat!’.

W pedagogice problematyka organizacji byta dotychczas mato zauwazalna.
Jak podaje A. Smotalski, dopiero po II wojnie $§wiatowej zwrocit na nig uwage
T. Pasierbinski'®, ktorego publikacje o pracy inspektora szkolnego mozna uznaé
za przyktad odwotania si¢ pedagoga do naukowej teorii organizacji. Nastepne
prace, m.in. M. Pecherskiego! i J. Wotczyka?® oraz innych autoréw, noszg juz
na sobie znamiona terminologiczne i tematyczne kontaktu z literaturg po§wigcong
zarzadzaniu. Teoria organizacji wydawac si¢ powinna dla pedagogoéw szczegdlnie
interesujaca, gdyz ogromny wplyw wywarla na nig prakseologia reprezentowana
przez T. Kotarbinskiego, ktora jest nauka o warunkach wszelkiego sprawnego
dziatania, a wigc takze i dziatania nauczycielskiego. Brak dotychczasowego $ci-
slejszego zwiazku z pedagogika wynika zapewne z faktu postrzegania teorii
organizacji gtownie w kategoriach dyscypliny techniczno-ekonomicznej, odno-
szonej przede wszystkim do dziatalnosci przemystowej. Ustalenia i problemy
znajdujace si¢ w jej obszarze zainteresowan wydaja si¢ jednak przydatne dla wy-
biorczej adaptacji pedagogiki, w tym zwlaszcza praktyki edukacyjnej?!.

Nalezy zatem podkresli¢, iz problematyka zaktadu pracy rozpatrywanego
w perspektywie koncepcji organizacji uczacej si¢, cho¢ wyrasta na gruncie nauk
0 organizacji i zarzadzaniu, wiaze si¢ $cisle z pedagogika, co uzasadni¢ mozna,
odwolujac si¢ do jej podstawowych dyscyplin.

Powotujac si¢ na dorobek historii o$wiaty i wychowania oraz doktryn pe-
dagogicznych, ze wzglgdu na odniesienia do uczenia si¢ w pracy, poprzez prace
i dla pracy, przestanek teoretycznych dla podjetego tematu poszukiwaé juz mozna
w doktrynie G. Kerschensteinera, przedstawiciela pedagogiki kultury, tworcy kon-
cepcji szkoty pracy, w ktdrej nauczanie wigzano z réznymi formami aktywnosci,
przede wszystkim z pracg wytworcza®.

Na gruncie pedagogiki ogdlnej zwraca si¢ coraz czgsciej uwagge, iz katego-
ria ,,uczenia si¢” odnosi si¢ nie tylko do ludzi, ale takze systemoéw przez ludzi

17 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji..., op. cit., s. 5-15.

18 T, Pasierbinski, O pracy inspektora szkolnego, Hanower 1945,

19 M. Pecherski, Polityka oswiatowa, Wroctaw 1975.

20J. Wotcezyk, Elementy polityki oswiatowej, Warszawa 1974.

2L A. Smotalski, Elementy teorii organizacji..., op. cit., s. 19-23.

22 S. Stendig, System pedagogiczny G. Kerschensteinera, Cieszyn 1933, s. 4; A. Molak, Szkola pracy
Kerschensteinera. Model szkoly dla potrzeb cywilizacji technicznej w spoteczenstwie kapitalis-
tycznym, Warszawa 1968, s. 124.
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tworzonych, przede wszystkim instytucji i organizacji. Jak podkreslaja badacze,
wazny nurt wspotczesnych analiz na temat uczenia sie, szczegolnie w $wietle kon-
cepcji edukacji ustawicznej, gospodarki opartej na wiedzy i spoteczenstwa ucza-
cego sie, wigze si¢ z dostrzeganymi przez instytucje 1 organizacje mozliwos$ciami
edukacyjnymi. Uczenie si¢ odbywajace si¢ w ich ramach ma stuzy¢ najbardziej
efektywnemu wprowadzaniu innowacji, a uwolnienie potencjatu ludzkiego w za-
kresie usprawniania wtasnej praktyki wydaje si¢ najlepszym sposobem uczenia
si¢ w srodowisku pracy®. Przesunigcie zainteresowan z celowosciowego procesu
nauczania na proces uczenia si¢ jednostek, spoteczenstw, organizacji i instytucji
skutkuje nawet zdecydowanym poszerzeniem si¢ przedmiotu badan pedagogicz-
nych?,

Na gruncie teorii wychowania natomiast to systemowe koncepcje® zakta-
dajace, iz uczac si¢, tworzymy rzeczywisto$¢, opieraja si¢ na zatozeniach norma-
tywnych, z ktérych wywodza si¢ konkretne projekty wychowawcze i konkretne
oferty pomocy, np. pomocy edukacyjnej. Jako koncepcje systemowe sa koncep-
cjami odniesienia zarowno dla osob, struktur, jak i interakcji.

Nalezy réwniez podkresli¢, iz w takiej dyscyplinie jak dydaktyka obecna
jest koncepcja ,,szkoty jako organizacji uczacej si¢”, bedaca aktualnie jednym
z najbardziej postulowanych modeli szkoly wspotczesnej. Ktadzie ona nacisk
na koniecznos$¢ otwarcia dydaktyki na nowoczesng technologi¢ informacyjng
i ksztatcenie do gospodarki opartej na wiedzy. Cho¢ ma ona rodowod ekonomicz-
ny, osadzona jest gtbwnie w pracach dotyczacych funkcjonowania spoteczenstwa
uczacego si¢. W edukacji koncepcja ta pojawia si¢ w nurcie badan nad zarzadza-
niem zmiang. Pedagogika formowana w jej obrebie wyraznie nawigzuje do funk-
cjonalizmu, powigzana jest takze z egzystencjalnym ujmowaniem poznania
i nauczania oraz psychologia fenomenologiczng i humanistyczng?®®.

Koncepcja organizacji uczacej si¢ wpisuje si¢ tez w zakres zainteresowan
subdyscypliny pedagogicznej — pedagogiki pracy, szczegodlnie we wspomniany
juz obszar dotyczacy edukacji pracownikow w zaktadach pracy.

Zblizeniu pedagogiki i teorii organizacji sprzyja niewatpliwie problematyka
podejmowana poprzez socjologie. Przyktadem organizacji w ujeciu socjologicz-
nym sg rdzne grupy spoteczne, jak rodzina, stowarzyszenie, partia polityczna czy
zatoga zaktadu pracy?’. Organizacja w tym ujeciu jest kazdy zintegrowany danymi
celami twor spoleczny wzglednie wyodrebniony ze swojego srodowiska spotecz-
nego, posiadajacy swoiste systemy komunikacji i informacji, systemy warto$ci

2 T. Bauman, Dydaktyczny i spoleczny status uczenia sig, [w:] Uczenie si¢ jako przedsigwzigcie
na cate zycie, red. T. Bauman, Krakow 2005, s. 37 i nast.

24 T. Hejnicka-Bezwinska, Pedagogika ogdlna, Warszawa 2008, s. 131.

2 M. Nowak, Teorie i koncepcje wychowania, Warszawa 2008, s. 249-256.

26 B.D. Gofebniak, Szkota wspomagajgca rozwdj, [w:] Pedagogika: podre¢cznik akademicki, t. 2,
red. Z. Kwiecinski, B. Sliwerski, Warszawa 2004, s. 117-122.

27S. Czaja, J. Sztumski, Zarys socjologii przemystu, Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdanisk 1977, s. 90.
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oraz instytucje kontroli. Organizacja taka bedzie utrzymywala swoje istnienie,
dopoki w wyniku rotacji nie utraci rOwnocze$nie minimum swoich cztonkdéw
warunkujacych jej funkcjonowanie. Organizacja, charakteryzujac si¢ celami i ich
swiadoma, ciggty wspotrealizacja, do czego niezbedne s3 mechanizmy koordy-
nacji i kooperacji, tworzy system spofeczny, ktérego elementy powigzane sg
stosunkami spotecznymi o nie zawsze przewidywalnym charakterze. Te probabi-
listyczne relacje, w odroznieniu od badan teoretykow zarzadzania, ktdrzy rozwa-
7aja organizacje z punktu widzenia dzialan zréwnowazonych, a wiec raczej
przewidywalnych, sg szczegdlnym przedmiotem zainteresowan socjologow. Po-
nadto nie tylko socjolodzy, ale i psycholodzy organizacji badajg procesy organi-
zacyjne, akcentujac ich wymiar jednostkowy lub integracyjny, szczegolnie
w relacji z otoczeniem kulturowym?.

Podjeta problematyka uzasadnia zatem jej interdyscyplinarne ujgcie i ko-
nieczno$¢ odwotywania si¢ do dorobku wielu dyscyplin i subdyscyplin nauko-
wych z obszaru nauk spotecznych, co zaprezentowano na ponizszym rysunku.

Nauka o zarzadzaniu
Ogolna teoria organizacji

.

Socjologia
Socjologia pracy
Socjologia organizacji

Psychologia
Psychologia pracy
Psychologia organizacji

b SRy 4

4
Pedagogika
Andragogika
Pedagogika spoteczna
Pedagogika pracy

Rysunek 3.1. Interdyscyplinarno$¢ problematyki zaktadu pracy

Opracowanie wlasne?’

Przechodzac w rozwazaniach do drugiej z wyrdznionych perspektyw, nawia-
za¢ nalezy do jednego z nurtow badawczych funkcjonujacych w obszarze teorii or-
ganizacji — nurtu systemowego bedacego pochodng ogolnej teorii systemow, ktora
rozwingla si¢ w latach 50. XX w. Za jej tworcg uwaza si¢ L. von Bertlanffy’ego®.

8 E. Mastyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzqdzania, Lublin
1999, s. 9 i nast.

2 Materiat ilustracyjny przedstawiony w ksigzce w postaci rysunkow, a takze tabel i wykresow
w rozdziatach 4 i 5 zostat opracowany przez Autorke.

30 L. von Bertalanffy, Ogdlna teoria systemow. Podstawy, rozwdj, zastosowania, Warszawa 1984,
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Podstawowym zatozeniem, na ktérym opiera si¢ wskazane podejscie, jest
uznanie organizacji za szczeg6lnego typu system, tzn. zbior sktadnikow, pomigdzy
ktorymi zachodzg posrednio lub bezposrednio wzajemne stosunki. Organizacje
rozumiane jako systemy sa cato$ciami wyodrebnionymi z otoczenia, czyli z ele-
mentow, ktore nie wchodza w jego sktad, ale oddziatuja na stan systemu lub sys-
tem oddziatuje na nie. Oddziatywanie to zachodzi poprzez wejscia i wyjscia
systemu (drogi, sposoby tego oddzialywania). Systemy majace wejscia i wyjscia
s systemami otwartymi. Wspotdzialaja z otoczeniem, wymieniajac z nim materig,
informacje, energig®!.

Kierujac si¢ zalozeniami nurtu systemowego, mozna przyjac, iz organizacja
jest przyktadem otwartego systemu zorientowanego na osigganie celdw i posia-
dajacego okreslong strukture (sposob uporzadkowania). Podstawowe cechy takiej
organizacji sg nastgpujace:

* jest tworem cztowieka stworzonym dla wykonania okre$lonego celu

(celow);

* w jej sktad wchodzg ludzie, stanowigcy niezb¢dnym element oraz §rodki
rzeczowe, ktorymi ludzie ci postuguja sie w swych dziataniach;

* jest systemem zachowujacym si¢ rozmyslnie, zdolnym do korygowania,
a nawet zmiany pierwotnie wyznaczonych celow;

* jest wyodrebniona z otoczenia, a jednocze$nie otwarta, czerpigc z otoczenia
niezbedne do istnienia zasoby: ludzi, materie, energig, informacje oraz od-
dajac otoczeniu wytworzone produkty: dobra, ustugi, informacje, wartosci;

* jest ustrukturalizowana (ma okre$lona budowe, podsystemy zawieraja si¢
w systemie) i1 zhierarchizowana (podporzadkowanie si¢ jednych ludzi
i komorek organizacyjnych innym);

» posiada czton kierowniczy sterujacy (zarzadzajacy) jej funkcjonowaniem
i rozwojem,;

* utrwala sposoby zachowania si¢ jej uczestnikow i zasady ich wspotdzia-
fania na drodze formalizacji;

* jest systemem samoorganizujacym si¢, zdolnym do zwigkszania stopnia
uporzadkowania;

* jest systemem stabilnym, zdolnym do utrzymania rownowagi dzieki pro-
cesom homeostazy i ekspansji;

* jest ekwifinalna, tj. zdolna do osiagniecia tych samych celow w rozny
sposob*2.

Podejscie systemowe wyraza si¢ przede wszystkim w zatozeniu, ze orga-
nizacja jest caloscia, na ktorej sprawne dzialanie sktadajg si¢ zarowno podsystemy
techniczne, jak i ekonomiczne, socjologiczne i psychologiczne. Jako podstawowe
najczesciej wymienia sig:

31'S. Sokotowska, Organizacja i zarzqdzanie. Ujecie teoretyczne, Opole 2004, s. 43; M. Bielski,
Podstawy teorii organizacji. .., op. cit., s. 20.
32 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji..., op. cit., s. 35 i nast.
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* podsystem celow i wartosci okreslajacych misje, jaka organizacja spetnia
,»ha zewnatrz”, czyli w otoczeniu, w ktérym dziata i ,,do wewnatrz”, czyli
wobec swych uczestnikow, a takze filozoficzne, a $cislej aksjologiczne
uzasadnienie tej misji oraz strategie;

* podsystem psychospoleczny, ktdry zawiera uczestnikow organizacji, ich
motywacje, postawy, wartosci, kultur¢ oraz wigzi spoteczne wystepujace
pomiedzy nimi;

* podsystem struktury, ktory obejmuje formalne zasady podziatu zadan,
uprawnien, informacji oraz wladzy i odpowiedzialno$ci w organizacji;

* podsystem techniczny, w sktad ktorego wchodza stosowane technologie,
umiejetnosci techniczne (know-how), maszyny, urzadzenia, budynki i ich
wyposazenie;

* podsystem zarzgdzania, ktory obejmuje mechanizmy koordynacji i uzgod-
nienia pozostatych podsystemow w procesach podejmowania decyzji*®.

Wszystkie wymienione sg ze soba §cisle powiagzane i wzajemnie si¢ wa-
runkuja. Najistotniejszym wydaje sie drugi ze wskazanych, ktéry uznawany jest
za decydujacy czynnik okreslajacy funkcjonowanie pozostatych systemow. Teo-
retycy pisza, iz organizacja to m.in.: ,,System wzajemnie zaleznych spotecznych
zachowan si¢ pewnej liczby o0sob, ktore nazywamy uczestnikami organizacji”
(H.A. Simon, D.W. Smithburg, V.A. Thompson) oraz ,,System spoteczny zorga-
nizowany dla osiagniecia celu okreslonego rodzaju” (T. Parsons)*.

Organizacja jest wiec szczegolnym przyktadem systemu spotecznego. Sys-
temem takim jest np. panstwo, miasto, wie$ czy tez szeroko rozumiany zaktad
pracy (szpital, szkota, fabryka). Wymienione systemy r6znig si¢ m.in. wielkoscia
i ztozonoscig. Im wigkszy system, tym wigcej miesci si¢ w nim podsystemow,
a tym samym wigksza jest jego ztozono$¢®.

Na temat spotecznego systemu zaktadu pracy Autorka pisata juz w poprzed-
nim rozdziale. W tym miejscu rozwazan doda¢ mozna, iz jest on przyktadem
ogolniej pojetego systemu spolecznego i charakteryzuje si¢ wlasciwosciami przy-
pisywanymi wszystkim systemom: morfologia, czyli budowa wewnetrzna; struk-
tura, jaka wspottworza jego czesci sktadowe pozostajace w roznorodnych
wzajemnych stosunkach; swoistym uktadem funkcji i pozycji realizowanych przez
poszczegdlne czesci; hierarchig; uktadem wartosci wystepujacym w ich obrebie;
a takze zdolno$cig adaptacji. Systemowe ujecie pozwala uchwycié rzeczywisty

3 H.J. Leavitt, Applied Organizational Change in Industry: Structural and Humanistic Approaches,
[w:] Handbook of organizations, red. J.G. March, Chicago 1965, za: A.K. Kozminski, Organiza-
¢ja, |w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Warszawa 2005,
s. 30 i nast.

3 H.A. Simon, D.W. Smithburg, V.A. Thompson, Public Adminstration, New York 1959, s. 381
oraz T. Parsons, Structure and Process in Modern Societes, Glencoe 1960, s. 56, za: J. Ziele-
niewski, Organizacja zespotow ludzkich..., op. cit., s. 76 i nast.

33 J. Sztumski, Socjologia pracy w zarysie, Warszawa 1981, s. 64.
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uktad strukturalno-funkcjonalnych zaleznosci, jakie tworza ludzie — pracownicy
oraz umozliwia ich analizg¢ ilo§ciowo-jako$ciowg™.

Jak wykazano juz wczesniej, zaktad pracy traktowaé rowniez mozna jako
kompleksowy system spoteczny sktadajacy si¢ z podystemdéw powigzanych pro-
cesami komunikowania si¢, rdwnowagi i podejmowania decyzji. Czynnikiem
integrujacym poszczegdlne elementy jest jego cel. Z kolei, aby funkcjonowaé
i realizowa¢ z gory okreslone zadania, powinien on integrowaé swoj system spo-
teczny, ktory najczesciej rozumiany jest jako uktad pozycji i 16l spoteczno-zawo-
dowych oraz adaptowac¢ si¢ do zewnetrznego otoczenia, co wymaga intensyfikacji
proceséw edukacji pracownikdéw. Wzajemnos¢ i1 adaptacyjnos¢ to cechy uznane
za warunki istnienia systemu spotecznego. Wynikaja one z celowego charakteru
dziatan jednostek i organizacji’.

Ustosunkowujac sie do trzeciej ze wskazanych perspektyw, ktora konstruuje
teoretyczng podstawe opracowania, zasadne wydaje si¢ przytoczenie metafor,
ktore wpisujg si¢ w nurt postmodernistyczny rozwijajacy si¢ od schytku XX w.
w ogolnej teorii organizacji. Za jego prekursora uznaje si¢ G. Morgana. Badacz
ten zatozyl, iz organizacje sg pelnymi paradokséw zjawiskami, ktére mozna ro-
zumie¢ na wiele sposobow, m.in.:

* maszyny, w ktorej wyraznie zdefiniowane czgsci odgrywajace role w funk-
cjonowaniu catosci tworzg relacje pozwalajace dziata¢ w sposob zrutyni-
zowany, przewidywalny i niezawodny;

* mozgu, w ramach ktérego zwraca si¢ uwage na znaczenie przetwarzania
informacji, uczenia si¢ oraz inteligencji i stwarza uktad odniesienia dla
rozumienia i oceny nowoczesnych organizacji z tego punktu widzenia;

* kultury postrzegajacej organizacje jako zakorzenione w ideatach, warto-
$ciach, normach, rytuatach i przekonaniach, co potwierdza ich przynalez-
no$¢ do bytow uwarunkowanych spotecznie;

* psychicznego wiezienia, w ktorym zatrudnieni ludzie wpadaja w putapke
wiasnych mysli, idei i przekonan, albo poddaja sie temu, co ksztattuje si¢
w ich pod$wiadomosci;

* systemu politycznego, w ktorym rozne uklady interesow, konflikty i gra
sit ksztaltuja dziatania organizacji*.

Jednym z zaproponowanych podejs¢ jest rowniez ich postrzeganie jako
organizmu — jakby organizacje biurokratyczne nalezaty do gatunku biologicz-
nego*’, tzn. byly zywymi, otwartymi systemami posiadajgcymi liczne zwigzki
z otoczeniem, ktore determinuja ich procesy dostosowawcze oraz rozwdj. Przyjecie
zatozenia, iz organizacje sg jak zywe systemy, pozwala wyprowadzi¢ wniosek, iz

36 Ibidem, s. 65-75.

3TE. Mastyk-Musial, Spoleczenstwo i organizacje..., op. cit., s. 41-44; H. Januszek, J. Sikora,
Socjologia pracy, Poznan 2000, s. 24.

3 G. Morgan, Obrazy organizacji, Warszawa 1997, s. 9-15.

% Ibidem, s. 9-15.
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bez podstawowego codziennego procesu uczenia si¢ nie moga prawidtowo funk-
cjonowaé. Rozpatrujac takg perspektywe, mozna rowniez stwierdzi¢, iz organi-
zacje nigdy nie osiggng stadium koncowego, poniewaz zawsze znajdujg si¢ w toku
dynamicznego procesu istnienia®.

W $wietle dotychczasowych rozwazan mozna zauwazy¢, iz podjeta w opra-
cowaniu problematyka wpisuje si¢ w:

1) zatozenia teorii organizacji, w mysl ktorych konieczna jest ciggta adap-

tacja przedsiebiorstwa do zmian otoczenia;

2) podejscie systemowe, w ktorym mozliwe jest rozpatrywanie zaktadu

pracy jako systemu, w tym systemu spolecznego;

3) metafore organizmu stanowigcg podstawe koncepcji organizacji ucza-

cej sie.

Zaktad pracy w rozumieniu organizacji rozpatrywac¢ zatem mozna jako
otwarty system spoleczno-techniczny, ktéry prowadzi wymiane materii, energii
i informacji z otoczeniem. W wymianie tej najwazniejsza zasadg jest rownowaga,
czyli ekwiwalentnosc¢ tej wymiany: organizacja musi zaspokaja¢ potrzeby otocze-
nia, a otoczenie potrzeby organizacji. W mysl tej zasady organizacja, ktora nie
zaspokaja potrzeb otoczenia, powinna przestac istnie¢. Zasada ta implikuje ela-
styczno$¢ 1 zmienno$¢ systemow organizacyjnych, ktore musza si¢ dostosowywac
do potrzeb i wymagan otoczenia oraz warunkow dziatania, jakie ono stwarza*!.

Proces zmiany rownowagi uksztattowanej pomiedzy organizacja a jej oto-
czeniem przebiega w nastepujacy sposob:

* okreslony ksztalt organizacji (czyli realizowane przez nig cele, struktury,
technologia, ludzie i sposob zarzadzania) moze by¢ uznany za zadowala-
jacy, jezeli pozwala na ekwiwalentng wymiang z otoczeniem (umozliwia-
jaca odtwarzanie potencjatu z okresu na okres i rozwoj);

* w miar¢ uptywu czasu i pod wptywem zmian zachodzacych w otoczeniu
1 w samej organizacji punkt rownowagi przesuwa si¢; utrzymanie zasilenia
na tym samym poziomie wymaga wytarzania innych lub przynajmniej
ulepszonych produktow i (lub) obnizenia finansowych kosztéw dziatania
organizacji;

* organizacja musi si¢ przeksztalci¢, czyli zmieni¢ cele dziatania, struktury,
technologie, ludzi i sposob zarzadzania. Jezeli tego nie uczyni dostatecznie
szybko, wymiana z otoczeniem bedzie dla niej coraz mniej korzystna, az
W pewnym momencie materialne podstawy jej istnienia zostana zbu-
rzone*.

Chcac rozwijac si¢ szybko, organizacja musi wigc antycypowaé zmiany

i dostosowywac si¢ do nowych potrzeb i wymogow szybciej niz inne organizacje

4 M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsigbiorstwo uczgce sig, Warszawa 1999, s. 20.
1 A K. Kozminski, Organizacja..., op. cit., s. 31 i nast.
2 A K. Kozminski, K. Obloj, Zarys teorii réownowagi. .., op. cit., s. 19 i nast.
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o podobnym profilu konkurujace o ograniczone zasoby materialne wystepujace
w otoczeniu®.

Z prezentowanych rozwazan wynika, iz kazdy zaktad pracy, aby dziata¢
i rozwijac sie, musi przystosowac si¢ do otoczenia, w ktérym funkcjonuje. Nie-
pewnos¢ tego otoczenia sprawia, iz przedsiebiorstwa powinny stale rozpoznawac
zachodzace zmiany oraz na biezaco, a nawet z wyprzedzeniem wyciaga¢ wnioski
dla wlasnego przetrwania i rozwoju. Tak pojmowana zdolnos¢ do nauki staje si¢
kryterium selekcji firmy. Jak podkresla E. Schein, ten, kto najszybciej sie uczy,
ma najwigksze szanse na utrzymanie si¢ na rynku. Kto si¢ nie uczy lub uczy si¢
zbyt wolno — upadnie. Z kolei R. Garratt pisze wrgcz, iz organizacja moze przezy¢
tylko wowczas, gdy uczy si¢ szybciej, niz zmienia si¢ jej otoczenie*.

Jak juz podkre$lono w rozdziale drugim, uczenie si¢ jest nieodtacznym
atrybutem kazdego przedsigbiorstwa dziatajacego w dowolnym systemie spoteczno-
-ekonomicznym. Podstawowym celem uczenia si¢ jest rozwoj stosowanej w jego
dziatalnosci wiedzy, ktdra determinuje osiaganie przewagi konkurencyjnej. W takim
znaczeniu ,,uczenie si¢” stanowi pierwotng funkcje kazdego zaktadu pracy®.

W $wietle powyzszego, przechodzac do ostatniej ze wskazanych perspek-
tyw, zgodzi¢ nalezy si¢ ze stwierdzeniem P.M. Senge’a, tworcy koncepcji organi-
zacji uczacej si¢, iz zdolnos¢ szybkiego uczenia si¢ moze okazaé si¢ jedynym
trwalym elementem przewagi nad konkurencja. Autor ten przyjmuje teze, iz:
,»W miarg jak $wiat staje si¢ coraz bardziej potagczony, a prowadzenie biznesu
coraz bardziej zlozone i dynamiczne, praca musi stawac si¢ uczeniem sig (...).
Organizacjami, ktore naprawd¢ zwyci¢za w przysztosci, bedg te, ktore odkryja,
jak wykorzystywac¢ ludzkie zaangazowanie i mozliwos$ci uczenia si¢ na wszyst-
kich szczeblach™®. Organizacje uczaca sie okresla jako te, ,,w ktorej, ludzie ciggle
rozszerzaja swoje mozliwosci osiggania naprawde pozadanych wynikow, w ktorej
powstaja nowe wzorce $§miatego mys$lenia i swobodnie rozwijaja si¢ aspiracje ze-
spotowe i gdzie ludzie stale si¢ uczg, jak wspolnie si¢ uczyc¢™.

Koncepcja organizacji uczacej si¢ pojawita si¢ na poczatku lat 90. XX w.,
glownie za sprawg publikacji ksigzki P.M. Senge’a pt. Pigta dyscyplina. Teoria
i praktyka organizacji uczgcych sie. Wiele idei, na ktorych si¢ ona opiera, zwigza-
nych jest z teorig systemow rozwijang w latach 50. i 60. ubieglego wieku, a takze
Z teorig rozwoju organizacyjnego, ktéra rozwijana byta w péznych latach 60. i la-
tach 70.*® Aktualnie wpisuje si¢ ona rowniez w koncepcj¢ zarzadzania wiedza.

A K. Kozminski, Organizacja..., op. cit., s. 32.

4 Cyt. za: M. Czerska, Kierowanie zmiang w organizacji, [w:] Zarzqdzanie organizacjami, A. Czer-
minski, M. Czerska, B. Nosalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Torun 2001, s. 539 i nast.

4 M. Jabtonski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczqcej sie. Metody doskonalenia i roz-
woju, Warszawa 2009, s. 30.

46 P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Krakow 2006, s. 19 i nast.

4 Tbidem, s. 19.

48 B. Mikula, Organizacja uczqca sie, [w:] Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami w gospodarce
opartej na wiedzy, red. B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Warszawa 2007, s. 42.
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Teoria rozwoju organizacyjnego zostata sformutowana przez amerykan-
skiego psychologa Ch. Argyrisa, we wspotpracy z D.A. Schénem, i pos§wigcona
»organizacyjnemu uczeniu si¢”, w tym uczeniu si¢ opartemu na idei pojedyncze;j
i podwajnej petli. Obaj badacze zatozyli, ze organizacje istnieja po to, aby reali-
zowac swoje specyficzne cele i osiagaja je poprzez dzialanie. Dzialania te moga
prowadzi¢ do oczekiwanych konsekwencji, wowczas osiggane jest ,,dopasowanie”
lub tez konsekwencje moga by¢ niezgodne z tym, co bylo oczekiwane, wowczas
osiggane jest ,,niedopasowanie”. W przypadkach ,,niedopasowania” istnieje moz-
liwo$¢ ponownej proby w tych samych warunkach przez wykonanie ,,pojedynczej
petli” w procesie uczenia si¢ lub tez — alternatywnie — mozliwe jest przekroczenie
ram ustanowionych przez te warunki i wykonanie ,,podwojnej petli” w procesie
uczenia si¢. Przez pojedyncza petle rozumie si¢ uczenie instrumentalne, ktére
zmienia strategie dziatania lub zatozenia lezace u podstaw tych strategii, pozos-
tawiajac niezmienionym wartosci teorii dziatania. Przez podwojna petle rozumie
si¢ z kolei uczenie, ktorego rezultatem jest zmiana wartosci teorii w dziataniu.
Przytoczeni autorzy wyraznie podkreslaja, ze tylko uczenie si¢ prowadzi do zmian
w praktyce organizacji. Oznacza to, ze zasadniczo cele i interesy organizacji kreuja
perspektywe, z ktorej mozliwosci uczenia si¢ pracownikow i samo uczenie si¢ sg
postrzegane jako wazny instrument ich optymalizacji®.

U podstaw koncepcji zarzadzania wiedza, o ktorej Autorka pisata szeroko
w poprzednim rozdziale, lezy z kolei przekonanie, iz posiadanie zasoboéw wiedzy,
ich rozpowszechnianie i wykorzystywanie staje si¢ podstawowym zrodtem i klu-
czowym czynnikiem rozwoju kazdej organizacji. Jest to zarzadzanie jej niemate-
rialnym kapitatem, ktore opiera si¢ na zatozeniu, ze kazdy pracownik wie i umie
co$, co moze usprawni¢ funkcjonowanie. Zbiorowa madros¢ ztozona z indywi-
dualnej wiedzy pracownikow i ich do$wiadczen staje si¢ tym samym zasobem,
ktory moze by¢ wykorzystany®. Glowny cel tej koncepcji opiera si¢ na dazeniu
do lepszego wykorzystania wiedzy zatrudnionych dla dobra przedsigbiorstwa.
Przyjmuje sig¢, iz powigzanie odrgbnych obszaréw poszukiwan i zastosowan in-
nowacyjnych jest warunkiem sukcesu, a jedynym trwatym zrodlem przewagi kon-
kurencyjnej jest wspolnie podzielana wiedza. Polaczenie odkrywania wiedzy
Z jej zastosowaniem prowadzi do przeksztalcenia organizacji w tworcza, w ktorej
zostaje wykorzystany potencjatl wszystkich pracownikow?!.

Sformulowanie organizacja uczqca sie budzi kontrowersje wsrod niekto-
rych badaczy. Watpliwosci dotycza zarowno ujecia definicyjnego, jak i podmiotu

4 Ch. Argyris, D.A. Schon, Organizational Learning: A Theory of Action and Perspective, 1978,
za: K. lleris, Trzy wymiary uczenia sig. Poznawcze, emocjonalne i spoteczne ramy wspotczesnej
teorii uczenia sie, Wroctaw 2006, s. 172 i nast., 207-209.

0 J.P. Lendzion, A. Stankiewicz-Mrdz, Wprowadzenie do organizacji..., op. cit., s. 218 i nast.

SUA. Francik, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji jako nowa koncepcja zarzqdzania zasobami pracy,
[w:] Wspolczesne tendencje w zarzqdzaniu zasobami pracy, Krakoéw 1997, za: J. Batorski, Orga-
nizacja efektywnie uczqca sie, Dabrowa Gornicza 2002, s. 70.
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uczenia si¢, tzn. czy uczy si¢ jednostka, grupa, czy organizacja jako system*. Dla-
tego tez w literaturze przedmiotu spotka¢ mozna trzy odmienne poglady. Wedtug
pierwszego organizacja jako twor intencjonalny nie moze si¢ uczy¢, uczg si¢ tylko
jej cztonkowie. Wiedza organizacji to prosta suma wiedzy jej uczestnikow. Wraz
z odejsciem pracownikow organizacja traci nabytg wiedze. Drugi z nich sugeruje,
ze organizacja jako zespot ludzi moze si¢ uczy¢ i utrwala¢ nabywang wiedzg, jed-
nak wiedza firmy to co$ wigcej niz wiedza jej uczestnikow. Odejsécie pracownikow
zmniejsza tylko w stopniu mniej niz proporcjonalnym posiadang przez dane przed-
sicbiorstwo wiedze. Wedlug zwolennikéw trzeciego pogladu organizacja uczaca
si¢ to sprzeczna i pozbawiona znaczenia korporacja®.

W niniejszej pracy przyjeto drugie ze wskazanych stanowisk.

Uznano, iz pojgcie organizacji uczacej si¢ zawiera w sobie nastepujace za-
sadnicze zatozenia:

1. Organizacje uczg si¢ tylko przez uczenie si¢ jednostek. Zdobywanie wie-
dzy przez jednostki nie gwarantuje, ze i organizacja uczy si¢, ale bez
nauki jednostek uczenie si¢ organizacji nie nastgpuje w ogole*.

2. Uczenie si¢ przedsigbiorstwa nie jest jedynie suma procesow indywi-
dualnego uczenia si¢, chociaz przedsigbiorstwo uczy si¢ wylacznie przez
poszczegodlnych pracownikow.

3. Nadanie przedsigbiorstwu pewnych cech powoduje wzrost jego zdolno-
$ci do uczenia si¢ i usprawnienie procesow edukacyjnych®®,

Centralng kategori¢ opisywanej koncepcji, wokot ktorej ogniskuja sie naj-
liczniejsze spory badaczy, stanowi tzw. organizacyjne uczenie sie, czyli polaczenie
uczenia si¢ indywidualnego z zespotowym.

Wspomniani wezesniej Ch. Argyris i D.A. Schon wskazujg wrecz na na-
stepujacy paradoks: ,,Organizacje nie sg jedynie zbiorem jednostek, ale nie ma
zadnej organizacji bez takiego zbioru. Podobnie organizacyjne uczenie si¢ nie jest
jedynie uczeniem si¢ jednostek, ale organizacje ucza si¢ tylko przez doswiadczenie
i dziatania jednostek™’. W sensie dostownym zatem wiedza tworzona jest wy-
facznie przez jednostki, a organizacja powinna wspiera¢ swoich cztonkow, za-
pewniajgc im tworcze warunki stuzace tworzeniu wiedzy na czterech poziomach
realizacji uczenia si¢: jednostki, grupy, organizacji oraz mi¢dzyorganizacyjnym.
Cze$¢ badaczy opowiada si¢ rowniez za przesunigciem miejsca uczenia si¢ —

2 A. Zgrzywa-Ziemak, R. Kaminski, Rozwdj zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa, Warszawa
2009, s. 13.

33 J. Niemczyk, Organizacja uczqca sie, [W:] Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przysztosci. Koncepcje,
modele, metody, red. K. Perechuda, Warszawa 2000, s. 77.

3 P.M. Senge, Pigta dyscyplina..., op. cit., s. 163.

33 M. Bratnicki, Doskonalenie procesu zarzqdzania w przedsigbiorstwie: podejscie zintegrowane,
Katowice 1993, za: J. Batorski, Organizacja efektywnie..., op. cit., s. 9.

% A. Zgrzywa-Ziemak, R. Kaminski, Rozwdj zdolnosci uczenia sie. .., op. cit., s. 32.

57 Ch. Argyris, D.A. Schon, Organizational Learning II: Theory, Method, and Practice, Massachu-
setts 1996, s. 8, za: A. Zgrzywa-Ziemak, R. Kaminski, Rozwdj zdolnosci uczenia sie. . ., op. cit., s. 14.
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uczenie si¢ nie zachodzi w umysle jednostki, ale wewnatrz spotecznego uktadu.
W zwiazku z tym to spoleczno$¢ uczy sig, a nie jednostka’®.

Podobnie jak ,,organizacja uczaca si¢”, tak i sformutowanie ,,organizacyjne
uczenie si¢” nalezy traktowac metaforycznie. W rzeczywisto$ci przedsigbiorstwa
nie mys$la, nie ucza sie w dostownym rozumieniu tych poje¢, cho¢ istnieja sytua-
cje, w ktorych wydaja sie wiedzie¢ wigcej niz ich uczestnicy. Zasadne jest wigc
mowienie o uczeniu si¢ przedsigbiorstw. Istota tego zjawiska nie moze by¢ jednak
rozumiana analogicznie do uczenia si¢ jednostek™.

Organizacyjne uczenie si¢ zachodzi dzigki wspdlnie podzielanym modelom
poznawczym i wiedzy oraz dzieleniu wizji indywidualnych z innymi oraz opiera
si¢ na zgromadzonej wiedzy i do§wiadczeniu, czyli uzywaniu organizacyjnej pa-
migci. Z tego punktu widzenia ,,uczenie si¢” nalezy odrézni¢ od innych, nie§wia-
domych proceséw dostosowawczych i odnie$¢ do zmian zachowania wynikajacych
z rozwoju wiedzy, ktérymi nie jest jedynie adaptacja oznaczajaca przystosowanie
zachowania do zmian zachodzacych w organizacji i jej otoczeniu®.

Ze wzgledu na watpliwosci, jakie formulowane sa w stosunku do metafo-
rycznego okreslenia ,,organizacja uczaca si¢” oraz ,,organizacyjne uczenie si¢”,
konieczne wydaje si¢ ich uzasadnienie nawigzujace do zatozen ontologii. Teore-
tycznych przestanek dla analizowanej koncepcji dostarcza m.in. stanowisko
M. Jabtonskiego, ktdry opierajac si¢ na rozwazaniach L.J. Krzyzanowskiego, roz-
patruje organizacje uczaca si¢ w swietle dualistycznej koncepcji bytu realnego.
Kazda organizacja jako cato$¢ zorganizowanego dziatania — osadzona w realnych
sktadnikach bytu (rzeczach i oddziatywaniach) — stuzy osigganiu zamierzonych
celow przy stosowaniu niezbednych srodkow. W takim znaczeniu rozumienie
organizacji uczacej si¢ nie odbiega od klasycznej (tradycyjnej) interpretacji ze-
spolow zorganizowanego dzialania. Tym, co odrdznia organizacje uczaca si¢
od organizacji w ogole, jest sposdb zorganizowania srodkow umozliwiajgcych
osigganie celow. W organizacji uczacej si¢ srodki te sg tak skonfigurowane, aby
gwarantowatly zachodzenie procesu organizacyjnego uczenia si¢, ktory nalezy
do kategorii epistemologicznych i nie stanowi samodzielnej cato$ci oderwane;j
od swego podtoza, czyli od struktur rzeczy, w ktdérych ma on przebiega¢. Wedtug
dualistycznej koncepcji bytu realnego organizacja uczaca si¢ to cato$¢ zorgani-
zowanego dziatania zdeterminowana wlasnie procesem organizacyjnego uczenia
si¢. Biorgc pod uwagg fakt, iz w $wietle nauk o zarzadzaniu, organizacje sa przed-
miotem ludzkiego dziatania, to ludzie wyznaczaja domeny ich dziatalnosci, powo-
dujac zaistnienie realnych wzajemnych oddziatlywan materialnych, energetycznych,

3 Cyt. za: A. Zgrzywa-Ziemak, R. Kaminski, Rozwdj zdolnosci uczenia sie..., op. cit., s. 15 i nast.,
40.

% M. Bratnicki, Doskonalenie procesu zarzqdzania w przedsigbiorstwie: podejscie zintegrowane, Ka-
towice 1993, za: A. Zgrzywa-Ziemak, R. Kaminski, Rozwdj zdolnosci uczenia sig. .., op. cit., s. 14.

0 Cyt. za: J. Batorski, Organizacja efektywnie uczqca sig..., op. cit., s. 9 i nast.
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informacyjnych i tworzac ,,catosci zorganizowanego dziatania jako kolektywne
zbiory i zbiory zbioréw tych sktadnikow™!.

Podstawy rozpatrywania organizacji jako catosci uporzadkowanego dziatania,
u podtoza ktorego znajduje si¢ proces organizacyjnego uczenia si¢, umozliwia uzna-
nie jej za szczegdlny rodzaj systemu, czyli zbior elementéw wzajemnie powigzanych
ze wzgledu na pelniong funkcje. Ontologiczne podstawy systemowego ujecia orga-
nizacji uczacej si¢ wiaza sie z cechami, ktore zostaty zasygnalizowane we wczes-
niejszych rozwazaniach, stad nie wydaje si¢ konieczna ich szersza charakterystyka.
Warto w tym miejscu jedynie podkreslic, iz organizacja uczaca si¢ jest:

* systemem otwartym; $wiadomie konstruowanym przez ludzi,

* obejmuje w pewien sposob uporzadkowane podsystemy o charakterze
spotecznym i technicznym (wiedza powstaje w umysle cztowieka oraz
na bazie proceséw spolecznych, natomiast stosowana jest w praktycznej
dzialalnos$ci przedsigbiorstwa przez zespolenie jej z podsystemem tech-
nicznym, kazdy zatem cztonek organizacji posiada warunki umozliwiajace
rozwoj i stosowanie nowej wiedzy w trakcie wypetniania zadan na stano-
wisku pracy);

* jest systemem powigzanym z systemami otoczenia (organizacja taka nie
posiada wyraznych i sztywnych granic — w wyniku powigzania procesow
gospodarczych z otoczeniem mozliwe jest ,,przeniesienie” dynamiki
zmian zachodzacych w otoczeniu do organizacji);

» w wyniku proceséw zachodzacych zarowno w swoim systemie, jak i w oto-
czeniu, organizacja ta do§wiadcza zmian ,,punktéw rownowagi” gwaran-
tujacych utrzymanie na zadowalajagcym poziomie wymiany energii
1 informacji z otoczeniem, dlatego jest zmuszona zmienia¢ swoja struk-
ture, aby przeciwdziata¢ mniej korzystnej dla siebie wymianie z otocze-
niem;

* sterowanie systemami organizacyjnymi odbywa si¢ poprzez mechanizm
sprzg¢zenia zwrotnego, dzieki ktoremu system otrzymuje informacje na temat
efektow wilasnego dziatania (im lepsze sprzezenie zwrotne, tym wigksza
zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ oraz sprawniejszego jej funkcjono-
wania)®,

Odnoszac si¢ natomiast do krytycznego stanowiska podwazajgcego zato-
zenia opisywanej koncepcji, nalezy podkresli¢, iz amerykanscy teoretycy organi-
zacji B. Levitt i J.G. March® stwierdzili, iz krzywe doswiadczen dostarczaja
dowodow na to, Zze organizacje uczg si¢. Wniosek ten oparli oni o badania ekono-
mistow, ktorzy juz w latach 30. XX w. zauwazyli, iz istnieje zwiazek pomigdzy

1 L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania inaczej: paradygmaty, modele, metafory, filozofia,
metodologia, dylematy, trendy, Warszawa 1999, s. 151-241, za: M. Jabtonski, Kompetencje pra-
cownicze w organizacji uczqcej sie..., op. cit., s. 52-55.

2 M. Jabtonski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczqcej sie..., op. cit., s. 55-59.

% B. Levitt, J.G. March, Organizational learning, ,,Annual Review of Sociology” 14/1988.
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skalg produkcji a wielko$cig kosztu jednostkowego wyrobu, okreslajac to zjawisko
mianem ,,efektu doswiadczenia”. Obrazem graficznym tego efektu jest ,,krzywa
doswiadczenia”, ktora pokazuje droge negatywnej relacji migdzy kosztami pro-
dukcji a jako$cig wytworzonych sztuk. Na przyktad, wraz ze wzrostem liczby
zbudowanych egzemplarzy danego samolotu maleja koszty budowy kazdego
egzemplarza, co dowodzi, ze o produkcji tego samolotu nauczono si¢ czegos no-
wego, pomimo ze nikt nie moze powiedzie¢, na czym to uczenie si¢ polega®.

W toku dalszych badan ustalono, iz efekt doswiadczenia jest konsekwencja

nastepujacych zjawisk:

* ekonomii skali — przy wigkszej produkcji koszty state rozktadaja si¢ na wigk-
szg liczbe wyprodukowanych jednostek, firma ma wieksza site przetar-
gowg z dostawcami 1 odbiorcami, w pewnych przypadkach nawet koszty
state moga spadac;

* efektu uczenia sig przez doswiadczenie i specjalizacje — produkcja na wiek-
sza skale prowadzi do zwiekszania wydajnosci pracy, a koszty robocizny
na jednostke produkcji ulegajg zmniejszeniu;

* efektu innowacji oraz substytucji kapitatu i pracy — gromadzenie doswiad-
czen pozwala na wprowadzenie modyfikacji wyrobu, jego technologii
1 organizacji pracy oraz zastgpowanie pracy ludzkiej maszynami.

Prawo efektu doswiadczenia wykorzystali po raz pierwszy pod koniec lat 60.
pracownicy Boston Consulting Group®.

Powyzsze odkrycie przyczynito si¢ do sformutowania wniosku, iz procesy
uczenia si¢ majace miejsce w zakltadzie pracy nie dotycza tylko wiedzy zlokali-
zowanej w umystach pracownikow. Oprocz wiedzy spersonalizowanej, w postaci
wiedzy mentalnej jawnej i cichej, deklaratywnej i proceduralnej, dokonuje si¢
rozwoj wiedzy skodyfikowanej, tj. danych i informacji oraz ugruntowanej, czyli
osadzonej w wytworach ludzkiej dziatalnosci. Zdaniem B. Mikuty, takie potrak-
towanie efektow organizacyjnego uczenia si¢ podwaza argument wielu teoretykow
twierdzacych, ze ,,organizacje nie mogg si¢ uczy¢”. W wyniku procesow eduka-
cyjnych, a przede wszystkim w wyniku zaistnienia organizacyjnego uczenia sig,
przedsiebiorstwa uzyskuja wiedze, ktora pozostaje w ich dyspozycji nawet w sy-
tuacji odej$cia pracownikow. Pozostaje ona w przynaleznych im bazach danych,
dokumentach, publikacjach, produktach i ustugach oraz elementach kapitatu struk-
turalnego®®.

Bioragc powyzsze pod uwage, w niniejszej pracy opierajac si¢ na koncepcji
P.M. Senge’a, przyjeto zatozenie, ze w dzisiejszych czasach nie wystarczy juz
uczenie si¢ jednostek/indywidualnych pracownikow, aby zaktad pracy zachowat
swoja konkurencyjno$¢ na rynku. Jest ono bowiem dla niego mato efektywne.

% M.J. Hatch, Teoria organizacji, Warszawa 2002, s. 362 i nast.

% G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Warszawa 2007, s. 140-149.

% B. Mikuta, Procesy uczenia si¢ organizacji jako zmiana zachowar: organizacyjnych, [w:] Zacho-
wania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, red. A. Potocki, Warszawa 2005, s. 276 i nast.
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Natomiast ,,organizacja uczaca si¢” to forma organizacji umozliwiajaca szybsze
i skuteczniejsze uczenie si¢ jej cztonkdw w taki sposob, ze w efekcie udoskonalajg
oni wytwarzane produkty i oferowane ustugi, a przedsiebiorstwo jest zdolne do
kreowania wlasnej przysztosci w gospodarce opartej na wiedzy.

Uzasadniajac prezentowane stanowisko, a takze nawiazujac do rozwazan
przedstawionych w poprzednim rozdziale, zauwazy¢ mozna, iz w obszarze nauk
pedagogicznych koncepcja organizacji uczgcej si¢ pozostaje w $cistym zwigzku
z idea edukacji ustawicznej.

W sposéb graficzny przedstawiono to na rysunkach.

4z N

Koncepcja edukacji ustawicznej

Tworzy wspotczesny model edukacji, polegajacy na ciaglym odnawianiu
oraz podnoszeniu kwalifikacji ogdlnych i zawodowych,
trwajacym w ciggu calego zycia jednostki
(T. Aleksander, R.H. Dave, J. Delors, E. Faure, Ch. Hummel, J. Kargul,
R.J. Kidd, S.M. Kwiatkowski, P. Lengrand, A. Mansfield, W. Okon,

J. Potturzycki, B. Suchodolski, R.H. Tawley, R. Wroczynski, B. Yeaxlee

K 1 inni autorzy) /

( Zaklad pracy jako organizacja uczaca si¢ )

4 N

Koncepcja organizacji uczacej si¢
Na rynku moze przetrwac tylko taka organizacja, ktéra pomaga swoim
pracownikom nieustannie poprawia¢ wytwarzane produkty Iub §wiadczone ustugi,
doskonalac przy tym wiasne struktury. Organizacja uczaca si¢ utatwia uczenie si¢
wszystkich pracownikow, dzigki czemu sama nieustannie si¢ przeobraza

(K. Aspinwall, J. Batorski. T.H. Boydell, M. Bratnicki, J.G. Burgoyne, R. Gerlach,
M. Herbst, Z. Malara, B. Mikula, T. Oleksyn, M. Pedler, J. Penc, K. Perechuda,
A. Potocki, R.W. Revans, P. Senge, D.R. Tobin i inni autorzy)

o /

Rysunek 3.2. Koncepcja edukacji ustawicznej i koncepcja organizacji uczacej si¢ jako
podstawa teoretyczna pracy



3.1. Zaktad pracy w kontekscie teorii organizacji 111

( Edukacja ustawiczna )

( Edukacja dorostych )
( Edukacja pracownikow w zakladzie pracy )
Organizacja Metafora
uczaca sie¢ Zywego
organizmu

< Teoria systemow oraz Teoria rozwoju organizacyjnego >

Rysunek 3.3. Zrodha koncepcji organizacii uczacej sie wykorzystane w pracy

Przestanki konstruujace podjeta tematyke pomocniczo stanowig rowniez:

* koncepcja gospodarki opartej na wiedzy (F. Machlup, M. Porat, M. Lei-
bold, G. Probst, M. Gibbert, A. Dawid, D. Foray i in.);

* koncepcja spoteczenstwa uczqcego sie (T. Umesamo, Y. Masuda, D. Bell,
A. Toffler, P.F. Drucker, M. Castells i in.);

* koncepcja organizacji wiedzy (P.F. Drucker, B. Nanus, Ch. Handy,
P. Senge, K. North i in.);

* koncepcja zarzqdzania wiedzq (1. Nonaka, H. Takeuchi, R. Bennett,
H. Gabriel, M. Demarest, K.M. Wigg, A. Jashapara i in.);

* teoria rozwoju organizacyjnego (Ch. Agyris, D. Schon);

* teoria systemow (L. von Bertalanfty, P. Sorokin, T. Parsons, N. Luhmann
iin.);

* teoria kapitatu ludzkiego i tzw. inwestycji w cztowieka (G.S. Becker,
E. Engel, T.W. Schultz, W. Petty, R. Nicholson, J.M. Clark i in.);

e teoria kapitatu spotecznego (J. Coleman, F. Fukuyama, R. Putnam,
P. Bourdieu),
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* teorie uczenia si¢ w srodowisku pracy;
* teorie andragogiczne wyjasniajqce aktywnosé edukacyjng cztowieka do-

rostego.

Powyzsze przestanki réwniez zobrazowano graficznie.

4 Koncepcja N
gospodarki opartej
na wiedzy
(A. Dawid, D. Foray,
M. Gibbert, M. Leibold,
F. Machlup, M. Porat,

\_ G. Probst) Y,
4 Teorie N

andragogiczne
wyja$niajgce
aktywnos¢
edukacyjna
czlowieka doroslego

(" Teoria kapitalu 2
ludzkiego
i tzw. inwestycji
w czlowieka
(G.S. Becker, J.M. Clark,
E. Engel, R. Nicholson,
W. Petty, T.W. Schultz)

Teoria kapitalu
spolecznego
(P. Bourdieu, J. Coleman,

F. Fukuyama, R. Putnam
\[- Fuky ”

("~ Teoria systeméw N
(L. von Bertalanffy,
N. Luhmann,

\T . Parsons, P. Sorokin)/

Koncepcja
edukacji
ustawicznej

Zaklad
pracy
jako
organizacja
uczaca sie¢

. /

4 N

Koncepcja
organizacji
uczacej sie¢

. /

Koncepcja
spoleczenstwa
uczacego sie
(D. Bell, M. Castells,
P.F. Drucker,

F. Machlup,

Y. Masuda, A. Toffler,
\_ T. Umesamo) )

( Teorie uczenia sig\
w Srodowisku

L pracy )
4 N

Koncepcja
organizacji wiedzy
(P.F. Drucker,

Ch. Handy, B. Nanus,
K. North, P. Senge)

Koncepcja
zarzadzania wiedza
(R. Bennett,

M. Demarest,

H. Gabriel,

A. Jashapara,

J. Nonaka,

H. Takeuchi,

K.M. Wi
\ igg) p.

Teoria rozwoju
organizacyjnego

Ch. Agyris, D. Schon
(Ot A D. S

Rysunek 3.4. Pomocnicze przestanki teoretyczne uzasadniajace rozpatrywanie zaktadu
pracy jako organizacji uczacej si¢
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Zaprezentowane rozwazania pozwalaja sformutowa¢ wniosek o wielowy-
miarowosci podjetej problematyki. Uzasadniajg rowniez stanowisko Autorki zwig-
zane z rozpatrywaniem zakltadu pracy i jego wlasciwosci w kontekscie teorii
organizacji. Ponadto nie tylko analizy teoretyczne, ale i aktualna praktyka zycia
gospodarczego prowadza do stwierdzenia, iz koncepcja organizacji uczacej si¢
dotyczy juz wszystkich wspotczesnie istniejagcych organizacji. Stanowi ona zatem
wyzwanie dla przedstawicieli nauk spotecznych, w tym takze dla dyscyplin i sub-
dyscyplin prowadzacych badania poswigcone zaktadowi pracy (przedsigbiorstwu)
we wszystkich jego ptaszczyznach.

3.2. ORGANIZACJA UCZACA SIE JAKO OPTYMALNY
MODEL ZAKELADU PRACY

Kontynuujac rozwazania poswigcone organizacji uczqgcej sie, nalezy jesz-
cze raz podkresli¢, iz jest ona pewnym wzorcem majacym zapewnia¢ efektywnosée
czy tez integrujacg wizja doskonalenia zasobow ludzkich®”. W rzeczywistosci
zadne z przytoczonych w dalszej czesci pracy okreslen definicyjnych nie prezen-
tuje w pelni jej istoty. Jest ona bowiem efektem poszukiwan modelu organizacji
zdolnej w sposob ciagly dostosowywacé si¢ do nowych warunkow otoczenia.
Za jej pomoca przedstawiany jest nowy obraz wewnetrznego zorganizowania za-
ktadu pracy oraz zbiory modeli myslowych i wartosci, ktére powinny by¢ przyjete
przez ludzi i sterowac ich zachowaniami®®.

Okreslenia najpetiej oddajace ide¢ organizacji uczacej si¢ zostaty stwo-
rzone przez badaczy zajmujacych si¢ tg problematyka. Wsrdd nich nalezy zwrdcic
uwage na stanowisko P.M. Senge’a, ktore zostato juz przytoczone w poprzednim
podrozdziale. Zdaniem tego autora istota organizacji uczacej si¢ przejawia si¢
w zdolnos$ci do rozwoju, a takze w zachecaniu pracownikéow do edukacji oraz
do poszukiwania nowych rozwigzan rozszerzajacych indywidualne mozliwosci
tworcze. Za istote takiej organizacji uwaza rowniez zmiang¢ sposobu myslenia
samej organizacji, w ktorej ludzie odkrywaja ciggle na nowo, w jaki sposob tworzg
otaczajaca ich rzeczywistos¢ i jak moga ja zmieniac®.

Opierajac si¢ na powyzszym okresleniu, R.W. Griffin pisze, iz organizacja
uczaca si¢ to: ,,Podejscie, polegajace na nadawaniu organizacji takiej struktury,
ze funkcjonuje tak, aby ulatwia¢ wszystkim pracownikom permanentne zdoby-
wanie wiedzy i osobisty rozwoj, jednoczesnie ciagle si¢ przeksztatcajac dla spro-
stania zmieniajacym si¢ wymaganiom i potrzebom””’. Z kolei wspomniani

7 J. Batorski, Organizacja efektywnie uczqca sie..., op. cit., s. 29.

 B. Mikula, Organizacyjne uczenie sig, [w:] Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, red. K. Pe-
rechuda, Warszawa 2005, s. 85.

% P.M. Senge, Pigta dyscyplina..., op. cit., s. 28.

" R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2007, s. 397.
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wczesniej B. Levitt i J.G. March okreslaja ja jako organizacjg szybko rozwijajaca
si¢ z wizja przysztosci, wyciagajacg wnioski z przesztosci 1 przeksztalcajaca je
w standardy stymulujgce odpowiednie zachowania’!. Wedtug definicji D.A. Gar-
vina, organizacja uczaca si¢ jest biegta w realizacji zadan tworzenia, pozyskiwania
i przekazywania wiedzy, oraz w modyfikowaniu swoich zachowan w reakcji
na nowa wiedzg i doswiadczenie. Autor ten zwraca uwage, iz organizacja uczaca
si¢ opracowuje plany ciagtego doskonalenia sig, korzysta z technik rozwigzywania
problemoéw oraz przez wdrazanie programow edukacyjnych szybko i skutecznie
przekazuje wiedze wszystkim pracownikom. Podkresla on rowniez, iz nawet jesli
dana organizacja kreuje lub nabywa nowa wiedzg, ale nie potrafi jej zastosowac
w praktyce, nie moze by¢ okre$lona mianem ,,uczacej si¢”’>.

Ch. Handy, ustosunkowujac si¢ do trudnosci ze zdefiniowaniem tego ter-
minu, pisze natomiast nastepujaco: ,,Jednak nie do konca jest oczywiste, co termin
OW oznacza, z wyjatkiem moze tego, ze bytoby dobrze zmierza¢ w tym kierunku
(...). Organizacja uczaca si¢ moze oznacza¢ dwie rzeczy, a mianowicie: moze to
by¢ organizacja, ktora uczy si¢ sama, lub taka organizacja, ktéra zacheca swoja
kadre do uczenia sig””.

Wsrod polskich teoretykéw rowniez nie brakuje sformutowan zwigzanych
7 organizacja uczacg si¢. Zdaniem A. Pocztowskiego koncepcja ta stanowi odpo-
wiedz, a przynajmniej odpowiedz czgsciowa, na pytanie, w jaki sposob generowaé
wiedze w organizacji i nastgpnie efektywnie przeksztalcac ja w wartos¢ dla intere-
sariuszy. Organizacj¢ t¢ definiuj¢ jako potrafigca poznawac, rozumie¢ i wykorzy-
stywac kapitat ludzki znajdujacy sie¢ we wszystkich komorkach oraz na wszystkich
szczeblach struktury organizacyjnej’™. T. Oleksyn pisze, iz: ,,Organizacja uczaca
si¢ to kazda organizacja, ktdora stawia sobie za cel rozw6j kompetencji w takiej
skali i w takim tempie, aby co najmniej dotrzymac kroku konkurencji i ogdlnemu
tempu rozwoju, przetrwac, dostosowac si¢ do zmian i rozwijac si¢”’>. Natomiast
K. Zimniewicz okresla jg jak koncepcje zarzadzania, opierajacg si¢ na: ,,pewnej
sumie wiedzy, ktora dysponuja poszczegolni wspdtpracownicy — wiedzy, ktora jest
ciggle wzbogacana i rozwijana, a nastepnie »udostgpniana« przedsiebiorstwu’’.

Nalezy podkresli¢, iz liczne ujgcia terminologiczne funkcjonujace w lite-
raturze przedmiotu ktada nacisk na r6zne wyrézniki dziatania organizacji uczace;j
sie. Wybrane cechy mozna przytoczy¢ za B. Mikula, ktory dokonal rozréznienia
definicji ze wzglgdu na dominujace w nich wyznaczniki. Autor ten wskazuje, iz

"I B. Levitt, J.G. March, Organizational Learning, ,,Annual Review of Sociology” 14/1988.

2 D.A. Garvin, Building a Learning Organization, ,,Harvard Business Review on Knowledge
Management”, Boston, MA 1998, s. 51.

3 Ch. Handy, Wiek przezwycigzonego rozumu, Warszawa 1998, s. 177.

" A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Warszawa 2008,
s. 40.

3 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Krakow 2006, s. 222.

76 K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Warszawa 2000, s. 85.
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pojecie organizacji uczacej si¢ zawiera w sobie: antycypowanie przysztosci; ciagle
uczenie si¢ wszystkich cztonkdéw organizacji; doskonalenie proceséw organiza-
cyjnego uczenia si¢; pozyskiwanie, tworzenie i rozpowszechnianie wiedzy; kreo-
wanie warto$ciowych efektow dla organizacji w postaci innowacji; ciagla
adaptacje do zmian zachodzacych w otoczeniu i nieustajacy rozwoj; weryfikacje
i zmiang modeli my$lowych swoich pracownikow’”.

Przytoczone okreslenia terminologiczne mozna analizowaé w ujeciu insty-
tucjonalnym, funkcjonalnym i procesowym. M. Jabtonski podaje za S. Giilden-
bergiem i R. Eschenbachem, iz w ujeciu instytucjonalnym organizacja uczaca si¢
jest systemem spotecznym majgcym okreslong strukture komunikacji i informacji
umozliwiajacym interakcje miedzy jej uczestnikami. W sensie funkcjonalnym jest
traktowana jako koncepcja bazowa dla wszystkich strategii zarzadzania stuzacych
podejmowaniu decyzji, rozwigzywaniu problemow oraz inicjowaniu zmian.
Z kolei w ujeciu procesowym organizacja ta stanowi socjoemocjonalny obiekt,
w ktorym nastgpita marginalizacja ,,twardych” obszaréw zarzadzania, takich jak:
struktury, hierarchia, systemy kontroli, podzialy funkcjonalne na rzecz stymulo-
wania uczenia si¢ pracownikow i dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu’®.

Nawiazujac do trzech uje¢, w jakich termin organizacja jest rozpatrywany,
w jezyku polskim wyrdzni¢ mozna takze rzeczowe, atrybutowe i czynnosciowe
znaczenia organizacji uczacej si¢. Rzeczowe sktadniki obejmuja cztonkow organi-
zacji, wytwory ludzkiej dziatalnosci i sktadniki przyrody. Cztonkowie organizacji
uczacej si¢ poprzez relacje z otoczeniem, powigzane z procesem organizacyjnego
uczenia sig, identyfikuja zasoby niematerialne, strumienie rzeczowe i informa-
cyjne niezbedne do funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Ksztaltowanie si¢ organi-
zacji w znaczeniu pierwszym wigze si¢ z rozwojem jej zasobow ludzkich oraz
dostosowaniem wytwordw dzialalnosci ludzkiej i sktadnikéw przyrody w sposob
umozliwiajacy przyczynianie si¢ czgsci do powodzenia catosci systemu organi-
zacyjnego. W znaczeniu atrybutowym opisywang organizacj¢ rozumie¢ mozna
jako ceche kojarzong ze strukturg organizacyjna podporzadkowang procesowi or-
ganizacyjnego uczenia si¢. Podporzadkowanie to przejawia si¢ relacjami pomie-
dzy cztonkami przedsiebiorstwa a otoczeniem na czterech poziomach uczenia si¢:
indywidualnym, grupowym, organizacyjnym i miedzyorganizacyjnym. Kreowanie
organizacji uczacej si¢ w znaczeniu czynnosciowym wiaze si¢ natomiast z proce-
sami informacyjno-komunikacyjnymi, ktére umozliwiajg przygotowanie i przy-
stosowanie warunkow, srodkow oraz sposobow dziatania cztonkéw organizacji
determinujacych przetwarzanie zasobow niematerialnych, strumieni rzeczowych
i informacyjnych w sposob gwarantujacy rozbudowe wiedzy w przedsiebior-
stwie”.

7 B. Mikuta, Organizacja uczqca sig..., op. cit., s. 42 i nast.
8 M. Jabtonski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczgcej sig..., op. cit., s. 50.
7 Ibidem, s. 59-61.
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Zgodzi¢ si¢ w tym miejscu rozwazan mozna ze stwierdzeniem M. Jablon-
skiego, iz organizacja uczaca si¢ jest trudna do zoperacjonalizowania, mimo iz
uptyneto juz blisko dwadziescia lat od wlaczenia tej koncepcji do dziedziny nauk
o zarzadzaniu. Badacze podejmujacy t¢ problematyke do dzi§ w wigkszosci przy-
padkow nie wychodzg poza metaforyczne jej opisywanie. W rezultacie glownym
zrodlem poznania organizacji uczacej si¢ jest wiedza potoczna uzupetniona
o pewne elementy dorobku nauk humanistycznych i spotecznych, a badacze tej
problematyki nie rozumieja si¢ nawzajem. Na bazie opisu metaforycznego moz-
liwa wydaje si¢ jednak identyfikacja cech wyrdzniajacych organizacje uczaca
sie sposrod innych typow organizacji. Wiekszos$¢ definicji stawia bowiem w cen-
tralnym miejscu pracownikow, zdolnos¢ uczenia sig, przekazywania i wykorzy-
stywania wiedzy oraz podkre$la, Ze organizacyjne uczenie si¢ jako proces,
W przeciwienstwie do programu, wymusza zmiany w zachowaniach poszczegol-
nych cztonkow organizacji stuzace generowaniu nowych faktow, hipotez i tworze-
niu nowej wiedzy. Mozna zatem przyjac, za wspomnianym autorem, iz definicja
organizacji uczacej si¢ to pojecie ogolne charakteryzujgce si¢ nastawieniem
na wlaczenie innych dziatow do prac badawczo-rozwojowych, eksperymentowa-
niem, poszukiwaniem informacji na kazdym poziomie relacji z otoczeniem oraz
wspolnym i systematycznym wspotdziataniem z konkurentami, dostawcami i od-
biorcami. Empiryczne odniesienie niniejszego ujecia organizacji uczace;j si¢ jako
kategorii zbiorczej stanowig wigc przede wszystkim jednostki innowacyjne, nau-
kowe, firmy z o$rodkami badawczo-rozwojowymi, parki technologiczne itp.*

Nawigzujac do trzech stanowisk, jakie prezentowane sa w literaturze przed-
miotu na temat organizacji uczacej sig, a ktore Autorka przytoczyta w poprzednim
podrozdziale, nalezy podkresli¢, iz mimo watpliwosci definicyjnych zwolennicy
opisywanej koncepcji przyjmuja, iz to wtasnie model organizacji uczacej si¢ naj-
lepiej uosabia gospodarke opartg na wiedzy.

Gospodarka oparta na wiedzy przenika do organizacji na poziomie mikro,
co znajduje swoje odzwierciedlenie w procesach zarzgdzania wiedzg i uczenia si¢
przedsigbiorstw. Z jednej strony stanowi ona wielkie wyzwanie dla wszystkich
zaktadow pracy, z drugiej za$ strony odpowiedni poziom realizacji procesoOw ucze-
nia si¢ 1 tworzenia wiedzy jest dla nich determinantg i efektem spetnienia funkcji
gospodarki w skali makro. Mozna wrecz stwierdzi¢, ze kazdy wspotczesny zaktad
pracy zaczyna w mikroskali w r6znym stopniu realizowa¢ funkcje odpowiadajace
gospodarce opartej na wiedzy w makroskali®!.

Przedsigbiorstwo rozumiane jako uczaca si¢ struktura spoteczno-gospodarcza,
staje si¢ organizacjg uczaca sie, jesli opanuje zdolnos¢ rozpoznawania sygnatow

8 Tbidem, s. 50 i nast., 213.

81 P, Cabala, Cz. Mesjasz, H. Piekarz, A. Stabryta, K. Wozniak, Metoda kategoryzacji przedsig-
biorstw ze wzgledu na stopien spetniania funkcji gospodarki opartej na wiedzy, [w:] Doskonalenie
struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, red. A. Stabryta, War-
szawa 2009, s. 241 i nast.
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ptynacych z otoczenia oraz elastycznego reagowania na nie. Przedsi¢biorstwo
musi stale dostosowywac si¢ do radykalnych zmian zachodzacych w otoczeniu
gospodarczym, spotecznym i politycznym. Musi je w odpowiednim czasie roz-
poznaé 1 wyciagna¢ z nich konsekwencje, istotne dla swojego przetrwania lub roz-
woju. Powszechna i gleboko zakorzeniona swiadomos$¢ koniecznosci zmian
zwigksza prawdopodobienstwo ich sprawnego przebiegu®?. W kontekscie rozwoju
nowej gospodarki organizacja uczaca si¢ podlega zmianom przynajmniej w trzech
zasadniczych obszarach: (1) wzrasta jej innowacyjnos$¢ w relacjach z otoczeniem,
(2) wyraznie zwigksza si¢ rola czynnikow utatwiajacych tworzenie i przekazywa-
nie wiedzy w przedsicbiorstwie, (3) wzrasta wykorzystanie technologii informa-
cyjnych i wspomagajacych wymienione dziatania®.

Jak podkresla P.F. Drucker, wspotczesnie juz nikt nie moéwi o przezwycie-
zaniu oporu wobec zmian, a ludzie zaczynajg si¢ godzi¢ z faktem, iz zmiany sg
nieuchronne. Zmiang nie da si¢ jednak zarzadzac, mozna ja co najwyzszej anty-
cypowac. Autor ten pisze rowniez: ,,Ale jesli organizacja — przedsiebiorstwo, uni-
wersytet czy szpital — nie potrafi zrozumie¢, ze jej glownym zadaniem jest
antycypowac i wyprzedza¢ zmiany, nie ma co liczy¢ na przetrwanie. W $wiecie
gwaltowanych i szybkich zmian strukturalnych przetrwaja tylko liderzy zmian™34.

Jak juz kilkukrotnie podkreslono w niniejszym opracowaniu, koncepcja
organizacji uczacej si¢ jest odpowiedzig na ciggle wzrastajacg burzliwo$¢ i nie-
przewidywalno$¢ otoczenia. Warto podkresli¢, iz §wiadomos¢ badaczy co do roli
uczenia si¢ w stymulowaniu rozwoju przedsi¢biorstw do lat 90. XX w. ograniczata
si¢ jedynie do stymulowania uczenia si¢ w kontekscie wybranych zdarzen, dziatan,
procesow czy elementow struktury przedsiebiorstwa. Dopiero z poczatkiem lat 90.,
a szczegoblnie od czasu publikacji ksigzki P.M. Senge’a Pigta dyscyplina, uczenie
si¢ zaczeto postrzegaé catosciowo w przekroju funkcjonowania organizacji
i traktowac¢ jako czynnik przezwycigzania wewnetrznych barier rozwoju i wzrostu
konkurencyjnosci. Wspotczesnie rozumiane jest ono jako nicodiaczny atrybut kaz-
dej organizacji dziatajagcej w dowolnym systemie spoteczno-ekonomicznym, gdyz
jak wykazano w rozdziale drugim, wiedza bez wzgledu na typ organizacji jest
zasobem pierwotnym i podstawowym. Gtownym celem uczenia si¢ organizacji
jest rozwoj stosowanej w dziatalno$ci przedsigbiorstwa wiedzy, ktora okreslajac
zasady skutecznego dziatania, determinuje osiaganie celdw i wypracowanie prze-
wagi konkurencyjnej na rynku. Dzieki funkcji uczenia si¢ cztonkowie organizacji
projektuja i stosujg efektywniejsze sposoby swoich dziatan, wyznaczajac tym
samym skuteczno$¢ procesu generowania wartosci®’.

82 J. Batorski, Organizacja efektywnie uczqca sie..., op. cit., s. 31.

8 P. Cabala, Cz. Mesjasz, H. Piekarz, A. Stabryta, K. Wozniak, Metoda kategoryzacji przedsie-
biorstw..., op. cit., s. 241 i nast.

8 P.F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku — wyzwania, Warszawa 2009, s. 83.

8 M. Jabtonski, Kompetencje pracownicze w organizacji. .., op. cit., s. 30-33.
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To ,,uczenie si¢” wyznacza nowg granic¢ organizacji funkcjonujacych
w XXI w. Liderzy przedsiebiorstw stajg dzi§ w obliczu nadrzednego wyzwania,
w jaki sposob mozna stale 1 szybko uczy¢ si¢, by nadgza¢ za burzliwym i gwat-
townie zmieniajacym si¢ $wiatem. Kierowanie zmianami i procesem uczenia si¢
stato si¢ najwazniejszym zadaniem dotyczacym zaréwno poszczegdlnych zakta-
dow pracy, jak i catego biznesu czy gospodarki. W perspektywie dlugoterminowej
nagromadzona wiedza i znajomoS$¢ rzeczy stajg si¢ jedyng wartoscia, ktorg firma
ma do sprzedania, wymiany czy zaoferowania. Wszystkie zaktady pracy maja
wigc jeszcze jeden cel, wychodzacy poza przetrwanie w ramach wtasnego sektora,
mianowicie zdobycie umiejetnosci dokonywania zmian i uczenia si¢. W ostatecz-
nym rezultacie wnosza one wktad do rozwoju ogdlnej spotecznosci, ktorej czes¢
stanowig. Tworcg tej nowej swiadomosci jest R.W. Revans®, autor wzoru U>P...
uczenie sie¢ w ramach organizacji musi by¢ co najmniej rowne wielkosci przemian
srodowiskowych. Jezeli wielko$¢ wewnetrznego uczenia si¢ jest mniejsza niz wiel-
ko$¢ przemian zewngtrznych, oznacza to, ze firma ,,upada” lub ,,umiera”. Twier-
dzenie to staje si¢ coraz bardziej prawdziwe w stosunku do wszystkich podmiotow
stajacych w obliczu wzrostu tempa przemian®’.

Badacze identyfikuja organizacj¢ uczaca si¢ przede wszystkim jako taka,
ktora dzigki wiedzy jest zdolna do nieustannego przekraczania granic przy two-
rzeniu wartosci, a tym samym do kreowania wlasnej przysztosci w stopniu do-
skonalszym, niz czynia to firmy tradycyjne. W takim ujeciu charakteryzuja jg
przede wszystkim:

* produkty nasycone rozwigzaniami bogatymi w wiedze, co oznacza, ze

wiedza jest wykorzystywana w stopniu wigkszym niz praca fizyczna;

» zatrudnianie wysokiej klasy specjalistow, ktorzy stanowia trzon wsrod
zatrudnionych;

» fakt, iz o0 pozycji rynkowej w decydujacym stopniu przesadza nie wartos¢
aktywow materialnych i finansowych, lecz wartos$¢ kapitatu intelektual-
nego®.

U podstaw koncepcji organizacji uczacej si¢ leza cztery zasadnicze zatozenia:

1. ,,Organizacje podobnie jak organizmy zZywe mogg si¢ uczy¢, a uczenie
si¢ jest podstawowa wartoscia.

2. Przyszlo$¢ organizacji zalezy od wszystkich pracownikow w niej zatrud-
nionych, w procesie uczenia si¢ powinni wigc uczestniczyé wszyscy.
Organizacja musi stworzy¢ warunki dla rozwoju ludzi, przy czym
gtéwny nacisk ma by¢ polozony na zespolowe uczenie si¢, gdyz tatwiej
utrzyma¢ wyniki uczenia, jesli dzieli si¢ je z innymi.

8 R.W. Revans, The ABC of Action Learning, London 1998.

87 M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsi¢biorstwo uczgce sig..., op. cit., s. 14-26.

8 7. Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspolczesnosci, Warszawa 2006,
s. 131.
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3. Organizacja musi odpowiednio motywowac¢ ludzi do uczestnictwa w pro-
cesie uczenia si¢, tworzenia innowacji i wnoszenia wlasnego wktadu
w jej przysztos¢, jednak uznajac, ze ludzie ucza si¢ w r6zny sposob.

4. Proces uczenia si¢ winien by¢ ciagly i §wiadomy, a nie pozostawiony
losowi™®.

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele cech organizacji uczacej
sie. Ponizej dokonano zestawienia podstawowych atrybutow, wedtug najbardziej
odrézniajacych ja od organizacji tradycyjnej:

* jest otwarta na krytyke,

* jest otwarta »ponad swoje granice,

* posiada orientacj¢ na generowanie informacji,

* przetwarza dane i informacje w uzyteczng wiedz¢ w odpowiednim miej-

scu 1 czasie,

* systematycznie rozwigzuje problemy,

* systematycznie eksperymentuje z nowymi metodami,

* podejmuje ryzyko, unikajac zarazem zagrozenia dla podstawowego bez-

pieczenstwa organizacji,

* uczy si¢ na btedach ptynacych z doswiadczenia wiasnego i innych,

* panuje w niej otwartos¢ informacyjna, swobodny przeptyw idei i koncepcii,

* dazy do zrozumienia generowanej wiedzy,

* zmiana jest dla niej statym zjawiskiem,

* ciggle zdobywa nowe kompetencje,

* autorytet pracownikéw bazuje na wiedzy eksperckiej, a nie na statusie,

* prowadzi ciggly rozwdj pracownikow, ktorzy posiadajg zdolnos¢ do kie-

rowania wlasnym rozwojem,

» w procesach uczenia si¢ z zaangazowaniem uczestnicza wszyscy pra-

cownicy,

* pracownicy maja wizj¢ przysztosci organizacji, a tworzenie strategii jest

swiadomie prowadzone jako proces uczenia sie,

* charakteryzuje ja wysoki poziom innowacyjnosci,

* posiada struktury i systemy wspomagajace uczenie si¢,

* jest odpolityczniona™,

Jak trafnie zauwaza J. Burgoyne, jeden z pierwszych propagatoréw orga-
nizacji uczacej sie, stanowi ona zdrowe srodowisko dla naturalnego uczenia sig.
Zatozenie to jest zgodne z jedng z podstawowych zasad zarzadzania zasobami
ludzkimi gloszaca koniecznos¢ inwestowania w pracownikow w celu tworzenia
potrzebnego kapitatu intelektualnego, a tym samym zwiekszania bedacych w dys-

% Cyt. za: B. Mikula, Modele przedsigbiorstwa przysziosci, [w:] Zarzqdzanie przedsigbiorstwem
XXI wieku. Wybrane koncepcje i metody, B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Warszawa
2002, s. 10 i nast.

% Ibidem, s. 18 i nast.
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pozycji przedsiebiorstwa zasobow wiedzy i umiejetnosci. Wyniki uczenia si¢
organizacji zwigkszaja bowiem oparte na zasobach mozliwo$ci firmy®'.

W prowadzonych rozwazaniach nalezy raz jeszcze podkresli¢ za P.M. Sen-
ge’em, iz: ,,Organizacje ucza si¢ tylko przez uczenie si¢ jednostek (...) bez ich
nauki uczenie si¢ organizacji nie nastepuje w ogdle™?. Uczenie si¢ w ramach or-
ganizacji nie stanowi jednak prostej sumy ksztalcenia poszczegodlnych osob i grup.
Uczenie si¢ jest bowiem procesem ciaglym, a nie zbiorem dowolnych dziatan edu-
kacyjnych®. Cho¢ jest ono na 0g6t postrzegane jako wtasnos¢ osoby; cos, co dana
osoba robi samodzielnie, to nauka moze mie¢ miejsce pomiedzy ludzmi w prze-
strzeni lub we wzajemnych zwigzkach i relacjach. Koncepcja organizacji uczacej
si¢ obejmuje wszelkie formy edukacji indywidualnej, jednak w ostatecznym roz-
rachunku gtéwny nacisk ktadzie na uczenie grupowe i takie, ktore zachodzi po-
mig¢dzy poszczegolnymi pracownikami®.

Niewatpliwie zatem podstawowym podmiotem procesu uczenia si¢ w or-
ganizacji sa ludzie. To oni wzbogacaja, rozwijaja i wykorzystuja wiedz¢ w dzia-
faniu. Dlatego tez w koncepcji tej zaktada sie, ze pracownicy wyrazaja gotowos¢
do uczenia si¢, a firma oczekuje od nich i stwarza warunki do takiej wtasnie
postawy. Dzieki temu wszyscy beda wspiera¢ proces zmian, ktérych celem jest
zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Tak rozumiany pro-
ces uczenia si¢ wzbogaca nie tylko zaktad pracy, ale i pracownikoéw, posrednio
poprzez udzial w efektach uczacej sie organizacji oraz bezposrednio poprzez nowa
wiedze i rozwdj osobowosci. Aby tak sie stato, na organizacji cigzy jednak obo-
wigzek zapewnienia trzech podstawowych warunkow:

1. ,,Chcie¢” — oznacza stworzenie dostatecznie silnych mechanizméw moty-

wujacych do przeksztatcenia przedsiebiorstwa w organizacj¢ uczaca sig.

2. ,,Umie¢” — oznacza uksztaltowanie zatogi nie tylko o potrzebnych kwa-
lifikacjach, ale §wiadomg owych potrzeb i gotowa do samorozwoju.

3. ,,M0dc” — oznacza stworzenie warunkow do przejawiania innowacyjnosci,
gdyz to ludzie inicjuja zmiany (sg ich podmiotem), a jednoczesnie sami
podlegaja zmianom (staja si¢ ich przedmiotem)®.

W organizacji uczacej si¢ edukacje traktuje si¢ jako naturalng, integralna
czes¢ rozwoju czlowieka. Wynika to z zatozenia, ze rozwoj osobowy wigze si¢
Scisle z instytucjami zawodowymi, w ktorych pracownik podejmuje zatrudnienie
oraz ze wystepuje silna wiez pomiedzy indywidualnym rozwojem cztowieka
a zmianami zachodzacymi w ramach danej organizacji. ,,Uczenie si¢” stanowi

o1 Cyt. za: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2007, s. 481.

2 P.M. Senge, The leader’s new work: building learning organizations, ,,Sloan Management Re-
view” 32(1), Fall 1990, s. 145.

% Cyt. za: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 480 i nast.

% M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsi¢biorstwo uczqgce sig..., op. cit., s. 14-26.

% M. Czerska, Kierowanie zmiang..., op. cit., s. 542 i nast.
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nadrzedna warto$¢, a zachecanie pracownikow do wzajemnej wymiany zdan i po-
gladow buduje klimat bardziej sprzyjajacy edukacji. Osoby doroste najlepiej bo-
wiem przyswajaja nowa wiedz¢ w warunkach, ktore w jakims stopniu kwestionuja
ich dotychczasowy sposob wykonywania okreslonych czynnosci, oraz wtedy, gdy
wzajemnie zachgcajg sie do nauki czego$ nowego®.

Uczenie si¢ w organizacjach XXI w. ma warto$¢ strategiczna, jest groma-
dzone i rozdzielane, zintegrowane z procesem pracy i potaczone z wszystkimi
transakcjami i wymiana zawodowa. Zaktada si¢ obecnie, iz potencjat rozwojowy
tkwi w kazdym pracowniku, a uczenie si¢ nie stuzy jedynie temu, aby organizacji
zapewni¢ przetrwanie i sukces, ale by rownoczesnie wzbogaci¢ wszystkich jej
beneficjentow — uzytkownikow, klientow, pracownikoéw, partnerow, cztonkow
spotecznosci, rzadu i spoteczenstwa. Realizacja takiej wizji oznacza, ze dane
przedsigbiorstwo umieszcza proces edukacji centralnie w stosunku do wtasnych
warto$ci 1 procesOw operacyjnych. Organizacja §wiadomie wykorzystuje uczenie
sie: poszczegdlnych osdb, zespotdow, grup, sekcji, przenikajace granice funkcjo-
nalne, pomiedzy poszczegdlnymi dziatami i pozycjami zawodowymi, z handlo-
wymi partnerami i beneficjentami, poprzez kontrakty. Pracownik moze uczy¢ si¢
na podstawie tego, co robig inni, a moze tez stworzy¢ wilasny plan, ktory jednak
musi w znacznym stopniu uwzglednia¢ potrzeby tego jedynego w swoim rodzaju
zespotu ludzi, produktow, procesow, historii, aspiracji 1 kultury, ktore sktadaja sig
na jego zaktad pracy”’.

Nalezy podkresli¢, iz w opisywanej koncepcji uczenie si¢ nie jest celem
samym w sobie, ale srodkiem prowadzacym do celu, jakim sa zmiany na lepsze.
Organizacja staje si¢ uczaca po przekroczeniu pewnej ,,masy krytycznej”, czyli wow-
czas, gdy dostatecznie wiele osob uczestniczy w tym procesie aktywnie i z po-
wodzeniem, gdy ludzie nie tylko uczg si¢, ale i czegos$ si¢ naucza oraz potrafia to
szybko wykorzysta¢ w dziataniu. Chodzi nie tylko o zdobywanie i upowszech-
nianie waznych informacji, ale przede wszystkim o ich praktyczne spozytkowanie.
Organizacja uczaca si¢ jest zdolna do czynienia tego systemowo, sekwencyjnie
i rutynowo oraz w sposob doskonalony pod wzgledem osigganych rezultatow®s.

Zatozenia bedace punktem wyjs$cia przy wspieraniu procesu uczenia si¢
w zaktadzie pracy sa nastgpujace:

1. ,,Uczestnicy organizacji ucza si¢ w sposob naturalny podczas pracy, jed-
nakze potrzebuja pomocy, aby uczy¢ si¢ systematycznie i aby uczenie
moglo by¢ wrecz wymagane.

2. Aby uczenie si¢ wystepowalo tam, gdzie jest to konieczne, wymaga si¢
zardwno wspierajacych systemow, jak i pozytywnego klimatu organiza-
cyjnego.

% M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsigbiorstwo uczgce sig..., op. cit., s. 51-57.
7 Ibidem, s. 14-26.
%% T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. .., op. cit., s. 222-224.
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3. Uczenie si¢ jest postrzegane jako wartosciowe z punktu widzenia osia-
gania celow organizacji.

4. Organizacja jest zdolna korzystnie zmieniac si¢ w sposob ciagly poprzez
uczenie si¢””.

W swietle dotychczasowych rozwazan mozna sformutowac wniosek, iz
z koncepcja organizacji uczgcej si¢ wigze si¢ nierozlgcznie idea edukacji usta-
wicznej. Przyjmuje si¢, juz bezdyskusyjnie, ze kazdy cztowiek, niezaleznie
od poziomu wyksztatcenia, wieku i zajmowanego stanowiska, powinien si¢ uczy¢
i rozwija¢. W tym sensie nie istniejg zadne granice dla uczenia si¢ ludzi, a samo
zatozenie edukacji ustawicznej nie budzi zastrzezen. Dobrze zarzadzane organi-
zacje, ktore majg ambicje si¢ rozwija¢, powinny wspiera¢ edukacje swoich pra-
cownikow, co stuzy obu stronom, a takze sprzyja integracji ludzi z firma!%.

Jak stusznie pisze R. Gerlach: ,,Uzna¢ zatem nalezy, ze méwigc o zaktadzie
pracy jako organizacji uczacej si¢ nawigzywac nalezy do koncepcji edukacji usta-
wicznej, nastawionej przede wszystkim na rozwdj kwalifikacji i kompetencji pra-
cowniczych. Mozna wiec przyjac, ze uczenie si¢ pracownikow zatrudnionych
na roznych stanowiskach zwigzane jest z rozwojem zaktadu pracy jako organizacji
uczacej sie”!’",

Przedsigbiorstwa, ktore pragng przemieni¢ si¢ w organizacje uczace sig,
wykazujg pewne cechy wspdlne. Niektorzy badacze dokonali kompleksowej cha-
rakterystyki, tworzac modele teoretyczne. Najczesciej przytaczany jest model
zaproponowany przez P.M. Senge’a oparty na pigciu dyscyplinach (zasadach sa-
modoskonalenia si¢ organizacji), ktore nalezy pozna¢, dazac do przeksztatcenia
zaktadu pracy w organizacje uczaca si¢ i ktore sa podstawg umiejgtnego oraz
aktywnego uczestnictwa pracownikow w procesach uczenia si¢. Dyscypliny te sg
nastgpujace:

1. Mistrzostwo osobiste stanowigce kamien wegielny organizacji uczacej
si¢ — to indywidualny rozwdj pracownikow, ktorymi kieruje wewnetrzna
potrzeba uczenia si¢ przez cate zycie; polega ono na ciggtym wyjasnianiu
1 poglebianiu osobistej wizji przysztosci, koncentrowaniu energii, ksztal-
ceniu cierpliwosci i obiektywnym obserwowaniu rzeczywisto$ci. Jak za-
uwaza wspomniany autor, cho¢ zaskakujaco niewielka liczba organizacji
zacheca swoich cztonkéw do takiego rozwoju, to takze zadziwiajgco
nieliczni dojrzali ludzie pracuja nad swoim osobistym, zawodowym mi-
strzostwem. W przypadku tej dyscypliny nalezy jednak pamigtaé, ze
zaangazowanie organizacji i jej zdolno$¢ do uczenia si¢ nie moga prze-
wyzsza¢ zaangazowania i zdolnos$ci uczenia si¢ jej cztonkow.

% B. Garrat, An Old Idea That Has Come of Age, ,,People Management” 21 September 1995, za:
J. Batorski, Organizacja efektywnie uczgca sie..., op. cit., s. 33.

10T, Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 222.

0'R. Gerlach, Zaklad pracy jako organizacja uczqca sig, [w:] Przedsigbiorstwo w rozwoju zawo-
dowym pracownikow, red. S.M. Kwiatkowski, Warszawa 2007, s. 67.
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2. Modele myslowe — to gleboko zakorzenione zalozenia, uogodlnienia lub
nawet obrazy czy wyobrazenia, ktore wptywaja na to, jak rozumiemy
otaczajacy nas $wiat i w jaki sposéb dzialamy. Dyscyplina ta polega
na odkrywaniu wewnetrznych obrazéw $wiata, wydobywaniu ich na po-
wierzchni¢ §wiadomosci i poddawaniu skrupulatnej analizie. Jej elemen-
tem jest rowniez zdolno$¢ do ,,uczacej si¢” konwersacji, taczacej
dochodzenie do wlasnej prawdy z zasigganiem rady, podczas ktorej lu-
dzie skutecznie odkrywajg swoje sposoby myslenia i czynig swoje my-
$lenie otwartym na innych.

3. Wspdlna wizja — tam gdzie mamy do czynienia z prawdziwa wizja, ludzie
ucza nie dlatego, ze im tak nakazano, ale dlatego, ze tego chcg. Budowanie
wizji wymaga umiejetnosci wydobywania na $wiatlo dzienne wspolnych
obrazow przysztosci, co pomaga wytworzy¢ autentyczne zaangazowanie.

4. Zespolowe uczenie si¢ — jest wazne dlatego, ze to zespoly, a nie jednostki
sa w nowoczesnych organizacjach podstawowymi komdrkami uczacymi
si¢. Jesli zespot nie potrafi si¢ uczy¢, to organizacja tez uczy¢ si¢ nie be-
dzie. Dyscyplina ta wychodzi od ¢wiczenia dialogu, uczenia cztonkoéw
zespotu odrzucania z gory przyjetych zatozen i autentycznego myslenia
zespotowego.

5. Myslenie systemowe — to dyscyplina integrujaca pozostale w jedng catos¢
teorii 1 praktyki. Sednem organizacji uczacych si¢ jest zmiana sposobu
myslenia — przejscie od postrzegania siebie jako bytu odseparowanego
od swiata do jednos$ci ze Swiatem; od postrzegania problemow jako po-
wodowanych przez kogos lub cos$ innego do spostrzezenia, ze nasze
wilasne dziatania tworzg problemy, ktorych doswiadczamy!'®.

P.M. Senge wyroznia dodatkowo szereg do$¢ oryginalnie sformutowanych
»praw piatej dyscypliny”. Przyktadowo: dzisiejsze problemy wynikajg z wezoraj-
szych rozwiqzan; im mocniej naciskasz, tym wigkszy jest opor systemu; sprawy
idg lepiej, zanim zaczngq iS¢ gorzej; proste wyjscia z sytuacji prowadzq zwykle tam,
skgd wtasnie chcemy wyjs¢; kuracja moze byé gorsza niz choroba; szybciej znaczy
wolniej; niewielkie zmiany mogqg dawac ogromne efekty, ale sposoby uzyskania
najwigkszego wzmocnienia sq zwykle najmniej oczywiste; mozna zjes¢ ciastko,
i je mie¢, ale nie jednoczesnie; podzielenie stonia na pot nie daje dwoch matych
stoni; winnych nie ma'®,

Zastosowanie w praktyce kazdej z pigciu dyscyplin tworzy wiedze, ktora
jest w catym tego stowa znaczeniu domeng indywidualng. Bez indywiduum or-
ganizacja nie moze jej tworzy¢. Musi wigc ona zapewniaé jednostkom warunki

do tego, aby wiedza byta propagowana wewnatrz catej organizacji'™.

12 PM. Senge, Pigta dyscyplina..., op. cit., s. 21-28.

103 Thidem, s. 75-85.

104 M. Bednarek, Doskonalenie systeméw zarzgdzania. Nowa droga do przedsigbiorsiwa lean,
Warszawa 2007, s. 46.
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Niemniej popularny jest model M. Pedlera, J. Burgoyne’a oraz T. Boydella,
ktory sktada si¢ z jedenastu cech:

1.

2.

10.

11.

»Uczgce si¢” podejscie do strategii — polityka i strategia zaktadu pracy
sa $wiadomie dostosowane do celow uczenia sig.

Wspotuczestnictwo w wytyczaniu polityki firmowej — wszyscy lub pra-
wie wszyscy cztonkowie organizacji majg wpltyw na wytyczanie linii
polityki firmy.

. Informacyjnos¢ — informowanie pracownikow o najwazniejszych

aspektach dziatalno$ci organizacji, majac na celu zacheci¢ ich do po-
dejmowania dzialan z wlasnej inicjatywy.

. Kryterium finansowo-ksiggowe — systemy tworzenia budzetu, przeka-

zywania raportow i dokonywania rozliczen sg zbudowane w taki spo-
sob, by wspiera¢ nauke wszystkich cztonkdéw organizacji na temat
wykorzystywania §rodkow finansowych przedsiebiorstwa.

. Wymiana wewnetrzna — wszystkie jednostki i dziaty wykazuja skton-

no$¢ do postrzegania si¢ jako uczniow, kolegow w sieci oraz jako klien-
tow 1 dostawcow w tancuchu wiodacym do ostatecznego uzytkownika
— organizacji.

. Elastycznos¢ wynagrodzen — zroznicowanie w nagrodach pienieznych

i niematerialnych, zaspokajajacych indywidualne potrzeby pracownikow.

. Elastycznosé struktur, ktore tatwo ulegajg zmianom zmierzajacym

do zaspokojenia wymagan pracownikéw i klientow.

. Pracownicy ,.skrajni” detektorami Srodowiskowymi — przeszukiwanie

i analiza srodowiska sa dokonywane przez pracownikow ,,przygranicz-
nych”, ktérzy maja kontakt ze Srodowiskiem zewnetrznym, uzytkow-
nikami, dostawcami, partnerami.

. Nauka miedzyzaktadowa — przedsigbiorstwo spotyka si¢ z innymi fir-

mami w celu wymiany wiadomosci i nauke poprzez komparatystyke,
wspolne przedsigwzigcia, zwigzki i porozumienia.

Klimat sprzyjajgcy uczeniu si¢ — liderzy i menedzerowie utatwiaja sobie
1 innym pracownikom przeprowadzanie doswiadczen, uczenie si¢ przez
doswiadczenia, wzajemne wsparcie.

Mozliwosci rozwoju dla wszystkich — tworzenie srodkoéw 1 udogodnien
umozliwiajacych rozwoj osobowy wszystkich cztonkéw zalogi, a nie
tylko kilku wybranych!®,

Warto odwotac si¢ rowniez do klasyfikacji E. Stern i E. Sommerlad zakta-
dajacej, ze uczenie si¢ w miejscu pracy moze przyjmowac jedng z trzech postaci:

1.

~Miejsce pracy jako miejsce nauki. W tym wypadku nauka i praca sa
od siebie oddzielone w przestrzeni, przy czym pewien rodzaj ustruktu-

105 M. Pedler, J. Burgoyne, T. Boydell, The Learning Company: A Strategy for Sustainable Devel-
opment, Maidenhead 1997, za: M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsigbiorstwo uczgce sie..., op. cit.,

s. 38-41.
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ryzowanego uczenia odbywa si¢ w poblizu stanowiska pracy. Moze mie¢
np. miejsce w centrach szkoleniowych firmy lub punkcie szkoleniowym
w zakladzie, gdzie uczacy si¢ mogg obserwowacé odtwarzany dla nich
proces produkcyjny.

2. Miejsce pracy jako srodowisko, w ktorym zachodzi uczenie sig. W tym
wypadku miejsce pracy samo staje si¢ sSrodowiskiem, w ktorym naby-
wana jest wiedza. Wystepuja tu rézne zwigzane z wykonywang praca
dziatania. Ksztalcenie jest zamierzone i zaplanowane. Dazy si¢ do tego,
by wspiera¢, monitorowac 1 ustrukturyzowac proces uczenia si¢ pracow-
nikow.

3. Nauka i praca sq ze sobg nierozerwalnie potgczone. W tym wypadku
uczenie si¢ ma charakter nieformalny. Stanowi ono czg$¢ wykonywanej
codziennej pracy i jest wbudowane w rutynowe zadania. Pracownicy na-
bywajg umiejetnosci i wiedze, rozwigzujgc problemy pojawiajace si¢
w trakcie wykonywanej pracy. Proces ten mozna nazwaé ustawicznym
uczeniem sie”!%,

W S$wietle powyzszego mozna sformulowaé wniosek, iz najpetniej istota
organizacji uczacej si¢ realizowana jest w warunkach nierozerwalnego potaczenia
nauki i pracy. Jak ujmuje to S. Zuboff: ,,Uczenie si¢ nie jest czyms$ oddzielonym
od dziatan produkcyjnych, czemu trzeba poswigcic¢ osobny czas, ono stanowi cen-
trum tych dziatan”!?’.

W tym miejscu rozwazan nalezy takze przyblizy¢ sposoby uczenia si¢
organizacji. Zostaly one szeroko opisane w literaturze przedmiotu.

Przyktadowo H.A. Simon pisze, ze przedsiebiorstwo uczy si¢ w dwojaki
Sposob: przez uczenie si¢ swoich pracownikow lub przez przyjecie nowych, ktorzy
majg wiedz¢ wezesniej dla niego niedostepna!®®.

Przytaczani juz B. Levitt i J.G. March zaproponowali wyjasnienie uczenia
si¢ organizacji za pomocg takich sposobow, jak: drogq bezposredniego doswiad-
czenia; podejmowania decyzji metodq prob i bledow; a takze posrednio — z do-
Swiadczen innych, np. przez nasladownictwo. Efekty uczenia si¢ organizacje
przekazuja rowniez za posrednictwem opowiesci i symboli oraz norm i oczekiwan
dotyczacych zachowan swoich cztonkoéw!'”.

Natomiast zdaniem G. Probsta i J.B. Biichela wigkszos$¢ procesdw uczenia
si¢ organizacji ma swoje zrédto w roznego typu nierozwigzanych problemach.
Niezadowolenie klientéw przyczynia si¢ do opracowania nowych produktéw lub

106 E_ Stern, E. Sommerlad, Workplace Learning, Culture and Performance, London 1999, za:
M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 506.

07'S. Zuboff, In the Age of the Smart Machine, New York 1988, za: M. Armstrong, Zarzgdzanie za-

sobami ludzkimi..., op. cit., s. 506.

H.A. Simon, Bounded Rationality and Organizational Learning, ,,Organization Science”, vol. 2,

No 1, February 1991, s. 125.

109 B. Levitt, J.G. March, Organizational learning, ,,Annual Review of Sociology” nr 14/1988.

108
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ustug oraz nowych procedur i relacji z klientami, a takze nowych wartosci, wskaz-
nikow itp. Z kolei niezadowolenie akcjonariuszy, oczekujacych wigkszych zy-
skow, sktania przedsigbiorstwa do zwickszania wydajnosci 1 wprowadzania
wszelkiego typu udoskonalen. Spadek wynikow prowadzi do zakwestionowania
zrodet postepu, a tym samym do zdobywania przez organizacje nowych umiejet-
nosci'!’.

Z kolei H. Steinmann i G. Schreydgg usystematyzowali sposoby uczenia
si¢ organizacji, wyrdzniajac cztery nastgpujace: uczenie si¢ przez doswiadczenia
wilasne (przez dziatanie, eksperymentowanie, aktywne prace badawcze); uczenie
si¢ przez cudze doswiadczenia (np. innych organizacji); uczenie sie poprzez
wigczenie nowej wiedzy (np. poprzez zatrudnienie ekspertow lub przejecie innej
organizacji); uczenie sig¢ poprzez generowanie nowej wiedzy'!.

W ramach organizacji uczacej si¢ wyrodznia si¢ takze uczenie si¢ metodg
pojedynczej 1 podwojnej petli. Uczenie si¢ metoda pojedynczej petli (przystoso-
wawcze) jest sekwencyjne i ukierunkowane na zagadnienia zwigzane z dziatal-
noscig przedsiebiorstwa. Jest ono odpowiednie dla rutynowych, powtarzajacych
si¢ dziatan, opartych na wyznaczonych celach i standardach. Jest rowniez nimi
ograniczone, wigc w konsekwencji w niewielkim stopniu wplywa na zmiang za-
chowan personelu. Organizacje, w ktoérych wystepuje podwojna petla uczenia sie,
charakteryzujg si¢ natomiast tym, ze monitorowanie uruchamiania dziatania roz-
poczyna jednoczesnie proces ponownego definiowania gtdwnych zmiennych
(celow, standardow, norm, procedur, zatozen), tak by odpowiadaty one nowej
sytuacji narzuconej przez warunki otoczenia. Podwojna petla jest bardziej odpo-
wiednia w odniesieniu do ztozonych, niemozliwych do zaprogramowania zagad-
nien!'2,

P.M. Senge wprowadzit z kolei pojecia uczenia si¢ adaptacyjnego, ktore
jest pierwszym etapem budowania organizacji uczacej si¢, a jego istota jest mist-
rzostwo osobiste oraz uczenia si¢ generatywnego zwigzanego z tworczoscia, kto-
remu sprzyja szczeg6lnie dyscyplina zespotowego uczenia sig!''>.

Analizujac wskazane sposoby, warto podkresli¢, iz system uczenia si¢ wia-
cza elementy organizacji formalnej i nieformalnej. Formalne procesy uczenia si¢
maja charakter zinstytucjonalizowany, wyrazajacy si¢ przez stosowanie spraw-
dzonych, powtarzalnych i ujednoliconych sposoboéw oraz procedur. Wymagaja
one przeprowadzenia czasochtonnych procesow planowania i organizowania, co
ostabia motywacje i zaangazowanie uczestnikow. Ostabienie zaangazowania nie
zapowiada tym samym spodziewanego poziomu efektywnosci. Z kolei nieformalne

110 3. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Warszawa 2002, s. 410.

" H, Steinmann, G. Schreyogg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncepcje,
funkcje, przyktady, Wroctaw 1998, s. 316-320.

12 C. Argyris, On Organizational Learning, New York 1992, za: M. Armstrong, Zarzgdzanie za-
sobami ludzkimi..., op. cit., s. 481.

13 P.M. Senge, The leader’s new work: building learning organizations..., op. cit.
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procesy uczenia sig, ktore czgsto nastepujg w chwili pojawienia si¢ potrzeby zdo-
bycia nowej wiedzy, maja charakter spontaniczny, zwigzany z fascynacja, indy-
widualnym zainteresowaniem, ukierunkowaniem na sam fakt uczenia, z ktérego
czerpie si¢ satysfakcje, gtownie w wyniku mozliwosci wykorzystania efektow
uczenia si¢ w organizacji''¥. Trudno wyraznie rozdzieli¢ formalne i nieformalne
uczenie si¢ od siebie. Wiekszos¢ tych procesow przebiega rownolegle i przeplata
si¢ wzajemnie. Obecnie mozna zaobserwowaé znaczny rozwoj nieformalnych sys-
temoOw uczenia si¢ w przedsigbiorstwach. Jednym z powodéw tego stanu rzeczy
jest coraz szersze wykorzystanie sieci komputerowych i nowoczesnego oprogra-
mowania sprzyjajacych nieformalnym kontaktom ludzi nawet podczas pracy''.

Jak podkreslaja badacze analizowanej problematyki, m.in. B. Mikuta, wiele
zaktadow pracy btednie jednak interpretuje pojgcie organizacji uczacej sig, jako
takiej, ktora stwarza mozliwos¢ indywidualnej nauki poszczegolnych pracownikow.
Dziatalno$¢ na tej plaszczyznie nie jest rownoznaczna z uczeniem si¢ organizacji
jako catosci. Jak juz wykazano we wczesniejszych rozwazaniach, za najistotniej-
sza kwesti¢ przyjmuje si¢ w tej koncepcji polaczenie uczenia indywidualnego
z zespotowym, dzigki czemu edukacja nabywa cech zintegrowanego systemu
okreslanego mianem procesu organizacyjnego uczenia sie. Bez skutecznych dzia-
fan i systemow taczacych uczenie si¢ indywidualne z uczeniem si¢ w ramach or-
ganizacji nie mogg si¢ one uzupetnia¢!''®, a wspomniany proces nie moze by¢
realizowany.

Jak pisza M. Pedler i K. Aspinwall, cho¢ stwarzanie mozliwo$ci indywi-
dualnej nauki poszczegdlnym pracownikom jest bardzo uzyteczne dla przedsig-
biorstwa, to suma indywidualnego rozwoju osobowego zatrudnionych nie stworzy
organizacji zdolnej zmienia¢ cato$¢. Autorzy ci podkreslajg rowniez, iz organiza-
cja uczaca si¢ nie jest rtOwnoznaczna z organizacjg szkolgca personel, piszac m.in.:
,Uczenie si¢ w organizacji nie jest tym samym, co indywidualne uczenie sig,
nawet wtedy, gdy osoby uczace si¢ sg cztonkami danej organizacji. Istnieje zbyt
wiele przyktadow na to, ze organizacje wiedza mniej niz ich czlonkowie. Sg tez
przypadki, w ktorych organizacja wydaje si¢ nie wiedzie¢ tego, co wie kazdy jej
cztonek™!"”.

Pojecie ,,uczenia si¢” kryje zatem wiele odmiennych znaczen. Nie istnieje
takze jednolita teoria uczenia si¢. Terminem tym okresla si¢ do$¢ zrdznicowany
zespot modeli 1 koncepcji skoncentrowany wokoét pojecia uczenia sie definiowa-
nego zazwyczaj jako trwata zmiana w zachowaniu, nastegpujgca pod wpltywem do-
Swiadczen w sferze praktyki. Interpretacja procesu uczenia si¢ w terminach

114 E. Stanczyk-Hugiet, Formalne i nieformalne procesy uczenia si¢ w organizacji, [w:] Instrumenty
zarzgdzania we wspotczesnym przedsigbiorstwie, red. K. Zimniewicz, Zeszyty Naukowe 36, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003, s. 309.

115 B. Mikuta, Procesy uczenia si¢ organizacji jako zmiana zachowan organizacyjnych, [w:] Zacho-
wania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, red. A. Potocki, Warszawa 2005, s. 289 i nast.

116 Cyt. za: M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. .., op. cit., s. 481.

7M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsigbiorstwo uczqce sig..., op. cit., s. 56.
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obserwowanych zmian w zachowaniu oraz poszukiwanie wyjasnien owych zmian
w roznych typach mniej lub bardziej systematycznych dos§wiadczen jednostko-
wych to jedyne zatozenia, ktore podziela wickszos¢ autoréw zainteresowanych ta
problematyka, co sprawia, Ze termin ,,teoria uczenia si¢’’ stosowany bywa zamien-
nie z terminem ,,teoria zachowania”!'%.

Aby ukaza¢ roznice pomiedzy uczeniem si¢ indywidualnym a organizacyj-
nym uczeniem si¢, mozna przytoczy¢ w tym miejscu stanowisko D. Kolba!',
ktory uczenie si¢ jednostki postrzega jako proces, na ktory sktadajg si¢ cztery ele-
menty:

1. Do$wiadczenia — faza aktywnosci.

2. Przemyslenia — refleksja nad doswiadczeniem.

3. Wyciaganie wnioskow — abstrakcyjna konceptualizacja.

4. Planowanie dziatan — aktywne eksperymentowanie.

Zgodnie z tym modelem, proces uczenia si¢ rozpoczyna si¢ w momencie
planowanego lub przypadkowego do§wiadczania okreslonej sytuacji, a nastgpnie
jest kontynuowany przez refleksje¢ dotyczaca istoty, przyczyn, warunkow i czasu
doswiadczanej sytuacji. W kolejnym etapie cyklu uczenia si¢ wyciaga si¢ wnioski
na temat do§wiadczonej sytuacji i ocenia si¢ ja, by doj$¢ do planowania, w ktorym
identyfikuje si¢ to, czego dana osoba si¢ nauczyla, a takze okresla przyszte moz-
liwe zachowania w podobnej sytuacji. Taki cykl uczenia ciagle powtarza si¢!'*.

Procesy uczenia si¢ na poziomie organizacji sg natomiast czyms innym niz
indywidualne uczenie si¢, nawet gdy — jak juz kilkukrotnie zwrécono uwage —
osoby uczace si¢ sg jej uczestnikami. Sformulowanie organizacyjne uczenie sie
znajduje bowiem odzwierciedlenie w regulach, poprzez ktore zaktad pracy przy-
stosowuje si¢ do otoczenia'?!. Jak wyjasnia J. Penc: ,,Polega ono na tzw. adapta-
cyjnym zachowaniu si¢ firmy, co oznacza, ze w zaleznosci od zmian zachodzacych
w otoczeniu przedsigbiorstwo zmienia swoje cele, kryteria oceny swojej efektyw-
nosci, uwzglednia nowe elementy otoczenia, uzaleznia opracowanie wariantow
decyzji od doswiadczonego sukcesu lub niepowodzenia. Zachowanie to przybiera
wiec posta¢ odpowiedzi przedsigbiorstwa na zmiany zewngetrzne 1 wewngetrzne
lub tez autonomicznych wyprzedzajacych (programowych) dziatan, wynikajacych
z jego dlugofalowej strategii. Ogolne ramy dla wigkszosci zachowan adaptacyj-
nych wytycza naturalne otoczenie, w ktorym ono dziata, a zwtaszcza rynek jako
bezposredni element tego otoczenia™'?2.

W przeciwienstwie do cyklu uczenia si¢ jednostki, organizacyjne uczenie
si¢ jest zwigzane z czterema procesami:

118 M. Marody, Teorie uczenia sig, [w:] Encyklopedia socjologii, t. 4, Warszawa 2002, s. 218-223.

19D, Kolb, Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and Development, New
Jersey 1984.

120 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody..., op. cit., 8. 291.

121 J. Batorski, Organizacja efektywnie uczgca sig. .., op. cit., s. 9 i nast.

122 J. Penc, Menedzer w uczqcej sig organizacji, £.6dz 2000, s. 13.
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1. Gromadzeniem wiedzy, na ktore sktadajg si¢ — gromadzenie wiedzy zwig-
zane z powstaniem organizacji, uczenie si¢ przez doswiadczenia wlasne,
uczenie si¢ przez dosSwiadczenia cudze, uczenie si¢ przez wilaczanie
nowej wiedzy, poszukiwanie informacji dotyczacych otoczenia i efek-
tywnosci. Organizacja uczy sig, jesli jej dowolna czg¢$¢ gromadzi wiedze,
ktora uznaje za potencjalnie uzyteczna.

2. Dystrybucjq informacji, ktéra taczy jednostki, grupy i organizacje
w jedna catos¢. Efektywna dystrybucja determinuje zarowno samo ist-
nienie organizacyjnego uczenia si¢, jak i jego zakres. Niesprawne procesy
dystrybucji powoduja, ze cata organizacja wie mniej niz jej uczestnicy.
Organizacje ucza si¢ tym wigcej, im wigcej ich czgsci pozyskuje wiedze
i rozpoznaje ja jako potencjalnie uzyteczna.

3. Interpretacjq informacji, czyli procesem, w ktorym informacji nadawane
jest znaczenie. Organizacje ucza si¢ tym wigcej, im wigcej nastepuje r0z-
nych interpretacji informacji. Ponadto, ucza si¢ tym wigcej, im wigcej
czg$ci organizacji rozumie charakter interpretacji pozostalych czesci.

4. Organizacyjng pamiecig — wiedza organizacyjna jest przechowywana
przez decydentdéw, zawierajg ja sformutowania wytycznych i procedur.
Jest rowniez wbudowana w strukturg organizacyjng oraz w normy kultu-
rowe. Zapamigtywanie polega zarbwno na magazynowaniu w ,,twardych”
pamigciach (strukturach i procedurach), jak i w pamieciach ,,migkkich”
(legendy, mity, rytuaty, ceremonie)'?.

Organizacyjne uczenie si¢ stanowi fundament istnienia organizacji uczacej
sie. Pojecie to takze jest metaforg zaczerpnigty z teorii uczenia si¢ organizméow,
w tym ludzi'**: je$li organizacj¢ mozna potraktowac jako organizm zywy, ktory
ulega zmianom, aby adaptowac si¢ do wymagan burzliwego otoczenia, to wow-
czas mozna rowniez przyjac, iz zdolny jest on do rozwoju i uczenia sig.

Proby wykorzystania wskazanej metafory w zarzadzaniu wystepuja od lat 60.
XX w. Wowczas R.M. Cyert i J.G. March jako jedni z pierwszych autorow zde-
finiowali organizacyjne uczenie si¢ jako ciggte zachowanie adaptacyjne'®.

Wspotczesnie funkcjonuje wiele uje¢ definicyjnych oddajacych jego istote.
Za godne popularyzacji wydaje sie przytoczenie stanowiska V.J. Marsicka, ktory
pisze, iz jest to: ,,Proces skoordynowanej zmiany systeméow, z wbudowanymi me-
chanizmami umozliwiajagcymi poszczegdlnym osobom i grupom poznawanie,
tworzenie i korzystanie z zasobow pamieci, struktur i kultury organizacji w celu

123 G.P. Huber, Organizational Learning: The Contributing Processes and the Literatures, ,,Organization

Science” vol. 2, 1/1991 oraz M. Bratnicki, Doskonalenie procesu zarzqdzania w przedsie-
biorstwie. Podejscie zintegrowane, Katowice 1993, za: J. Batorski, Organizacja efektywnie uczqca
sig..., op. cit., s. 12 i nast.

124 B, Mikuta, Organizacja uczgca sie. .., op. cit., s. 44 i nast.

125 R.M. Cyert, J.G. March, 4 Behavioral Theory of the Firm, Englewood Cliffs 1963.
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dhugoterminowej poprawy mozliwosci organizacji”!*. Z kolei G. Probst, S. Raub
i K. Romhardt uczenie si¢ organizacji definiujg jako: ,,Proces, na ktory sktadaja
si¢ zmiany w obrebie zasobow wiedzy, tworzenie wspdlnych wzorcow dziatan
oraz wzrost organizacyjnych kompetencji stuzacych biezacej dziatalnosci i roz-
wigzywaniu problemow”!?’. Wskazani autorzy podkreslaja rowniez, iz zasoby
wiedzy organizacji to jej aktywa materialne, bedace suma wiedzy pojedynczych
pracownikow oraz zespolow pracownikow. Mozliwosci rozwigzywania proble-
mow przez organizacje sg zatem uzaleznione nie tylko od kwalifikacji jej wyspe-
cjalizowanych pracownikow, ale i od zbiorowych kompetencji'?®. Podobnie
kwestig te rozumiejg I. Nonaka i H. Takeuchi, piszac, iz: ,,Organizacyjne tworzenie
wiedzy nalezy ujmowac jako proces »organizacyjnego« wzmacniania i wlaczania
wiedzy jednostkowej do systemu wiedzy organizacji. Proces ten zachodzi w ramach
rozrastajacej si¢ »spolecznosci interakcji«, ktora przekracza granice wewnatrz-
i miedzyorganizacyjne”'?.

Nalezy podkresli¢, iz proces organizacyjnego uczenia si¢ wigze si¢ z calo-
Sciowym funkcjonowaniem organizacji, jest wiec sprzezony z poszczegdlnymi jej
podsystemami oraz dziataniami jej cztonkow. Jego podstawowa funkcja polega
na rozbudowie wiedzy przedsiebiorstwa, ktdrej stosowanie przyczynia si¢ do po-
prawy pozycji konkurencyjnej na rynku. Proces ten wiaze si¢ takze z dynamika
zjawisk zachodzacych w otoczeniu i postrzega przedsiebiorstwo jako obiekt pod-
legajacy zmianom. ,,Zmiana” odnosi si¢ tu przede wszystkim do przeksztatcania
istniejacych struktur, systemow, metod kierowania, bedacych rezultatem materia-
lizacji efektow procesu organizacyjnego uczenia si¢, stad mozliwe jest postrzeganie
organizacji jako systemu odnoszacego si¢ do samego siebie. Przedsigbiorstwa
zatem nie tyle dostosowuja si¢ do zmian otoczenia zewngetrznego, ile tworzg wlasng
dynamike, ktorej odniesieniem sg procesy organizacyjnego uczenia si¢. Procesy te
wigzg si¢ przede wszystkim z ,,migkkimi” zasobami organizacji, zwlaszcza z jej
systemem spotecznym, tzn. cztonkowie przedsicbiorstwa ksztattuja procesy spo-
teczne i dostosowujg ,,twarde” zasoby organizacji tak, aby rozbudowac wiedze!'*°.

W przeciwienstwie do behawiorystycznego postrzegania organizacyjnego
uczenia si¢, w $wietle zatozen ktorego zachodzi¢ ono moze jedynie wowczas, gdy
dostrzega si¢ zmiany zachowan cztonkéw organizacji, nawet jesli nie nastgpity one
w efekcie zmian w sposobie ich myslenia, badacze analizowanej problematyki pod-
kreslaja, ze proces ten nie moze by¢ rozpatrywany w oderwaniu od czynnikéw spo-
fecznych. Przyjmuja oni stanowisko, iz uczenie si¢ zachodzi, gdy nastgpuje zmiana
w procesach myslowych cztonkéw organizacji nawet w przypadku braku zmiany

126 'V.J. Marsick, Trends in managerial invention: creating a learning map, ,,Management Learning”
21(1)/1994, s. 11-33, za: M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 480 1 nast.

127 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Krakow 2002, s. 35.

128 Tbidem, s. 36.

129 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spotki japoriskie dynamizujg pro-
cesy innowacyjne, Warszawa 2000, s. 83.

130 M. Jabtoniski, Kompetencje pracownicze w organizacji..., op. cit., s. 35.
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ich zachowan. Zachowania czlonkow organizacji traktuja jako rezultat procesu
organizacyjnego uczenia si¢, umozliwiajgcy upowszechnienie wiedzy miedzy pra-
cownikami, warunkujacy uczenie si¢ w dziataniu i rozbudowujacy wiedze przedsig-
biorstwa, umozliwiajgcy rowniez zachodzenie podwojnej petli uczenia sig'!.
Przyja¢ zatem mozna, iz organizacja bedzie uczy¢ sig, jesli pojawi si¢ co
najmniej jeden z nastepujacych warunkow:
* ,Wystapi zmiana w ilo$ci posiadanych przez organizacj¢ informacji lub
w ich strukturze, badz tez zmiana w iloSci lub tez jakosci posiadanej wiedzy,
* wystgpi zmiana nietrwata, ale zawierajagca nowe, dotad niestosowane ele-
menty,
* wystagpi trwata zmiana w sposobie dziatania organizacji”!*.

W literaturze przedmiotu obecne sg dwie gtoéwne perspektywy, w ktorych
rozpatrywany jest proces organizacyjnego uczenia si¢. Z perspektywy techniczne;j
postrzega si¢ go jako przeplyw informacji, ich interpretacj¢ i odpowiedz na infor-
macje tak wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa. Informacja ta moze by¢
ilosciowa, jak i jakosciowa, ale generalnie uzewnetrzniona. Uczenie si¢ postrze-
gane jest tu jako zachodzace pod wptywem naciskéw z otoczenia. Takie ujecie
bliskie jest psychologii poznawczej, w $wietle ktdrej uczenie si¢ stanowi nieobser-
wowany proces, prowadzacy do zmian w zachowaniu, ktory dokonuje si¢ na podtozu
indywidualnego doswiadczenia. Druga z wyr6znionych perspektyw — spoleczna —
koncentruje si¢ z kolei na sposobie, w jaki ludzie nadajg sens wtasnym doswiad-
czeniom w pracy. Uczenie si¢ jest tu przede wszystkim czyms§, co wystepuje
w wyniku spotecznych interakcji w nadawaniu sensu informacjom. Uczenie si¢
w znacznym stopniu jest ukryte w codziennej pracy. Jego ukryte formy sa zaan-
gazowane w codzienng praktyke, obserwacje i nasladownictwo doswiadczonych
pracownikoéw oraz socjalizacje w srodowisku pracy. To, co przedsiebiorstwo wie,
jest przede wszystkim wiedza cicha, przekazywanag i rozumiang nieswiadomie.
Uczenie si¢ moze ponadto wystepowacé pod wplywem bodzcow wewnetrznych,
a nie tylko zewnetrznych, jak podkresla si¢ w ujeciu technicznym'3.

Nalezy w tym miejscu zwroci¢ uwage, iz perspektywa spoteczna nie jest
przeciwstawna technicznej, stanowi natomiast jej poglebienie, wypetniajac luke
miedzy uczeniem si¢ jednostki a uczeniem si¢ przedsigbiorstwa. Operuje pojeciem
wiedzy ukrytej, z istnienia ktorej zdajemy sobie sprawe i ktorg wykorzystujemy
w codziennym zyciu, ale nie potrafimy do konca wyjasni¢ jej istoty, co utrudnia
jej formalizacje i przekazywanie innym !4,

131 Tbidem, s. 38.

132 B. Mikuta, Organizacja uczqca sig..., op. cit., s. 45.

133 M. Easterby-Smith, L. Araujo, Organizational Learning: Current Debates and Opportunities,
[w:] M. Easterby-Smith, M. Burgoyne, L. Araujo, Organizational Learning and the Learning
Organization. Developments in theory and practise, London 1999, za: A. Zgrzywa-Ziemak,
R. Kaminski, Rozwdj zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa, Warszawa 2009, s. 16-21.

134 A. Zgrzywa-Ziemak, R. Kaminski, Rozwdj zdolnosci uczenia sig..., op. cit., s. 21 i nast.



132 3. Zaktad pracy jako instytucja edukacyjna

W perspektywie spolecznej wyroznia si¢ ponadto trzy kierunki rozpatry-
wania organizacyjnego uczenia sie:

» jako spoteczng konstrukcje, gdyz informacje nie maja zadnego znaczenia
same z siebie, dopoki ludzie nie nadadzg im sensu. Gtoéwna idea tego po-
dejscia jest to, ze najwazniejsza wiedza nie istnieje na papierze czy w glo-
wach jednostek, ale w spotecznosci jako cato$ci;

* jako proces polityczny — w przedsigbiorstwach interpretacja informacji
wigze si¢ z relacjami wiadzy. Zdaniem czg$¢ autorow wszelkie procesy
polityczne, cho¢ sg nieodzownym elementem procesdéw spotecznych
W organizacji, stanowig bariere dla skutecznego uczenia sig;

* jako cze$¢ kultury organizacyjnej — przez artefakty (symbole, metafory,
ceremonie, mity) organizacja przekazuje swoje wartosci i przekonania
nowym cztonkom i obcym. Organizacyjna wiedza nie jest przypisana jed-
nostce czy postrzegana jako wiedza wielu jednostek, tylko przynalezy
do grupy i wspoélne dziatanie grupy jest jej przejawem!*.

W $wietle dotychczasowych rozwazan warto przytoczy¢ stanowisko B. Mi-
kuty, ktory proces zmiany zachowan organizacyjnych postrzega jako operacyjne
potaczenie trzech subprocesow: tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego
uczenia sie odbywajacych si¢ na poziomie: indywidualnego pracownika, zespotu
pracowniczego 1 calej organizacji.

Tradycyjne uczenie si¢ to proces doskonalenia kompetencji pracownikow
poprzez ich aktywny udziat w r6znego rodzaju formach edukacji szkolnej i poza-
szkolnej organizowanych w miejscu pracy lub poza nim. Realizowane jest rowniez
sposobem wzajemnego i bezposredniego przekazywania sobie wiedzy przez pra-
cownikow oraz samoksztatcenia. Przyktadem jego realizacji jest organizowanie
biblioteczek w wyodrgbnionych pokojach, w ktorych w ciszy kazdy z pracowni-
kéw moze przebywac 1-2 godziny w tygodniu, studiujac zgromadzong literaturg.
Tradycyjne uczenie si¢ odbywa si¢ takze przy okazji formalnych i nieformalnych
kontaktow z innymi ludzmi. Przyktadem moga by¢ zebrania czy organizowane
w japonskich firmach pokoje spotkan. Kazdy z pracownikéw zobowigzany jest
raz dziennie udac si¢ do takiego pokoju na okoto 20 minut i prowadzi¢ rozmowy
na temat pracy z innymi cztonkami swojej organizacji. Tradycyjne uczenie sig¢
moze mie¢ rowniez posta¢ nieformalnego mentoringu czy tez udziatu we wspol-
notach praktykow. Wspolnoty te stanowig grupy ludzi, ktdre sa czescig przedsie-
biorstwa i powstajg w efekcie wspolnego zainteresowania danym tematem. Pasja
ta prowadzi czgsto do rozwigzania problemow oraz poglebiania wiedzy i doswiad-
czen w obranym przez grupe zakresie'®.

135 Tbidem, s. 21.
136 B. Mikuta, Organizacyjne uczenie sig..., op. cit., s. 88.



3.2. Organizacja uczaca si¢ jako optymalny model... 133

Tradycyjne uczenie si¢ jest jedng z najpetiej realizowanych w praktyce
funkcji elementarnych zarzadzania zasobami ludzkimi. Skuteczno$¢ tego procesu
uzalezniona jest od tego, jak jest kierowany. Powinien on by¢ przede wszystkim:
odpowiednio zaplanowany i zorganizowany, m.in. typy i formy edukacji muszg
by¢ wlasciwie dobierane, jak tez odpowiednio dobierani muszg by¢ wykltadowcy
i uczestnicy; ciagle utrzymywany; wiedza zdobywana w trakcie nauki przez de-
legowanych musi by¢ rozszerzana na wspotpracownikow i inne grupy pracowni-
cze; powinien on takze podlega¢ ocenie, na podstawie ktorej dziatania edukacyjne
beda ciagle doskonalone i ulepszane!*’. Wykorzystujac w ramach tradycyjnego
uczenia si¢ zwlaszcza zewnetrzne formy edukacji, nalezy pamigtac, ze pracownik
podejmujacy tego typu nauke musi by¢ rowniez odpowiednio zmotywowany. Ist-
nieja dwa praktyczne sposoby motywacji pracownikow do aktywnego uczest-
nictwa w nauce: po pierwsze, pracownik jest Swiadomy, ze po jej zakonczeniu
bedzie miat praktyczng mozliwo$¢ wyprébowania nowo zdobytej wiedzy i po dru-
gie, 2-3 tygodnie po zakonczeniu nauki poprowadzi podobng forme edukacji dla
wybranych grup pracowniczych w przedsigbiorstwie. Uwaza sie, iz zwlaszcza ten
drugi sposob motywacji jest szczegdlnie korzystny. Silnym motywatorem jest
rowniez konieczno$¢ szczegdlnej mobilizacji, gdy w nauce uczestniczg inni
wspOlpracownicy z firmy!'*.

W literaturze przedmiotu podkresla sig, iz rezultaty tradycyjnego uczenia
si¢ sa zbyt mato efektywne. W celu jego usprawnienia zacheca si¢ przedsigbior-
stwa do:

* potraktowania rozwoju jako zmiany spoleczne;j;

* przyjecia zatozenia, iz pelny rozwdj nie nastepuje w wyniku indywidual-
nej nauki jednostek, lecz w wyniku ich wspotdziatania; jego podstawag jest
wigc zespot pracowniczy;

* przyjecia, iz rozwdj oznacza tyle, co uczenie si¢ z doswiadczen, dlatego
musi by¢ powigzany z rzeczywistymi i aktualnymi problemami;

* przyjecia zatozenia, iz podczas rozwoju sami zainteresowani musza doko-
nywac¢ analiz, interpretacji danych, diagnoz sytuacji i zmian, z kolei pro-
wadzgcy nauke przyjmuja rolg inspiratorow i intelektualnych partnerow!'’.

Empiryczne uczenie sie to z kolei proces zdobywania nowych doswiadczen
poprzez praktyczne dziatanie. Waznym elementem tego typu uczenia si¢ jest
obserwacja dziatania innych ludzi, zespotéw i calych organizacji, a takze uczenie
sie na btedach. Zdobyte doswiadczenia w procesie myslowym cztowieka prze-
twarzane sa nastepnie na wiedzg. Aby uzyskana z do§wiadczenia czlowieka wie-
dza byta odpowiedniej jako$ci, empirycznemu uczeniu si¢ towarzyszy¢ musi
wiedza zdobyta w toku tradycyjnego uczenia si¢. Ten sposob uczenia si¢ bywa

137 B. Mikuta, W kierunku organizacji inteligentnych, Krakow 2001, s. 20.

138 B. Mikuta, Organizacyjne uczenie sig..., op. cit., s. 88 i nast.

139 K. Kélin, P. Miiri, Kierowanie sobq i innymi. Psychologia kadry kierowniczej, Krakow 1998,
s. 184 i nast., za: B. Mikuta, Modele przedsigbiorstwa przysztosci..., op. cit., s. 12 i nast.
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w ostatnim czasie stawiany na pierwszym miejscu pod wzgledem skutecznosci.
Preferowany jest zwlaszcza przez menedzerow i osoby zajmujace si¢ zarzadza-
niem organizacyjnym, ktore jednak nigdy nie posiadaty teoretycznej wiedzy
w tym zakresie. Oparcie edukacji pracownikow jedynie na tym sposobie, zwlaszcza
jesli chodzi o zarzadzanie organizacjg, moze okaza¢ si¢ jednak zgubne!¥.
Cybernetyczne uczenie sie polega natomiast na odkrywaniu nowych spo-
sobdéw widzenia i rozumienia norm, regul, zasad, standardow rzadzacych funk-
cjonowaniem organizacji, ich kwestionowaniu i zmianie. Pracownicy wspdlnie
doskonalg zasady regulujace postepowanie w organizacji, sposoby widzenia i ro-
zumienia tych zasad, kwestionuja misje i strategi¢ poprzez tworzenie wspdlnej
wizji przysztosci swojego zaktadu. Nalezy jednak pamigtaé, ze cybernetyczne
uczenie si¢ moze si¢ odbywaé wtedy, kiedy procesowi temu towarzyszy¢ bedzie
odpowiednia wiedza zdobyta metoda uczenia si¢ tradycyjnego i empirycznego'*!.
Dwa podstawowe sposoby uczenia si¢ na poziomie zespotu i organizacji,
ktore znajdujg tu swoje najwigcksze zastosowanie, to: ksztalftowanie polegajace
na stosowaniu metody prob i bledow, inaczej aktywne eksperymentowanie oraz
modelowanie polegajace na nauce z doswiadczen innych, czyli na obserwacji ze-
spoldw i organizacji oraz przejmowaniu ich sposobow zachowan. Oparcie nauki
tylko na jednym z tych procesoéw jest niekorzystne. Powinny by¢ one wykorzy-
stywane lacznie, wzajemnie si¢ przeplatajac'+>.
Aby nastgpita weryfikacja zatozen dotyczacych funkcjonowania zaktadu,
szczegolnie istotne stajg si¢ dwie grupy zdolnosci organizacyjnych:
* ,zdolnosci do systematycznego gromadzenia danych naplywajacych
z otoczenia organizacji, ich selekcji, a nastgpnie dystrybucji wewnatrz
organizacji i ich wykorzystania dla zaadoptowania si¢ do warunkéw oto-
czenia,

» zdolnosci do kwestionowania aktualnych zatozen, norm i warto§ci”!#3.

Kazdy ze wskazanych subproceséw mozna przedstawi¢ za pomocg cyklu:

1. ,,W tradycyjnym uczeniu si¢ wiedza jest zdobywana w procesie odbioru
informacji, ich rozumienia, poglebiania przez dialog z innymi ludzmi
i prowadzenia refleksji modyfikujacej dotychczasowy zbior wiedzy czto-
wieka.

2. W empirycznym uczeniu si¢ nast¢puje planowanie i przeprowadzenie
dzialania, a w efekcie analizy i oceny wynikdéw zachodzi refleksja i prze-
ksztatcanie zdobytych informacji w wiedz¢ doskonalgca dalsze zacho-
wania.

140 B, Mikuta, Organizacyjne uczenie sig..., op. cit., s. 90; B. Mikula, W kierunku organizacji...,
op. cit., s. 20.

141 Tbidem, s. 90.

192 B. Mikuta, W kierunku organizacji..., op. cit., s. 22.

143 B. Mikuta, Czlowiek a organizacja. Humanizm w koncepcjach i metodach organizacji i zarzq-
dzania XX wieku, Krakow 2000, s. 22 i nast.
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3. Na cybernetyczne uczenie si¢ sktada si¢ kolejno odkrywanie istniejagcych
sposobow widzenia oraz rozumienia rzeczywisto$ci zakodowanych
w umystach pracownikéw, kwestionowanie ich 1 tworzenie wizji dziatan,
prowadzenie eksperymentow i symulacji weryfikujacych propozycje
nowych rozwigzan, projektowanie ich oraz zmiana regut dziatania. Nowo
wytworzona wiedza jest rozprowadzana w procesie tradycyjnego uczenia
si¢ 1 stosowana w empirycznym uczeniu si¢, co prowadzi do przeksztat-
cania modeli myslowych ludzi w efekcie uzyskanych nowych informacji
oraz zmiany ich zasobow wiedzy’'44.

Procesy tradycyjnego i empirycznego uczenia si¢ umozliwiaja rozwoj kom-
petencji pracowniczych, ktore okreslaja przydatnosé cztonkow organizacji do wy-
konywania czego$, co jest potrzebne na stanowisku pracy. Oznaczajg zarowno
wiedze i umiejetnosci do pracy potwierdzone dokumentami, jak rowniez doswiad-
czenie, ktore kandydat moze potwierdzi¢, wykonujac prawidtowo powierzone
zadania. Posiadane kwalifikacje i kompetencje zawodowe wieclowymiarowo okre-
$lajg przydatno$¢ cztonka organizacji do realizacji funkcji stanowiska pracy. Od-
nosza si¢ do wiedzy pracownika uzyskanej dzigki edukacji oraz jego checi
i zdolnosci do wykorzystania swego potencjatu na rzecz zaktadu. Z kolei dzigki
procesowi organizacyjnego uczenia si¢ zachodzi rozwoj tzw. kluczowych kom-
petencji organizacji, ktore determinuja jej przetrwanie, sg trudno dostrzegalne dla
konkurentéw, trudne do imitacji, wynikajg z umiejetnosci, zasobow i procesow
posiadanych i wykorzystywanych przez firme, a przede wszystkim sg szersze niz
kompetencje poszczegdlnych cztonkow. Nie dotycza produktow koncowych i rynkow
firmy, lecz pozwalajg stworzy¢ technologie, ktore mozna zastosowa¢ w wielu pro-
duktach i rynkach. Nie tracg wartosci w miare ich wykorzystywania, lecz stajg si¢
one coraz cenniejsze, ponadto rozbudowywane sa na skutek dzielenia si¢ nimi'®.

Jak podkresla B. Mikula, realizacja procesu organizacyjnego uczenia si¢
nie jest w praktyce tatwa. Prowadzony jest on w r6zny sposob dla kazdego sub-
procesu i na réznych poziomach organizacji: indywidualnego pracownika, zespotu
pracowniczego i organizacji. Dodatkowo istnieje miedzy nimi wzajemne nastgp-
stwo stosowania dla kolejnych obszarow zdobywanej wiedzy. Wilaczenie pracow-
nika, zespolu czy zaktadu pracy do procesu organizacyjnego uczenia si¢ wymaga
zastosowania kolejno tradycyjnego, a nastepnie empirycznego uczenia si¢. Do-
piero, kiedy zostanie nabyty odpowiedni poziom wiedzy, mozliwe jest przysta-
pienie do uczenia cybernetycznego. Nie oznacza to jednak, iz pracownicy
i zespoty nieposiadajace wymaganej wiedzy zostaja catkowicie wytaczeni z jego
uczestnictwa. Ich udziat powinien wystepowac na zasadach ograniczonych, po-
czawszy od prawa do informacji, po kolejno prawo wypowiadania si¢, doradzania,
skofczywszy na prawie do wspolnego rozstrzygania'“S,

144 B. Mikuta, Organizacyjne uczenie sig..., op. cit., s. 91 i nast.
145 M. Jabtonski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczqcej sig..., op. cit., s. 211.
146 B. Mikuta, Modele przedsigbiorstwa przysziosci. .., op. cit., s. 14.
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Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage, iz ze wzgledu na ztozonos¢ i wielo-
wymiarowo$¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa, w literaturze przedmiotu obok po-
ziomu indywidualnego i zespotowego uczenia si¢ wyrdznia si¢ takze:

* uczenie si¢ wielofunkcyjne, ktore przetamuje funkcjonalne bariery; obej-

muje rozne czgsci organizacji;

* organizacyjne uczenie si¢ zorientowane do wewnatrz, ktére umozliwia

skuteczno$¢, innowacje, realizowanie celow zwigzanych z jakoscia;

* organizacyjne uczenie si¢ zorientowane na zewnatrz, ktore skupia sig

na aktualnym otoczeniu przedsigbiorstwa;

* organizacyjne uczenie si¢ zorientowane na przyszte szanse, ktore wigze

si¢ z cato§ciowym obrazem przysztosci'’.

Przyjmujac za kryterium podziatu efektywnos¢ wykorzystania wyzej wymie-
nionych poziomdw uczenia si¢, mozna wyrdzni€ cztery typy organizacji uczacej sig:

1. Krytyczny zbior podmiotow uczenia si¢ — to organizacja, w ktorej ucza
si¢ nieliczni. Jednostki, ktore majg mozliwo$¢ uczenia si¢ (np. cztonko-
wie zespotow roboczych), dziela si¢ informacjami z pozostatymi pracow-
nikami. Taka organizacja wykorzystuje tylko uczenie si¢ indywidualne
i zespotowe.

2. Organizacja utatwiajqca uczenie si¢ — cechuje si¢ pewnym poziomem
otwartosci, wzajemnego zaufania jej uczestnikow oraz samodoskonale-
nia. Przedsigbiorstwo stara si¢ tworzy¢ zespoly do dokonywania ulepszen
w bezposrednim otoczeniu. Ktadzie ono jednak mniejszy nacisk na ucze-
nie si¢ zorientowane na wewnatrz, nie wykorzystuje tez poziomu wielo-
funkcyjnego uczenia sie.

3. Organizacja uczgca si¢ w skali mikro — zach¢ca do uczenia si¢ i do zdo-
bywania umiejetnosci wszystkich swoich uczestnikow. Efektywnie funk-
cjonujg w niej: uczenie si¢ indywidualne, zespotowe, wielofunkcyjne
i zorientowane do wewnatrz.

4. Organizacja uczqgca sie w skali makro — rdzni si¢ od poprzedniej tym, ze
stale bada zmiany zachodzace w otoczeniu. Stara si¢ zarowno wykorzys-
ta¢ pojawiajace si¢ szanse, jak i je tworzy¢. Kombinacja kompetencji
w zakresie uczenia si¢ w skali mikro oraz skali makro stanowi kombina-
cje najbardziej pozadang. Takie przedsigbiorstwo efektywnie uczy si¢
na wszystkich poziomach. Przedsigbiorstwo, koncentrujac si¢ na otocze-
niu, moze jednak ostabi¢ swa pozycj¢ konkurencyjna przez malejace wy-
korzystywanie wiedzy i inteligencji pracownikow!'*s.

Nalezy takze podkreslic, iz organizacyjne uczenie si¢ jest w znacznym stop-

niu spontaniczne, a wigc 1 nie do konca przez przedsigbiorstwa u§wiadamiane

47 M. Pearn, C. Roderick, Ch. Mulrooney, Learning Organizations in Practice, London 1995, za:
J. Batorski, Organizacja efektywnie uczqca sig..., op. cit., s. 35.
148 Tbidem, s. 35 i nast.
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i zarzadzane. Na proces ten mozna jednak wptywac, rozwijajac umiejetnosci ucze-
nia si¢ na wszystkich jego poziomach. Badacze problematyki sg przekonani o ko-
niecznosci jego planowania i organizowania, a wigc nadawania przedsigbiorstwu
cech organizacji uczacej si¢. Zwracaja takze uwagg, iz cho¢ nie mozna bezpo-
srednio obserwowac procesdw organizacyjnego uczenia si¢, mozna jednak oce-
nia¢, na ile warunki istniejgce w przedsigbiorstwie sprzyjajg im'¥.

W s$wietle powyzszego mozna sformutowac¢ wniosek, iz oparcie zakladu
pracy na procesie organizacyjnego uczenia si¢ bedzie rezultatem §wiadomych
dziatan jego decydentéw, ktore ukierunkowane by¢ powinny na tworzenie odpo-
wiednich warunkow technicznych i organizacyjnych, gwarantujacych potaczenie
uczenia si¢ indywidualnego i zespotowego!®. Proces ten stanowi bowiem najwaz-
niejsza ceche odrozniajacg organizacje uczaca si¢ od tradycyjnych.

W dotychczasowych rozwazaniach kilkukrotnie zwroécono uwagg, iz orga-
nizacja uczaca si¢ jest nie tylko metafora, ale i wzorcem dla realnie istniejgcych
przedsigbiorstw. Zaktady pracy, ktore beda wdraza¢ te koncepcje zarzadzania
do praktyki zycia gospodarczego, realizowac beda skutecznie i z powodzeniem
wyzwania wynikajace z rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. Aktualnie modele
takich zaktadow odnalez¢ mozna w przyktadach i w przypadkach firm bedacych
pionierami w zakresie innowacyjnego funkcjonowania. Jednak jak wczesniej pod-
kreslono, problematyka uczacych si¢ przedsiebiorstw dotyczy juz wszystkich
wspolczesnie istniejacych organizacji.

Racje przyzna¢ wigc mozna P.M. Senge’owi, ktory pisze, iz: ,,Organizacje
uczace sie sg wynalazkiem, ale jeszcze nie sg innowacjg”'>!.

3.3. EWOLUCJA ZAKLADU PRACY W KIERUNKU
ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

Koncepcja organizacji uczacej si¢ faczy gtdéwne idee dotyczace zarzadzania
zasobami ludzkimi, w tym szczegoélnie polityki edukacyjnej zaktadow pracy.
Ze wzgledu na ztozonos¢ opisywanego modelu oraz koniecznos¢ prowadzenia pro-
cesu organizacyjnego uczenia si¢, wdrazanie jej zatozen do codziennej praktyki nie
jest jednak sprawa prostg. Biorgc pod uwagg popetniane bledy przy wprowadzaniu
i realizacji podstawowych kierunkow dziatania organizacji uczacej si¢, wydaje sig,
iz dotychczasowe wykorzystanie dorobku tej koncepcji nie jest zadowalajace. Za-
uwaza si¢, ze cho¢ istota organizacji uczacej si¢ badana jest od dwudziestu lat, ist-
nieje niewielka ilos¢ przypadkdéw udanego zastosowania tej idei na duzg skalg.
W zwiazku z tym celem niniejszego podrozdziatu jest ukazanie zasadniczych ele-
mentdéw warunkujacych ewolucje zaktadu pracy w kierunku organizacji uczacej sig.

149 A. Zgrzywa-Ziemak, R. Kamifiski, Rozwdj zdolnosci uczenia sig..., op. cit., s. 28, 31.
150 M. Jabtoniski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczqcej sig..., op. cit., s. 54.
IS PM. Senge, Pigta dyscyplina..., op. cit., s. 21.
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Nalezy podkresli¢, iz Autorka podjeta problematyke rozwoju przedsiebior-
stwa uczacego si¢ takze w innych opracowaniach!>2.

Przeglad literatury przedmiotu pozwala na wyr6znienie gtdéwnych kierun-
kéw dziatania przy tworzeniu opisywanego modelu. Przytoczone w dalszej cze$ci
pracy rozwazania maja charakter orientacyjny i wzajemnie dopelniajacy sig.
Ze wzgledu na ztozono$¢ problematyki skupiono si¢ przede wszystkim na edu-
kacji jako gtownym kryterium analizowanej koncepcji. Nalezy podkresli¢, iz tres¢
prezentowanego podrozdziatu nie oddaje catej istoty podjetego problemu, zadanie
to wymaga bowiem przygotowania odrebnego opracowania.

Jak juz wykazano wcze$niej, organizacja uczaca si¢ jest uwazana za optymal-
ny model zaktadu pracy w gospodarce opartej na wiedzy. Jak pisze J. Penc: ,,Orga-
nizacja ta jest wrazliwa na zjawiska wewnetrzne i catkowicie otwarta na otoczenie.
Dziata w sposob spotecznie odpowiedzialny i postrzega siebie jako integralng czg$¢
spoteczenstwa. Kreuje nowy rodzaj zwiazkoéw z akcjonariuszami, pracownikami,
a takze ze spoteczenstwem jako catoscia, dbajac o kapitat swej reputacji, ktory moze
zdyskontowa¢ w postaci wyzszej ceny akcji 1 wigkszej lojalnosci ze strony klientow.
W konsekwencji staje si¢ organizacjg zdrowa i przyjazna i stara si¢ by¢ postrzegana
jako aktywny, dbajacy o dobro swoich pracownikdéw uczestnik zycia spotecznego,
osiggajacy dobre wyniki spoteczne, a nie tylko wysokie zarobki”!>3.

Trend w kierunku organizacji uczacych si¢ znajduje swoje odzwierciedlenie
zaréwno w relacjach wewnatrz przedsigbiorstw, jak i pomiedzy nimi. Wewnatrz
firm obserwowany jest aktualnie spadek efektywnosci wielopoziomowych struk-
tur hierarchicznych i zanik ostrych granic mi¢dzy réznymi ich funkcjami. Pojawia
sie koniecznos$¢ decentralizacji i tworzenia zespotéw multidyscyplinarnych. Ros-
nie takze zapotrzebowanie na pracownikow chetnych do nauki, a jednoczesnie
zdolnych, elastycznych, gotowych do wspotpracy i przyjecia odpowiedzialnosci.
Relacje miedzy firma a jej dostawcami, klientami i konkurentami stajg si¢ bardziej
selektywne 1 intensywne. Oprdocz zmian organizacyjnych — rosnie znaczenie bu-
dowy $wiadomosci pracownikow i zespotow, zaangazowanych w proces uczenia
sie. W koncepcji tej wazniejsze od efektu doswiadczenia jest wycigganie wnio-
skow i sam proces uczenia si¢. Te nowe osiggnigcia powstate w sektorze prywat-
nym sygnalizuja takze pewna konwergencje obszarow zainteresowan pomigdzy
specjalistami z sektora edukacji i sektora przedsi¢biorstw, dlatego jednym z wy-
zwan przysztosci jest budowanie szkot, jak i przedsigbiorstw jako organizacji

uczacych sig!s,

152 R. Tomaszewska-Lipiec, Rozwdj przedsigbiorstwa w kierunku organizacji uczqcej sie, ,,Zarza-
dzanie i Finanse. Journal of Management and Finance”, rok 10, nr 1, cz¢$¢ 3, marzec 2012,
s.293-303.

153 Cyt. za: J. Penc, Kreowanie zachowar w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze. Zmiany
i rozwoj organizacji, Warszawa 2001, s. 31.

154 Centrum Badan Nad Edukacja i Innowacja, Zarzqdzanie wiedzq w spofeczenstwie uczgcym sig,
OECD, Warszawa 2000, s. 22.
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Argumenty przemawiajace za ta koncepcja zarzadzania mozna ujac synte-
tycznie w ponizszych punktach:

1. Zaktady pracy wchodza w er¢ organizacji globalnych, w duzej mierze

uzaleznionych od technologii informatyczne;j.

2. Sukces zaleze¢ bedzie od szybkosci stosowania nowych informacji
w biezacych dziataniach, przy rozwigzywaniu probleméw i w celu wy-
korzystania szans.

3. Przechowywanie, przesytanie i wyszukiwanie informacji to zadanie tech-
nologii, jednak wykorzystywanie tych informacji nalezy do ludzi.

4. Skuteczne wykorzystywanie informacji oznacza, ze majg one przyczynic¢
si¢ do zmian w sposobach dziatania ludzi i organizacji.

5. Ze wzgledu na staly naptyw nowych informacji, w kazdej organizacji
nauka musi by¢ ustawiczna.

6. Szanse nie tylko na sukces, ale nawet na przetrwanie maja tylko te orga-
nizacje i osoby, ktore beda aktywnie kierowac wtasnym procesem ucze-
nia sie!®,

W literaturze przedmiotu podkresla sie, iz tworzenie uczacego si¢ przed-
siebiorstwa zmierza do ,,wpisania” uczenia si¢ w nastepujace obszary: misje, wizje
rozwojowq, wartosci organizacyjne, zachowania uczestnikow organizacji. Uczenie
sie nie moze by¢ domena tylko niektdrych z powyzszych obszaréw; jego waznosé¢
1 efektywno$¢ musza stanowi¢ najwazniejsze cechy wymienionych komponentow.
Organizacja uczaca si¢ istnieje jako uktad relacji, ktore tacza wizje rozwojowa,
misj¢, warto$ci i zachowania tak, by uzyskiwac pozadane rezultaty. Efektywne
przedsigbiorstwa uczg si¢ systematycznie, a ich uczenie si¢ znajduje odzwiercied-
lenie w realizowanej misji. Sposob rozumienia organizacji uczacej si¢, jej ocena
w kategoriach uczenia si¢ oraz wytyczne co do praktyki stanowig podstawe bu-
dowy uczgcego sie oraz efektywnego przedsigbiorstwa!*,

Koncepcja organizacji uczacej si¢ wymaga nowego spojrzenia na sposob
zarzadzania zaktadem pracy. Lata 80. XX w. rozpoczely dominacje zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktore stalo si¢ postulowang formuta sprawowania funkcji per-
sonalnej. W nowoczesnych organizacjach proponuje si¢ odejscie od tego typu
polityki kadrowej. Zarzadzanie zasobami ludzkimi podchodzi do personelu me-
chanistycznie i nadaje si¢ glownie do stosowania w przedsigbiorstwach tradycyjnie
zhierarchizowanych. Ponadto, o ile przywiazuje ono wielka wagg do doskonalenia
i rozwoju zawodowego, to nie ktadzie nacisku na konieczno$¢ wykorzystania
zgromadzonej przez pracownikow wiedzy i zdobytych umiejetnosci. Dlatego tez
obecnie proponuje si¢ stosowanie dwoch wzajemnie uzupetniajacych si¢ sposo-

155 E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor. Udzial coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu
uczenia sig, Krakow 2002, s. 27.

156 M. Pearn, C. Roderick, Ch. Mulrooney, Learning Organizations..., za: J. Batorski, Organizacja
efektywnie uczgca sie. .., op. cit., s. 51 i nast.



140 3. Zaktad pracy jako instytucja edukacyjna

boéw realizowania zadan z zakresu funkcji personalnej: zarzgdzania kompeten-
cjami i zarzgdzania talentami. Wspomagajacymi narzedziami w tym zakresie sg
natomiast takie podsystemy zarzadzania, jak: zarzqgdzanie wiedzq, zarzqdzanie in-
nowacyjno-partycypacyjne, zarzqdzanie informacjq i komunikacjq oraz zarzqdza-
nie tworczoscig"’.

Prowadzenie procesu ,,uczenia si¢” wymaga stworzenia szeregu specyficz-
nych warunkow. Przedsigbiorstwa, ktore odniosty sukces w zakresie edukacyjnym,
zyskiwaly status uczacych sie powoli i nieprzerwanie. Badacze analizowanego
modelu organizacji sg zgodni, iz pierwszym z podstawowych dziatan inicjujagcych
proces zmian stanowi dostarczanie czasu oraz miejsca pracownikom, ktorzy chca
sie spotykac i dyskutowac¢ o swojej pracy. Czas i miejsce potrzebne sg na refleksje,
analize, myslenie o planach strategicznych, rozpoznanie potrzeb klienta, ocene
obecnych systemow i procedur, tworzenie nowych produktéw. Uczenie si¢ jest
trudne, gdyz pracownicy czgsto zyja w pospiechu, kierujac si¢ potrzebag chwili.
Dlatego tylko, jesli kierownictwo danej firmy przeznaczy pewien czas i miejsce
na wspomniane zadania, moze pojawic si¢ ,,uczenie”',

Uzytecznym sposobem rozpowszechniania wiedzy jest niewatpliwie orga-
nizowanie spotkan wewnetrznych, podczas ktorych przedstawiciele roznych dzia-
16w moga innym wyjasnia¢, na czym polega ich praca, jakie problemy musza
podejmowac, jakie stosuja rozwigzania. Podobne spotkania mozna organizowac
dla ofert przedstawianych pracownikom przez przedsigbiorstwo'®. Najbardziej
przydatne sg zespoly pracownikéw powstajace spontanicznie, bedace rdzeniem
w systemie przekazu wiedzy ukrytej, zwane wspolnotami praktykow. Potencjat
tych grup wynika z taczenia zainteresowan, pasji i kompetencji posiadanych w da-
nej dziedzinie z rozwini¢tym kapitatem spotecznym opartym na zaufaniu, wzajem-
nosci $wiadczen 1 intensywnych kontaktach interpersonalnych. Dodatkowym
elementem spajajacym wspolnoty jest, poza inicjatywami typu: regularne spotkania
po pracy, wspdlna przestrzen dzialania, pokoje rozmow, otwarte spotkania — wy-
korzystywanie narzedzi informatycznych dostarczanych przez przedsiebiorstwo.
Tworzenie technicznych mozliwosci intensywnych kontaktow pomigdzy ludzmi
i bezposredniego przekazywania posiadanej przez nich wiedzy nie pozostaje
W sprzecznosci, lecz wrecz przeciwnie, sprzyja nieformalnym spotkaniom i dys-
kusjom!®’, Wykorzystywanie sieci np. typu Intranet i Internet stopniowo zwielo-
krotnia mozliwo$ci udostgpniania wiedzy pracownikom oraz poszukiwania przez
nich potrzebnych informacji. Musza oni jednak chcie¢ z nich korzystac'®'.

157 B. Mikuta, W kierunku organizacji..., op. cit., s. 33-38, 47 i nast.

158 Cyt. za: U. Bukowska, Zmiana w organizacji — w kierunku organizacji uczqcej sig, [w:] Praca
i zarzgdzanie kapitalem ludzkim w perspektywie europejskiej, red. A. Pocztowski, Krakow 2005,
s. 463.

159 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Warszawa 2002, s. 414 i nast.

160 M. Morawski, Personalne podejscie do zarzqdzania wiedzq, [w:] Zarzqdzanie wiedzq w przed-
sigbiorstwie, red. K. Perechuda, Warszawa 2005, s. 202.

161 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody..., op. cit., s. 409.
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Drugim, niezbednym elementem organizacji uczacej si¢ jest zatem tworze-
nie systemow kumulowania i upowszechniania wiedzy, ktore utatwiajg dostep
do niej oraz jej wykorzystywanie'®2. Model organizacji uczacej si¢ pozostaje
w $cistym zwigzku z zatozeniami koncepcji zarzadzania wiedza. Jak bowiem wy-
kazano we wczesniejszych rozwazaniach, wiedza przedsigbiorstwa stanowi sume
wiedzy, ktora dysponujg poszczegdlni pracownicy — wiedzy, ktora jest stale wzbo-
gacana i rozwijana oraz przekazywana organizacji'®.

Jak podkresla M. Bratnicki, system zarzadzania wiedza w zaktadzie pracy
koncentrowac si¢ powinien na trzech gtdéwnych procesach:

1. ,,Generowania wiedzy poprzez nabycie jej z zewnatrz, np. zorganizowa-
nie odpowiedniej komorki lub zespotu; spotkania ludzi o réznych pogladach; ko-
niecznos$¢ przystosowania si¢ do zmian w otoczeniu; nieformalne sieci spoteczne.

2. Kodyfikowania i koordynowania wiedzy tak, aby zamieni¢ jg w forme¢
utatwiajacg dostep do wiedzy przez tych, ktorzy ja potrzebuja. Nalezy wyartyku-
towac wiedze ukryta, uczyni¢ jg podatng na nauczanie, schematyczna, prosta,
udokumentowang, a takze dajaca si¢ zaobserwowac¢ w dziataniu. Wiedza jest
kategoryzowana, opisywana, odwzorowana tak, aby byto wiadomo, gdzie si¢ znaj-
duje oraz wbudowana w reguty i procedury. Krokiem nastgpnym jest koordyno-
wanie wiedzy. Nalezy przy tym pamigtac¢, aby dazenie do zharmonizowania
wiedzy nie doprowadzito do jej ujednolicenia.

3. Transferu wiedzy, ktory opiera si¢ na pozyskiwaniu sprytnych ludzi oraz
na stworzeniu im warunkow do wymiany informacji i dlatego tez powinien on
mie¢ charakter spontaniczny, stabo zestrukturyzowany. Zatem kadra zarzadzajaca
ma skoncentrowa¢ uwagg nie tyle na dokumentach, co na dyskusjach, a to
wymaga kultury organizacyjnej sprzyjajacej transferowi wiedzy (zaufania, czasu
i miejsca dla uczenia si¢, nagradzania za dzielnie si¢ wiedzg, akceptowania i na-
gradzania tworczych btedow oraz wspotpracy). Trzeba takze pamigtaé, ze transfer
wiedzy to nie tylko jej przekazywanie, ale rowniez absorpcja (i wykorzystywa-
nie)”%4,

W wiegkszos$ci organizacji proces zarzadzania wiedza jest przypadkowy
i trudny do przewidzenia. W tradycyjnych przedsigbiorstwach zarzadzanie to od-
bywa si¢ zgodnie ze schematem zaproponowanym przez I. Nonake i H. Takeu-
chiego: ,,gora-dot” i ,,dot-gora”. Zarzadzanie gora-dol to klasyczny model
hierarchiczny ujmujacy tworzenie wiedzy w perspektywie przetwarzania infor-
macji, u podstaw ktorego lezy zatozenie, ze tylko najwyzsza kadra jest w stanie
tworzy¢ wiedzg. Wiedza wytworzona przez t¢ kadre powstaje ponadto tylko
po to, aby zostala przetworzona lub wdrozona przez szeregowych pracownikow
nizszego szczebla. Jest zatem srodkiem, a nie celem. Nadzor na tym najnizszym
poziomie ma zwykle charakter rutynowy i w efekcie przedsiebiorstwo traci wiele

162 Thidem, s. 415.
163 K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Warszawa 2000, s. 85.
164 M. Bratnicki, Podstawy wspdlczesnego myslenia o zarzqdzaniu, Dabrowa Gérnicza 2000, s. 57.
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wysitku 1 informacji. W tym stylu zarzadzania ktadzie si¢ nacisk na wiedz¢ do-
stepng. Zarzadzanie dot-gora stanowi lustrzane odbicie poprzedniego stylu, przy
czym miejsce hierarchii i podziatu pracy zajmuje tu autonomia. Wiedza nie jest
tworzona i kontrolowana na szczycie organizacji, ale w duzej mierze na jej dole.
Niewiele polecen i instrukcji pochodzi od najwyzszej kadry. Wiedze¢ wytwarzaja
pracownicy preferujacy prace samodzielng — poszczegdlne jednostki, a nie pola-
czona interakcjami grupa. W tym stylu zarzadzania ktadzie si¢ nacisk na wiedze
ukrytg!os,

Powyzsze style nie sa odpowiednie dla zarzadzania wiedza, dlatego nowo-
czesnym organizacjom proponuje si¢ tzw. styl §rodek-gora-dot. Opiera si¢ on
na tworzeniu wiedzy przez kadre $redniego szczebla, na drodze spiralnego procesu
konwersji, obejmujacego zarOwno najwyzszg kadre, jak i szeregowych pracow-
nikow. Kierownicy $redniego szczebla staja czgsto na czele zespotdw zadanio-
wych i znajduja si¢ w centrum zarzadzania wiedzg, dzieki czemu wiedza dostgpna
i ukryta moze by¢ gromadzona w rownym stopniu!®,

Uniwersalny zbior elementow systemu zarzadzania wiedzg zawiera takze
zbiory wiedzy (bazy i1 banki wiedzy/danych), sieci relacji, sposoby transferu wie-
dzy, systemy informatyczne, sieci informatyczne (Internet, Extranet, Intranet),
systemy semantyczne (jezyk organizacji i jezyki systemu zarzadzania wiedza)
oraz kulturg organizacji'®’.

W celu wzmacniania systemu tworzenia i zarzadzania wiedza, przedsie-
biorstwo powinno w tym zakresie rowniez:

* zapewnic¢ trwato$¢ 1 interoperacyjnos¢ systemow przetwarzania danych,

* organizowac¢ elektroniczne kopiowanie dokumentdéw pisemnych,

* tworzy¢ systemy bibliograficzne w celu utatwienia dotarcia do dokumentow,

* tworzy¢ pakiety okreslonych rodzajow wiedzy w celu utatwienia dostgpu

do nie;j,

* stosowac wyspecjalizowane narzgdzia eksperckie,

* organizowac przechowywanie i przetwarzanie dokumentow,

» utatwia¢ dostep do informacji oraz konsultantow,

* zapewnia¢ poufnos¢ i tajnos¢ okreslonych informacji,

* zapewnia¢ doptyw nowych informacji do baz wiedzy,

» wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za rézne bazy dokumentacyjne'®,

W swietle dotychczasowych rozwazan mozna wysuna¢ wniosek, iz realizacja
systematycznych procesow uczenia si¢ i dzielenia wiedzg wymaga wprowadzenia

165 1, Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji..., op. cit., s. 156-162.

166 Thidem, s. 158 1 nast.

167 J. Beliczynski, Cz. Mesjasz, A. Stabryta, Podstawy teoretyczne gospodarki opartej na wiedzy,
[w:] Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy,
red. A. Stabryta, Warszawa 2009, s. 198.

168 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody..., op. cit., s. 406 i nast.
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takich warunkow organizacyjnych, ktorych zaistnienie nie bytoby mozliwe w za-
ktadach tradycyjnych.

Nowoczesne przedsigbiorstwa zorientowane na wykorzystanie wiedzy cha-
rakteryzujg si¢ przede wszystkim tym, iz wykorzystuja doswiadczenia swoich
cztonkow, klientow i dostawcow do tworzenia szans ulepszen i rozwoju; zanika-
niem linii podzialu migdzy przetozonymi a podwtadnymi, odbiorcami a dostaw-
cami, przedsi¢biorstwem a otoczeniem; a takze pielegnowaniem ,kultury
odmiennych zdan”, ktéra zwigksza potencjat wiedzy cztonkoéw organizacji, wy-
twarza w nich pozytywne nastawienie do eksperymentoéw i mozliwosci popelnia-
nia btgdow!'®. Przedsi¢biorstwa uczace si¢ to bowiem takie, ktore zachecaja
pracownikow do wyprobowania nowych zachowan i dopuszczaja popetianie po-
mylek, a takze przetwarzaja do§wiadczenia jednostek w sposob umozliwiajacy
stworzenie otoczenia, w ktorym potrafig one osiggna¢ powodzenie. Ponadto kazde
doswiadczenie postrzegajg jako okazj¢ rozwoju, gdyz przyjmuja zatozenie, iz nie
istniejg trwale i ostateczne rozwigzania pojawiajacych si¢ problemoéw. Przedsig-
biorstwa uczace si¢ to przedsigbiorstwa ciggle poszukujace oraz uznajace dosko-
nalenie za proces ciagly. Takie organizacje — ujmujac najprosciej — uczg sig,
jak sie uczy¢. Umiejetnosci tworzenia, nabywania i rozpowszechniania wiedzy
oraz modyfikowania zachowan pozwalaja natomiast na stosowanie nowej wiedzy
w podejmowanych przez pracownikow dziataniach!”.

Przedsigbiorstwa uczace si¢ wyroznia zatem specyficzny przedmiot i spo-
soby uczenia sig, ktore przejawiaja sie m.in. w takich atrybutach, jak:

» wykorzystywanie uczenia si¢ dla osiggania celow;

* pomaganie pracownikom przy ocenie rezultatow ich uczenia sig;

* unikanie popelniania tych samych btedow;

* rozpowszechnianie informacji w taki sposob, jaki zapewnia podejmowa-

nie wlasciwych dziatan;

* laczenie efektywnosci jednostek z efektywnos$cia funkcjonowania orga-

nizacji;

* powigzanie nagradzania z kluczowymi miarami efektywnosci;

* tworzenie struktur i procedur, ktéore wspomagajg procesy uczenia sic;

* tworzenie mozliwosci ciggltego dialogu;

* tworzenie kultury organizacyjnej umozliwiajacej podejmowanie ryzyka

i zapewniajacej otwarto$¢ informacyjng'”!.

Rozwinigcie wskazanych atrybutow stanowig rowniez takie cechy, jak: za-
checanie pracownikéw do eksperymentowania i podejmowania ryzyka; dostoso-
wywanie procedur pracy do sytuacji; prowadzenie rewizji procedur dziatania;
zachecanie do kwestionowania skuteczno$ci pracy i sugerowania rozwigzan;

19 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody..., op. cit., s. 84-86.
170 J. Batorski, Organizacja efektywnie uczgca sig..., op. cit., s. 34.
17 Tbidem, s. 33 i nast.
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podejmowanie decyzji w oparciu o odpowiednio przygotowane dane; $cista
wspotpraca zarowno wewnatrz organizacji, jak i z jej otoczeniem zewnetrznym!”2.

Z powyzszych rozwazan wysuna¢ mozna kolejny wniosek zwigzany ze szcze-

golng rolg kadry zarzqdzajqcej i kierowniczej. Dazac do przeksztatcenia zaktadu
pracy w organizacje uczaca si¢, to wlasnie przedstawiciele najwyzszej kadry powinni:

1. Przypisywac¢ szczeg6lna wartos¢ edukacji za pomocg roznorodnych form
i metod: w dzialaniu, w systemie samoksztatcenia, poprzez zespotowe
praktyki, z udziatem opiekundw, przez doswiadczenie, stosowanie na-
rzedzi jakosci, mobilno$¢, reorganizacje, kontakty z klientami i dostaw-
cami itp.

2. Wzbudza¢ permanentng ciekawo$¢ intelektualng. Sprzyja temu wstuchi-
wanie si¢ w opinie klientow, sledzenie zmian zachodzacych w otoczeniu,
stosowanie benchmarkingu, opracowywanie scenariuszy przysztosci, za-
sieganie konsultacji, podréozowanie, nawigzywanie kontaktow itp.

3. Docenia¢ site modeli mentalnych, ktére sa zarazem wiedza i wigzami;
jednoczesnie nieustannie podwaza¢ wszelkie myslenie stereotypowe.

4. Uswiadamiac sobie efekty systemowe, a zwlaszcza bariery uczenia sig,
przekazywania i kapitalizacji wiedzy. Rownolegle nalezy identyfikowaé
te czynniki systemowe, ktore sprzyjaja tworzeniu i przekazywaniu wiedzy.

5. Tworzy¢ warunki zbiorowego uczenia si¢: rozwija¢ wizje, wartosci,
jezyk, stosowac grupowe formy edukacji obejmujace wszystkich pra-
cownikow.

6. Tworzy¢ warunki kreatywnosci poprzez docenianie zgtaszanych pomy-
stow oraz pozostawianie pracownikom marginesu swobody.

7. Opracowywac spoleczne, organizacyjne oraz technologiczne systemy
i metody kapitalizowania, a takze przekazywania uzytecznej wiedzy.

8. Zarzadza¢ kompetencjami z uwzglgdnieniem zatozen strategicznych
i potrzebnych zasoboéw. Oznacza to planowanie i organizowanie proce-
sow rekrutacji, rozwijanie personelu, stymulowanie mobilno$ci pracow-
nikoéw oraz motywowanie do kreowania i przekazywania kompetencji'’.

Spehienie dotychczas zasygnalizowanych warunkdéw stanowi punkt wyj-
$cia w przeobrazaniu zakladu pracy w organizacje uczaca si¢. Rozwdj ten jest bo-
wiem przede wszystkim procesem dtugotrwatym. Jako przyktad jego ztozonos$ci
wskaza¢ mozna za U. Bukowska nastepujace etapy wdrazania koncepcji organi-
zacji uczacej sie!’™:

1. Okreslenie, czym jest organizacja uczgca sig. Z uwagi na to, ze termin
»organizacja uczaca si¢” jest roznie interpretowany, stworzenie wtasnej definicji
stanowi podwaliny budowania takiej organizacji. Wstepem do sformutowania

172 P, Lassey, Developing a Learning Organization, London 1998, s. 8, za: B. Mikuta, Czlowiek
a organizacja..., op. cit., s. 23.

173 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody..., op. cit., s. 413 i nast.

174 U. Bukowska, Zmiana w organizacji..., op. cit., s. 459-463.
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definicji moze by¢ udzielenie odpowiedzi m.in. na nastgpujace pytania: jakie
procedury, zdarzenia i aspekty zachowania organizacji uczacej przyczyniaja si¢
do jej sukcesu? jak zachowuja si¢ cztonkowie takiej organizacji i jak przebiegaja
ich interakcje ze swiatem zewn¢trznym? Nastepnie, wykorzystujac zestaw okre-
slen zaczerpnigtych z literatury przedmiotu, tworzy sie¢ liste jej charakterystycz-
nych cech. Kolejnym krokiem wiodgcym ku stworzeniu wtasnej definicji
organizacji uczacej jest zastanowienie si¢ nad tym, jaki wplyw poszczegolne cechy
beda wywiera¢ na dany zaktad pracy. Na tej podstawie mozna dokona¢ wyboru
pigciu najwazniejszych wlasciwosci organizacji uczacej. Nalezy rowniez zasta-
nowic sie, co zrobi¢, by te wlasciwosci udato si¢ osiggnac¢, oraz jakie trudnosci
w zwiazku z tym nalezatoby pokona¢. Warto tez okresli¢ sygnaty i symptomy in-
formujace o osiaganym postepie w tym wzgledzie.

2. Diagnoza stanu istniejgcego. Obejmuje ona kompleksowg identyfikacje
organizacji, przy czym warto zwroci¢ uwage nie tylko na to, jak oceniajg ja me-
nedzerowie i wilasciciele, ale tez na to, jak oceniaja ja pracownicy zatrudnieni
na nizszych szczeblach hierarchicznych. Moze si¢ okazaé, ze zasadne jest tez ze-
branie opinii od interesariuszy zewnetrznych. Pelna diagnoza powinna obja¢ za-
réwno strategig, strukture i systemy, jak i pracownikoéw wraz z ich kompetencjami,
style przywodztwa oraz preferowane wartosci.

3. Wyznaczenie celu i kierunku zmian prowadzqcych do osiggniecia statusu
organizacji uczqcej, wynikajacych z pordwnania wizji organizacji uczacej si¢
i obecnego stanu przedsiebiorstwa. Warto zwrdci¢ uwage na to, by wprowadzane
zmiany wigzaly si¢ z rozwojem, a wigc by prowadzity do ulepszania zaktadu pracy
i do osiggania poziomu wyzszego pod wzgledem zdolnosci do uczenia si¢ i zarza-
dzania wiedzg. W etapie tym chodzi rowniez o dekompozycj¢ zmian na mozliwe
do realizacji elementy oraz opracowanie harmonogramu wprowadzania zmian.

4. Wyznaczenie 0sob odpowiedzialnych za wprowadzane zmiany i przybli-
zenie pracownikom nowych rozwigzan. Propagatorami zmian powinni by¢ przede
wszystkim menedzerowie posiadajacy zdolnos¢ do tworzenia otwartej i sprzyjajacej
atmosfery wewnatrzzaktadowe;j. Istnieje pewne prawdopodobienstwo pojawienia
si¢ oporu wobec zmian, wynikajacego np. z przywiazania do dotychczasowych
sposobow funkcjonowania organizacji czy tez posiadania odmiennej wizji przy-
sztosci przedsiebiorstwa. Dlatego tez trzeba antycypowaé mozliwe zrodta oporu
i odpowiednio do tego przewidzie¢ konieczno$¢ przeprowadzenia szkolen wyjas-
niajgcych potrzebg i przebieg zmian lub tez umozliwienia pracownikom partycy-
powania w ich projektowaniu. Celowe moze si¢ okazaé stworzenie tzw. zespotu
ds. utatwiania zmian. Jest to zazwyczaj zespot 4-10-osobowy, ktorego cztonkami
sa kierownicy szczebla taktycznego, a jego zadania sprowadzajg si¢ do pomocy
kierownictwu naczelnemu w okresleniu kierunkéw realizacji wizji, planowania
1 opracowywania harmonogramow dziatan, utatwiania catego procesu poprzez
uczestnictwo w grupach roboczych, pilotowania spojnosci procesu zmian, za-
rowno na plaszczyznie strategicznej, jak i operacyjne;j.
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5. Zaprojektowanie zmian strukturalnych zgodnie z przyjeta strategia. Pun-
ktem wyjscia staje si¢ konieczno$¢ zapewnienia elastyczno$ci organizacji. Szcze-
gblnej wagi nabiera zdolno$¢ oceny, czy istniejaca struktura pozwala jeszcze
na rozwigzywanie powstajacych problemow, czy tez nalezy rozwazy¢ koniecznos¢
jej zmiany. Uogdlniajac, mozna przyjac, ze dla organizacji uczacej si¢ korzyst-
niejsze sg struktury ptaskie, zwigzane z duza rozpigtoscia kierowania i stosunkowo
niewielka liczba szczebli hierarchicznych. Umozliwiaja one szybsze podejmowa-
nie decyzji i1 szerszy zakres partycypacji decyzyjnej pracownikdéw. Poza tym
organizacje mato sformalizowane, w ktoérych dominujg kontakty poziome, sa bar-
dziej efektywne w otoczeniu konkurencyjnym i burzliwym. Jednym ze sposobow
zwigkszania elastyczno$ci organizacji jest wprowadzanie pracy zespotowe;j.

6. Przygotowanie zmian w procedurach i systemach — wprowadzenie
nowych procedur zwigzanych np. z komunikacjg w przedsiebiorstwie, informo-
waniem, kontrolg, stylem przywodztwa itp. Bardzo duze znaczenie dla funkcjo-
nowania organizacji uczacej si¢ ma m.in. sprawny system komunikacji nie tylko
mi¢dzy pracownikami czy komérkami organizacyjnymi. Duze znaczenie maja
rowniez procedury informowania interesariuszy o celach przedsigbiorstwa, jego
strategii, podejmowanych decyzjach. Moze pojawic si¢ takze potrzeba opracowa-
nia procedur zwigzanych z gromadzeniem informacji o klientach, rozpoznawa-
niem ich potrzeb oraz z wiaczaniem do procesu uczenia si¢ klientow, dostawcow
i konkurentow. Wprowadzane procedury wspierajace koncepcje organizacji
uczacej si¢ dotyczy¢ moga takze partycypacji, ktora z jednej strony ma na celu
,upodmiotowienie” pracownikow, z drugiej zas — tworzenie wspolnej wizji czy
wspotuczestnictwa w wytyczaniu polityki firmy:.

7. Dostosowanie polityki personalnej przedsigbiorstwa. Wprowadzane zmia-
ny powinny by¢ wspierane przez procedury i narzedzia zarzadzania personelem:
procedury rekrutacji umozliwiajace zatrudnianie osob cenigcych mozliwosci rozwoju,
system oceniania pozwalajacy ewaluowac czynione przez pracownikow postepy
W uczeniu si¢, systemy motywowania i wynagradzania propagujace pozadane war-
tosci czy wreszcie polityke rozwoju, a w szczego6lnosci edukacji pracownicze;j.

8. Monitorowanie wprowadzanych zmian — okre$lenie, czy udato si¢ osiag-
ng¢ status organizacji uczacej, a takze, czy i w jaki sposodb wptyneto to na efektyw-
no$¢ organizacji. Racjonalno$¢ gospodarowania rodzi potrzebe przeprowadzenia
analizy kosztow i korzysci zwigzanych z wprowadzanymi zmianami. Analiza ta
moze by¢ utrudniona gdyz wyniki uczenia si¢ moga by¢ widoczne czgsto dopiero
po uptywie pewnego czasu, co wigcej, nie zawsze mozna je przedstawi¢ w formie
ilosciowej (np. inteligencja, otwarto$¢, innowacyjno$¢, wysokie standardy moralne,
odwaga, wiara we wilasne sity i in.). Mimo nieilo§ciowego charakteru tych wyni-
koéw mozna je jednak $cisle okresli¢. Jednoczesnie w celu utrwalenia i wzmocnienia
osiggnigtych zmian warto tez zadba¢ o promowanie tych czlonkow organizacji,
ktorzy pracujac, uczg si¢!'”.

175 Ibidem, s. 459-463.
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Analizujac wskazane etapy wdrazania koncepcji organizacji uczacej si¢, warto
poswigci¢ wiecej uwagi za J. Batorskim, w szczegolnosci takim procesom, jak:
1. Projektowanie uczacego si¢ przedsigbiorstwa.
2. Nadawanie i wzmacnianie cech organizacji uczacej si¢.
3. Diagnozowanie barier organizacyjnego uczenia sig.
4. Wykorzystywanie procedur tworzenia organizacji uczacej si¢ i wzmac-
niania organizacyjnego uczenia'’s.

Odnoszac si¢ do pierwszego z nich, projektowania organizacji uczqcej sie,
nalezy rozr6zni¢ trzy jego zasadnicze elementy: konceptualizacji, oceny przed-
sigbiorstwa w kategoriach uczenia si¢ oraz opracowania planu tworzenia orga-
nizacji uczgcej'”’.

Jak zwraca uwage przytoczony autor, wielu menedzeréw wysokiego
szczebla wypowiada si¢ na temat waznosci uczenia si¢ dla przedsigbiorstwa bez
petnego zrozumienia jego istoty. Dlatego tez niezbednym elementem, poprzedza-
jacym tworzenie planu przeksztalcenia zaktadu pracy w organizacje uczaca, jest
uswiadomienie kadrze kierowniczej i zarzadzajacej znaczenia edukacji pracow-
nikow dla sukcesu organizacji, czyli tzw. konceptualizacja organizacji uczgcej.
Sktada si¢ ona z kilku krokéw obejmujacych przede wszystkim przedstawienie
menedzerom danego przedsicbiorstwa pytan otwartych dotyczacych mozliwych
celow, konsekwencji i wyr6znikow uczenia sie¢, jednak bez jego wczesniejszego
definiowania. Nastepnie po przedstawieniu réoznych definicji organizacji uczacej
si¢ identyfikuja oni najtrafniejsze zatozenia i wykorzystuja je do stworzenia wilas-
nej wizji czy tez konceptualizacji tej organizacji. Kolejnym krokiem jest odpo-
wiedz na trzy pytania: (1) jakie cele moga zosta¢ osiagnigte przez zachgcanie
do uczenia si¢ i jego podtrzymywanie u wszystkich pracownikow? (2) jakie sa
mozliwe konsekwencje braku powodzenia w zachgcaniu do uczenia si¢ i jego pod-
trzymywaniu u wszystkich pracownikow? (3) kiedy moégibys powiedzie¢, ze
z powodzeniem zachg¢casz do uczenia si¢ i je podtrzymujesz u wszystkich pra-
cownikoéw? Uzyskane odpowiedzi i pomysty sg analizowane przy wykorzystaniu
procedury, ktéra uniemozliwia komentowanie, osadzanie czy ocenianie, bez
wzgledu na ich potencjalng prowokacyjnos¢. Na ich podstawie menedzerowie
poznaja najwazniejsze wlasciwosci organizacji uczacej si¢ i mogg zastanowic sig,
w jaki sposob wdrozy¢ je do codziennej praktyki w swoich zaktadach pracy!’®.

Kolejnym elementem sktadajacym si¢ na etap pierwszy jest ocena przed-
sigbiorstwa w kategoriach uczenia si¢. Nalezy zdawac sobie sprawe, iz termin
,»organizacja uczaca” ma charakter relatywny. Nie mozna zatem wskazac takiego
stanu rzeczy, ktory stanowilby wyrazng granice definitywnie odzwierciedlajaca
organizacje uczace si¢ od innych. Lepsze mozliwosci opisu tego zjawiska daje

176 J. Batorski, Organizacja efektywnie uczqca sig..., op. cit., s. 47.

77 Tbidem, s. 52.

178 M. Pearn, C. Roderick, Ch. Mulrooney, Learning Organizations in Practice..., op. cit., za: J. Ba-
torski, Organizacja efektywnie uczqgca sie. .., op. cit., s. 52-54.
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kontinuum obrazujace mniejsze lub wigksze nasycenie danej organizacji zjawis-
kami organizacyjnego uczenia si¢'”. Diagnozowanie zdolnosci przedsigbiorstwa
do uczenia si¢ jest wazng sktadowg tworzenia efektywnej organizacji. Aby okresli¢
zdolnos$¢ do uczenia si¢, mozna dokonac¢ oceny w dwdch wymiarach: stopnia,
do jakiego otoczenie organizacji (wlaczajac kulture i struktur¢ organizacyjng)
wzmacnia, wspomaga i podtrzymuje uczenie si¢ wszystkich pracownikow; a takze
stopnia, do jakiego pracownicy posiadajag motywacje i kompetencje do uczenia
si¢ oraz podchodza do niego z ufnoscig. Kombinacja ocen w kazdym z dwoch
wymiarow plasuje przedsigbiorstwo w okreslonej kategorii: organizacji zacho-
wawczej, zablokowanej, blokujgcej i uczgcej sie. Organizacja zachowawcza sto-
suje stare recepty do rozwigzywania aktualnych problemow. Pracownicy nie
posiadaja motywacji do uczenia si¢; otoczenie je blokuje. W organizacji zablo-
kowanej istnieje nacisk na uczenie si¢ — przedsiebiorstwo wspomaga jego procesy
1 usuwa bariery, lecz pracownicy z nieufnoscig podchodza do zmiany i nowych
praktyk. W organizacji blokujacej pracownicy sg sktonni uczy¢ si¢ i posiadaja
umiejetnosci do tego potrzebne, lecz sama organizacja nie daje takich mozliwosci.
Organizacja uczaca si¢ posiada natomiast wyrazng wizje wlasnej przysztosci. Jed-
nostki i grupy sa przygotowane do uczenia si¢ i zmiany. Bariery uczenia si¢ zostaly
zidentyfikowane i zlikwidowane. Wzmacnianie i strukturalne wspomaganie do-
tyczy wszystkich poziomoéw uczenia si¢'®.

Warto zwroci¢ uwage, iz w krajowych badaniach po§wieconych opisywanej
problematyce uzywa si¢ takich wskaznikoéw diagnostycznych, jak: liczba inno-
wacji, waga przyktadana przez przedsigbiorcow do réznych zrodet wiedzy, zdol-
nosci jezykowe menedzerow i czytanie zagranicznej literatury, kursy szkoleniowe,
kontakty z instytucjami wiedzy itp.!8! W badaniach przeprowadzonych m.in. przez
J.T. Hryniewicza obserwacja objeto trzy sfery funkcjonowania polskich przedsig-
biorstw, a za wskazniki identyfikujace organizacj¢ uczacg si¢ przyjgto:

1. Sfere gospodarki zasobami ludzkimi: czy zaktad pracy utatwia zdoby-
wanie nowych umiejetnosci (finansowanie edukacji, urlopy)? czy zaktad
pracy informuje o mozliwosciach podejmowania edukacji? czy zaktad
pracy organizuje formy edukacyjne dla pracownikdow?

2. Zachowania kierownicze: czy kierownicy zachecaja do podejmowania
edukacji? czy kierownicy wymagajg od pracownikow podnoszenia kwa-
lifikacji i uczestnictwa w edukacji? czy kierownicy postepuja tak, ze pra-
cownik moze si¢ czego$ od nich nauczy¢? czy kierownicy informuja
pracownikéw o oczekiwaniach klientow, petentow, ustugobiorcéw, w celu
poprawy $wiadczonych ustug lub produkowanych wyrobow? gdy pra-

179 J.T. Hryniewicz, Stosunki pracy w polskich organizacjach, Warszawa 2007, s. 258.

180 M. Pearn, C. Roderick, Ch. Mulrooney, Learning Organizations in Practice..., op. cit., za: J. Ba-
torski, Organizacja efektywnie uczqca sie..., op. cit., s. 37 i nast.

181 M. Herbst, Przedsiebiorstwa uczqce sie w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, ,,Studia Re-
gionalne i Lokalne™ 2(2)/2000, s. 109.
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cownik wystepuje z projektami nowych metod i usprawnien w pracy, kie-
rownicy pochwala go/wynagrodzg finansowo i bedg go zachgca¢ do dal-
szych usprawnien?

. Grupy nieformalne: gdy pracownik wystepuje z projektami nowych

metod usprawnien pracy, koledzy pochwalg go/beda starali si¢ go nasla-
dowac? czy wobec kierownikoéw mozna by¢ szczerym, poniewaz szcze-
ro$¢ te mogg wykorzysta¢ przeciwko pracownikom?'?

Ocena przedsigbiorstwa moze zosta¢ dokonana takze na podstawie badania
klimatu uczenia si¢. Jako przyklad mozna wskaza¢ na jedenastopunktowsq liste
mierzacg taki klimat skoncentrowana na zadaniach i rolach menedzeréw, ktora
opracowali P. Honey i A. Mumford:

1

2.

10.

11.

. »Wyniki osiggane w pracy i uczeniu si¢ przez pracownikow sg regular-

nie mierzone.

Pracownicy otrzymuja regularng informacje¢ zwrotng na temat swoich

wynikoéw 1 uczenia sig.

. Menedzerowie sg zachecani do identyfikowania swoich wtasnych po-
trzeb edukacyjnych.

. Menedzerowie sa zachgcani do okreslenia dla siebie ambitnych celow
w zakresie uczenia si¢.

. Menedzerowie otrzymujg wsparcie doradcze w odniesieniu do tego, jak
radza sobie z rozwijaniem swoich pracownikow.

. Menedzerowie sg wspierani w dostrzeganiu mozliwo$ci uczenia si¢
na stanowisku pracy, aby mozna byto je projektowaé w sposdb umoz-
liwiajacy rozwoj kompetencji zawodowych.

. Menedzerowie zapewniajg pracownikom mozliwo$¢ nabywania do-
$wiadczen, ktoére moga stymulowac proces uczenia sie.

. Organizacja zapewnia mozliwos$¢ uczenia si¢ poza stanowiskiem pracy.

. Menedzerowie sg zachecani do podejmowania ryzyka, jezeli probuja

si¢ uczy¢ na popelionych btedach.

Menedzerowie sa zachecani do planowania, decydowania i oceniania

dziatan edukacyjnych.

Menedzerowie sa zachgcani do szukania nowych nietradycyjnych, spo-

sobéw wykonywania zadan”!®3,

Kolejnym zasadniczym elementem sktadajacym si¢ na projektowanie uczg-
cego sig przedsiebiorstwa jest przygotowanie planu jego tworzenia, ktoéry powi-

nien by¢

podporzadkowany wizji rozwojowej 1 strategii. Uczestnicy organizacji

odpowiedzialni za wdrozenie planu powinni bra¢ udzial w dyskusjach dotycza-

182 J.T. Hry
183 J. Walto
kowski,

niewicz, Stosunki pracy..., op. cit., s. 258 i nast.
n, Strategic Human Resource Development, Harlow 1999, s. 114 i nast., za: A. Woznia-
Organizacja uczqca si¢ — koncepcja teoretyczna i praktyka dzialania przedsigbiorstw,

[w:] Przysztosé¢ pracy w XXI wieku, red. S. Borkowska, Warszawa 2004, s. 216.
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cych korzysci z wprowadzania procesu organizacyjnego uczenia si¢, mozliwych
konsekwencji nieprawidtowego uczenia si¢ oraz sposobow pomiaru efektywnosci
przedsi¢biorstwa. Plan ten powinien przede wszystkim okres§la¢: gldowne etapy
osiggnigcia celu — stworzenia przedsiebiorstwa uczacego sig; kolejnos¢ i termin
wykonania kazdego etapu; przedsigwzigcia, ktore powinny wywolywac i podtrzy-
mywaé pozadane zmiany; zasoby niezbedne dla efektywnosci przedsiewzie¢;
mierniki efektywnosci i postepu; pracownikow, ktorych nalezy zaangazowac
w proces jego wdrazania'®*,

Drugim z etapow ewolucji zaktadu pracy jest nadawanie i wzmacnianie
cech organizacji uczqcej sie. Jak podkresla J. Batorski, tworzenie takiej organizacji
oznacza dokonywanie specyficznych zmian w nastgpujacych obszarach:

1. Przywodztwo. Przywddcy musza by¢ zdolni do tworzenia wspolnie po-
dzielanej wizji przysztosci, pomagania ludziom mysle¢ catosciowo, two-
rzenia struktur wzmacniajacych uczenie si¢, inicjowania zmian itd.

2. Pozioma struktura organizacyjna. Organizacja uczaca si¢ ktadzie nacisk
na wspolprace wszystkich pracownikoéw. Odrzucone zostajg pionowe
struktury, ktore oddzielajg pracownikdéw od menedzerow. Zespoty obda-
rza si¢ autonomia; sg one wazniejsze od jednostki.

3. Usamodzielnienie pracownikow. Usamodzielnienie oznacza obdarzenie
pracownikow wolno$cia, wiedza oraz umiejetno$ciami podejmowania
decyzji i dziatania efektywnie.

4. Efektywne porozumiewanie sig¢/otwartos¢ informacyjna. Wszyscy pra-
cownicy majg swobodny dostep do potrzebnych im informacji. Przed-
siebiorstwo wykorzystuje i wspiera rézne sposoby porozumiewania sie.

5. Wytaniajqca sie strategia. Strategia przedsigbiorstwa wyltania si¢ dzigki
porozumiewaniu si¢ pracownikow, eksperymentowaniu oraz wykorzy-
stywaniu sposobnosci uczenia sie.

6. Kultura organizacyjna sprzyjajgca sukcesowi. Organizacj¢ uczacg si¢
wyrdzniaja nastgpujace cechy: catos¢ jest wazniejsza niz czes$¢, granice
pomigdzy ludzmi sg minimalizowane; kultura organizacyjna ma charak-
ter egalitarny 1 tworzy wzajemng troske; istnieje nacisk na ciagla adap-
tacj¢ i samodoskonalenie!®,

Biorac pod uwagg, iz gtdowny problem, na ktorym koncentruje si¢ koncepcja
organizacji uczacej si¢, stanowi pytanie, jak powinny uczy¢ si¢ organizacje, w po-
szukiwaniu odpowiedzi zaktada sig, ze nadanie przedsigbiorstwu pewnych cech
spowoduje wzrost jego zdolno$ci do nauki i usprawnienie procesu organizacyj-
nego uczenia'®, W tym miejscu rozwazan warto zatem przytoczy¢ pojecie zdol-

184 J. Batorski, Organizacja efektywnie uczqca sig..., op. cit., s. 69.

185 Ibidem, s. 40-43.

186 A. Zgrzywa-Ziemak, R. Kaminski, Rozwdj zdolnosci uczenia sig..., op. cit., s. 33; M. Czerska,
R. Rutka, Metoda diagnozowania zdolnosci przedsigbiorstwa do uczenia si¢, Wroctaw 1996.
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nosci uczenia si¢ przedsiebiorstwa, nie jest ono bowiem szeroko upowszechnione
w literaturze przedmiotu. Zdaniem niektorych autoréw stanowi jednak wazna ka-
tegori¢ organizacji uczacej si¢, obok wskazanego we wczesniejszych rozwaza-
niach procesu organizacyjnego uczenia. Wskazane okreslenie zdefiniowa¢ mozna
jako gotowos¢ przedsigbiorstwa do zmiany wiedzy'®, przy czym m.in.:

1. Wiedza przedsigbiorstwa rozumiana jest jako wspolne uzasadnione
przekonanie; jest to wiedza tworzona w toku miedzyludzkich interakc;ji,
a z podzielanych informacji cztonkowie zbiorowosci tworzg spoleczng
wiedze, ktora ksztattuje ich osady, zachowania i postawy. Przedsigbior-
stwo jest w takim rozumieniu pewnym systemem wiedzy, ktory nie
jest jedynie suma wiedzy poszczeg6lnych jednostek, lecz ma charakter
kolektywny i rozumiane jest wtasnie jako wspolne uzasadnione przeko-
nanie.

2. Zmiana wiedzy postrzegana jest w kontekscie dwoch réwnolegtych pro-
cesow: weryfikacji wiedzy juz istniejacej (oduczania si¢) oraz rozwijania
nowej wiedzy. Proces weryfikacji wiedzy przedsigbiorstwa jest podstawa
skutecznego budowania nowej wiedzy.

3. Wszystkie przedsiebiorstwa ucza sig, jednak wykazujg rézne zdolnosci
uczenia si¢ — sg mniej lub bardziej sktonne do zmiany swojej wiedzy.

4. Zdolno$¢ uczenia si¢ odnosi si¢ do gotowosci przedsiebiorstwa do zmiany
wiedzy, a nie do przebiegu poszczegodlnych procesow.

5. Poziom zdolnosci do uczenia si¢ przedsigbiorstwa jest zalezny od oto-
czenia, w ktérym ono dziata oraz od aspiracji jego uczestnikow, co ozna-
cza, iz nie kazde przedsiebiorstwo musi rozwija¢ najwyzsza zdolnos¢
uczenia sig!'®s,

Zdolnos¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa nie jest bezposrednio obserwowalna,
ale moze by¢ identyfikowana przez czynniki jg ksztaltujace. Czynnikami tymi
moga by¢, przyktadowo, zasygnalizowane juz po czesci: koncepcja jednostki jako
agenta organizacyjnego uczenia sig, kolektywne uczenie si¢, migdzyorganizacyjne
uczenie sig, rozproszone przywodztwo, otwarta kultura organizacyjna, innowa-
cyjna struktura organizacyjna, system informacyjny mobilizujqgcy do rozwoju, my-
Slenie systemowe, strategia ,,zorientowana na przysztosc”, cigglos¢ organizacyjna.
Warto podkresli¢, iz powyzsze czynniki, zaproponowane przez A. Zgrzywe-Zie-
mak, zostaty rowniez przez t¢ autorke zweryfikowane empirycznie. Uzyskane wy-
niki przeprowadzonych w tym celu badan pokazaty, iz kluczowe znaczenie dla
rozwoju zdolnosci uczenia si¢ przedsi¢biorstwa posiadajg przede wszystkim: kon-
cepcja jednostki jako agenta organizacyjnego uczenia si¢, kolektywne uczenie si¢
oraz otwarta kultura. Odnoszac si¢ do pierwszego ze wskazanych, potwierdzono

87 A. Zgrzywa-Ziemak, Czynniki ksztaltujqce zdolnosé uczenia sig przedsigbiorstwa, Rozpr. Dok-
torska, PWr., Wydziat 1Z, Wroctaw 2004, s. 40.
188 A. Zgrzywa-Ziemak, R. Kaminski, Rozwdj zdolnosci uczenia sig..., op. cit., s. 32-38.
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teze, iz przedsigbiorstwa posiadajag wyzszg zdolnos$¢ uczenia si¢, im intensywniej-
szy jest rozw06j indywidualny pracownikow. Istotne okazuje si¢ w tym wzgledzie
planowanie rozwoju zatrudnionych przez organizacje, zapewnienie dostepu
do formalnych szkolen, jak i tworzenie warunkow uczenia si¢ w codziennej pracy.
Zdolnos¢ ta ro$nie réwniez, gdy pracownicy wysuwaja inicjatywy doskonalenia
swojego zaktadu pracy. Odnoszac si¢ do drugiego z czynnikoéw, potwierdzono
tezg, iz przedsiebiorstwa maja tym wyzsza zdolnos$¢ uczenia si¢, im intensywniej-
sze sa procesy kolektywnego uczenia si¢ wewnatrz nich, czyli im czgstsze sg sy-
tuacje zespotowego dociekania i wzajemnego zglebiania pomystow przez
pracownikow, wspdlnego integrowania rozbieznych perspektyw, wspolnego eks-
perymentowania oraz im wigksze jest otwarcie grup, zespolow i innych jednostek
organizacyjnych na wymiane¢ informacji. Trzecim najistotniejszym warunkiem
okazatla si¢ otwarta kultura organizacyjna przejawiajaca si¢ w silnym przekonaniu
o koniecznosci ciggtego rozwoju kwalifikacji i kompetencji pracownikéw, ich zo-
rientowaniu na doskonalenie produktow i procesow, poczuciu wptywu na otacza-
jaca rzeczywistos$¢ i aktywnej postawie wzgledem jej ksztaltowania, a takze
poczuciu tozsamosci indywidualnej, ktore nie oznacza jednak odejscia od zespo-
towosci'®.

Dla prowadzonych rozwazan szczego6lnie istotne wydaje si¢ przytoczone
powyzej zalozenie, iz wszystkie przedsiebiorstwa si¢ ucza, jednak wykazuja rézne
zdolno$ci uczenia si¢. Cz¢$¢ badaczy przyjmuje teze, ze zdolnosci te sg tym wigk-
sze, im bardziej charakterystyki danego zaktadu pracy sg zblizone do cech przed-
sicbiorstwa uczacego si¢. Zaktadajg réwniez, ze zdolno$¢ ta nie jest wartoscig
sama w sobie, ale stanowi srodek do realizacji celow strategicznych przedsigbior-
stwa i stanowi istotne zagadnienie dla jego konkurencyjnosci'®.

Realizacja procesu uczenia si¢ prowadzi¢ powinna do zmian w zachowa-
niach ludzi i tym samym w organizacji. To, jak dalekie i jak ukierunkowane beda
to zmiany, uzaleznione jest od rodzaju i sity orientacji w procesie uczenia si¢ orga-
nizacji. Wyrdzni¢ mozna dwie podstawowe orientacje przedsigbiorstw do zmian:

* reaktywng charakteryzujaca si¢ ostrozno$cia w procesach zmian i niechgcia
do podejmowania ryzyka,

* proaktywng bazujacg na antycypacji przysztych potrzeb i charakteryzujaca
si¢ probami modyfikacji istniejacych schematoéw przez legalizacje nowej
wiedzy.

Procesy uczenia si¢ moga by¢ stosowane przez organizacje o orientacji
reaktywnej lub proaktywnej''.

39 Ibidem, s. 39, 160-166, 177-189.

19 Tbidem, s. 33; M. Czerska, R. Rutka, Metoda diagnozowania zdolnosci przedsigbiorstwa do ucze-
nia sig..., op. cit.

YLE, Sadler-Smith, D.S. Spicer, I. Chaston, Learning Orientations and Growth in Smaler Firms,
,,Long Range Planning” vol. 34/2001, s. 141, za: B. Mikuta, Organizacyjne uczenie sig, [w:] Za-
rzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, Warszawa 2005, s. 92 i nast.
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Odnoszgc si¢ z kolei do stwierdzenia, iz poziom zdolnosci uczenia si¢
przedsigbiorstwa jest zalezny od otoczenia, w ktérym ono funkcjonuje, warto
przytoczy¢ w tym miejscu stanowisko H. Etzkowitza i L. Leydesdorffa. Autorzy
ci wskazujg bowiem, iz aby zaktad pracy mogt sta¢ si¢ organizacja uczaca sig,
musi nastgpi¢ zmiana sposobu traktowania go przez panstwo i przemyst (rynek),
a takze zmiana wzajemnych relacji pomiedzy tymi trzema obszarami przestrzeni
spotecznej. W zwigzku z tym stwierdzeniem, opisujg oni trzy rodzaje mozliwosci
wzajemnych relacji trdjstronnych:

1. Pierwsza z nich, nazywana modelem etatystycznym, wskazuje na taki ro-
dzaj powigzan, w ktorym zaréwno przemyst, jak i instytucje edukacyjne
sg wpisane w polityke panstwa i w petni podporzadkowane jego decyz-
jom. W tym modelu uczenie si¢ instytucji nie jest mozliwe, poniewaz sg
one traktowane jako niesamodzielne, ubezwtasnowolnione elementy sys-
temu, ktore zniecheca si¢ do dokonywania zmian czy ulepszen.

2. Drugi model, ktory mozna okres§li¢ mianem wolnorynkowego, zaktada
odseparowanie od siebie wszystkich trzech sfer z ograniczonymi wza-
jemnymi relacjami pomiedzy nimi. Zmiany zachodzace w instytucjach
w wyniku naciskow przemystu i panstwa sg wynikiem narzucania woli
silniejszych, majacych wigksze wptywy, gdyz uczenie si¢ samodzielne
w instytucji nie zachodzi.

3. W trzecim modelu okre$lanym przez autorow jako Triple Helix, relacje
miedzy panstwem, przemystem i instytucjami edukacyjnymi tworzg in-
frastrukturg naktadajgcych si¢ na siebie wspdlnych intereséw i interakcji.
W tym modelu uczenie si¢ wszystkich elementow uktadu jest nie tylko
mozliwe, ale traktowane jako konieczne. Wykorzystuje sie tu doswiad-
czenie 1 impulsy pochodzace ze wszystkich stron uktadu, kazda z nich
traktowana jest jako wzglednie autonomiczna, ale rownoczesnie zalezna
od pozostatych. Uczenie si¢ instytucji i organizacji jest zwigzane z uwol-
nionym w nich potencjatem do samodoskonalenia si¢, nie poprzez od-
gorne nakazy i naciski, ale na skutek dostrzezenia przez ich cztonkéw
btedow 1 niedoskonatosci w funkcjonowaniu systemu, w ktérym pra-
cuja'®2.

Jedynie w ostatnim modelu relacji pomiedzy panstwem, gospodarka (ryn-
kiem) i instytucjami edukacyjnymi jest mozliwe uczenie si¢, zar6wno kazdej
ze stron oddzielnie na skutek wewnetrznej dynamiki nastawionej na rozwoj, jak
i wzajemnie od siebie, poniewaz zmiany zachodzace w elementach uktadu jednego
z partnerow implikuja konieczno$¢ reagowania pozostatych partnerow!*.

192 H. Etzkowitz, L. Leydesdorff, The Dynamics of Innovation: From National Systems and ,,Mode 2"
to a Triple Helix of University — Industry-Government Relations, ,,Research Policy” 29/2000,
s. 109-123, za: T. Bauman, Dydaktyczny i spoleczny status uczenia sig, [w:] Uczenie si¢ jako
przedsiewzigcie na cate Zycie, red. T. Bauman, Krakéw 2005, s. 38-41.

193 Ibidem, s. 41.



154 3. Zaktad pracy jako instytucja edukacyjna

Nalezy rowniez podkresli¢, iz kazda organizacja poprzez indywidualno$¢ we-
wnetrznych warunkow, a takze warunkow panujacych w otoczeniu, moze uczy¢ si¢
réznymi sposobami i stylami, w odmiennym stopniu, zakresie i intensywnosci'*.
Jak pisze T. Oleksyn, potrzeby zwigzane z ,,uczeniem si¢” organizacji takze sg zroz-
nicowane. W jednych firmach ogromne, w innych minimalne. Dotyczy to zwtaszcza
sektora matych i $rednich przedsiebiorstw. Kluczowym czynnikiem determinujgcym
site orientacji firmy w tym kierunku jest jej domena, a zwtaszcza przedmiot dzia-
talnosci. Firmy produkujace mato skomplikowane wyroby na lokalne rynki lub zaj-
mujace si¢ ich sprzedaza beda mniej zainteresowane wdrozeniem idei organizacji
uczacej si¢ niz te, ktore specjalizujg si¢ w zaawansowanych technologiach, dziataja
w sferze nauki 1 badan, zajmuja si¢ projektowaniem czy doradztwem. Kazda firma,
nawet najmniejsza i wytwarzajaca najprostsze produkty, powinna jednak uczyc¢ sig,
tj. poznawac rynek, klientow, konkurencje, przepisy prawne itd.'*

Jak stusznie podaje U. Bukowska, powolujac si¢ na D.A. Garvina, solidnym
fundamentem do budowy organizacji uczace;j si¢ jest lepsze zrozumienie znacze-
nia, zarzadzania i mierzenia uczenia si¢, czyli tzw. 3M — meaning, management,
measurement'®.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, iz rozwdj zaktadu pracy w kierunku
organizacji uczacej si¢ jest wynikiem dtugoletniego ksztaltowania wewnetrznych
warunkow i sposobow myslenia pracujacych w nim ludzi. Wytworem i sktadni-
kiem kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa moga by¢ jednak tzw. bariery
organizacyjnego uczenia sig, ktorych identyfikacje uznaje si¢ za kolejny etap opi-
sywanej ewolucji. Zdaniem J. Batorskiego wzmacnianie kultury sprzyjajacej ucze-
niu si¢ musi wigza¢ z rozpoznaniem istniejacych w danym zaktadzie pracy
przeszkod i ograniczen, np.:

1. Bariery technokratycznej, ktoéra zwigzana jest z traktowaniem funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa jako wspotzaleznosci technicznych, z daze-
niem do rozwigzywania zagadnien spotecznych i politycznych w taki
sposob, w jaki organizuje si¢ procesy wytworcze.

2. Bariery samoobrony, ktora przejawia si¢ w swoistej strategii postepowa-
nia, polegajacej na potozeniu gldwnego nacisku na zdobywanie i obrone
sktadnikow pomys$lnosci osobiste;j.

3. Bariery podporzqdkowania, ktora polega na Scistym respektowaniu hie-
rarchicznych zalezno$ci, a tym samym na ttumieniu oddolnej inicjatywy
1 aktywnosci.

4. Bariery konserwatyzmu, ktora wigze si¢ ze sceptycyzmem, co do celo-
wosci 1 mozliwosci poprawienia istniejacego stanu rzeczy i negowaniu
dziatan zmierzajacych do zmian.

194 B, Mikula, Organizacja uczgca sie..., op. cit, s. 45 i nast.
195 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 223.
19 U. Bukowska, Zmiana w organizacji..., op. cit., s. 464,
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5. Bariery indywidualizmu, przejawiajacej si¢ w tworzeniu osobistych te-
rytoriow, w ktorych uzyskuje si¢ znaczng samodzielno$¢. Taka postawa
uniemozliwia wspotdziatanie z innymi uczestnikami organizacji, ktorzy
traktowani sg bardziej jako przeszkoda niz jako pomoc.

6. Bariery rywalizacyjnej, ktora nakazuje traktowac stosunki spoteczne jako
gre sil, a organizacje jako pole walki o wtadze i wptywy. Inni uczestnicy
sa w tej sytuacji przede wszystkim konkurentami i wrogami. Silnie wy-
stepuje tez tendencja do zawlaszczenia i skrywania wszelkich zasobow
informacyjnych!’.

W literaturze przedmiotu obecne sg roéwniez inne podziaty barier uczenia
sie przedsigbiorstwa. Przyktadowo, T. Czapla i M. Malarski wymieniajg bariery:
psychospoleczne — niechg¢ do komunikacji, wspolpracy, brak zaufania, brak
otwarto$ci w kontaktach interpersonalnych; kulturowe — brak jednoznacznych
wartos$ci wspierajacych dzielnie si¢ wiedzg, poczucia wspolnoty, brak identyfikacji
z wizja 1 kierunkami rozwoju firmy; techniczne — brak §rodkow do przekazywania
danych i komunikacji interpersonalnej; organizacyjne — brak procedur i mecha-
nizmow dzielenia si¢ wiedza, sztywne i biurokratyczne formy wspotpracy i ko-
munikowania si¢. Autorzy ci podkreslaja rowniez, iz o ile bariery techniczne
i organizacyjne mozna stosunkowo tatwo zdiagnozowac i ograniczac, to trudniej-
sze do zniwelowania sg zdecydowanie negatywne czynniki psychospoteczne i kul-
turowe. Najwickszg za$ sposréd wszystkich barier przekazywania wiedzy jest
niewatpliwie wystepujace wsrod pracownikéw poczucie zagrozenia i niepewnosc¢
wlasnej pozycji w organizacji'®s.

Rozwazajac warunki bedace podstawa wdrazania procesoOw organizacyj-
nego uczenia si¢, nie sposob poming¢ wyroznionych przez P.M. Senge’a pigciu
»dyscyplin”. Bariery procesu uczenia si¢ zaprezentowane przez tworcg opisywanej
koncepcji sg nastepujace:

1. ,,Moje stanowisko to ja”. Zbytnie przywiazanie si¢ jednostek do swojej
funkcji (wrecz identyfikacja z nia) oraz brak odpowiedzialnosci za rezultaty
potaczonego wysitku wszystkich cztonkow organizaciji.

2.,,Wrog jest gdzies tam”. Kiedy w firmie nie udaje si¢ zrealizowa¢ zamie-
rzonego zadania, cztonkowie organizacji czesto obwiniajg innych.

3. ,,Iluzja aktywnosci”. W firmach wystepuje falszywa aktywnos¢, polegajaca
na podjeciu agresywnego dzialania przeciwko zewnetrznym wrogom. Praw-
dziwa aktywno$¢ jest synonimem obserwacji i zrozumienia, w jakim stop-
niu my sami odpowiadamy za nasze problemy.

4. . Koncentracja na wydarzeniach”. Koncentracja ludzi na pojedynczych,
ulotnych wydarzeniach. Nawyk skupienia si¢ na takich zdarzeniach, jak
miesieczna sprzedaz, cigcia budzetowe, zwolnienia z pracy itp.

197 J. Stachowicz, Badania kultury zarzqdzania przedsiebiorstw przemystowych na Slgsku, ,,Organizacja
i Kierowanie” 4/1991, za: J. Batorski, Organizacja efektywnie uczqca sig..., op. cit., s. 48 i nast.
198 T. Czapla, M. Malarski, Zarzgdzanie pozyskiwaniem i rozwojem. .., op. cit., s. 219.
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5. ,,Niemozno$¢ obserwowania powolnych procesow, czyli opowies¢ o go-
towaniu zaby”. Jednostki nie dostrzegaja przysztych zagrozen, jesli nad-
chodza one stopniowo. Przykladem na to, ze powolnych zmian si¢ nie
dostrzega, jest metafora ,,gotowanej zaby”. Zaba wrzucona do gorace;j
wody natychmiast z niej wyskoczy. Jesli jednak wtozy si¢ ja do zimnej
wody, ktorg bedzie si¢ stopniowo podgrzewacé, to zaba pozostanie w bez-
ruchu i da si¢ ugotowac.

6. ,,lluzja uczenia si¢ przez do$wiadczenie”. Czgsto wystgpuje pozorne
uczenie si¢ przez doswiadczenie. W organizacjach rzadko ponoszone
sa konsekwencje najistotniejszych dziatan, decyzji, ktore czesto zalezg
od wielu réznych elementow systemu.

7. ,,Mit zgranego zespotu menedzerskiego”. Mit spojnosci kadry kierowni-
czej, ktora w rzeczywistosci mysli o swoim wiasnym terytorium i wpty-
wach. Spojnos¢ ta jest wigc czesto tylko pozorna. Kiedy presja narasta,
wiekszo$¢ zarzadow nie jest w stanie utrzymac spojnosci i cechuje si¢
Hhieumiejetng kompetencjg”!®.

P.M. Senge zwraca rowniez uwagg, iz w wigkszosci przedsigbiorstw, ktore
upadty, juz wczesniej wida¢ byto wyraznie, ze miaty ktopoty. Organizacja jako
catos$¢ czgsto nie jest w stanie rozpoznac zblizajacych si¢ zagrozen, zrozumieé
ich konsekwencji i znalez¢ wyjscie z sytuacji. Nie jest rowniez przypadkiem, ze
wigkszo$¢ organizacji ,,zle si¢ uczy”. Metody, jakimi sg one tworzone i zarza-
dzane, sposob, w jaki definiowana jest ludzka praca oraz, co najwazniejsze, spo-
sob, w jaki uczy si¢ myslenia i wspotpracy w organizacjach, sg glownymi zrodtami
glebokich zaburzen w uczeniu sie, ktére zostaly wskazane powyzej. Autor ten
pisze: ,,To uposledzenie trwa mimo wysitkow inteligentnych, zaangazowanych
ludzi. Czesto im bardziej starajg si¢ oni rozwigzywac problemy, tym wyniki sg
gorsze. Uczenie sig, jesli w ogole ma miejsce, nastgpuje jakby na przekor temu
uposledzeniu, ktore do pewnego stopnia jest cechg wszystkich organizacji”?%.
Mozna zatem poda¢ wiele przyktadow firm, ktore mialy si¢ uczy¢, poczynity wiel-
kie inwestycje zmierzajace do zmiany programow, jednak nie osiggnely sukcesu
w tej dziedzinie. Przyktadami ,,btednych dziatan” charakteryzujacych wspotczes-
nie jeszcze wiele przedsigbiorstw sg przede wszystkim: nieelastyczne i zle dobrane
metody zarzadzania; brak rozeznania menedzeréw i pracownikow w potrzebach
klientow; brak zaangazowania i wzajemnej wspotpracy menedzerow; niemoznosc¢
wprowadzenia jakichkolwiek zmian; brak myslenia strategicznego; niemozno$¢
pogodzenia si¢ najwyzszego zarzadu, iz nizsze zyski 1 zmniejszajacy si¢ udziat
w rynku nie sg jedynie tymczasowa zapascia; brak informowania pracownikow
nizszych szczebli o dziatalno$ci firmy; niski poziom wzajemnego zaufania®’!.

199 P.M. Senge, Pigta dyscyplina..., op. cit., s. 33-42.

200 Tbidem, s. 34.
201 M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsigbiorstwo uczgce sig..., op. cit., s. 69 i nast.
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W literaturze krajowej zwraca si¢ rOwniez uwage na: stosowanie przez kie-
rownikow autokratycznego lub nieingerujacego stylu kierowania; unikanie przez
kierownictwo wspotpracy z zespotami; btedy w procesie doboru nowych pracow-
nikow; zaniedbywanie proceséw adaptacji i rozwoju pracownikow; przeciwdzia-
tanie wprowadzaniu zmian i probom eksperymentowania; btedy w systemie
motywacji; nieprzekazywanie informacji i manipulowanie informacja; bariery
w komunikacji; brak czasu na spotkania grupowe; nadmierna rutyna i formalizacja
kontaktow; karanie za popelnione btedy; zniech¢canie do kwestionowania sku-
teczno$ci pracy i sugerowania rozwigzan; przesadne manifestowanie przez kie-
rownictwo swej fachowosci i nieomylno$ci?®.

Dopetnienie powyzszych ,,blednych dzialan” stanowig takze: niewystarcza-
jace wykorzystanie wiedzy pracownikow; niedobor wiedzy i problemy informacyjne
jako wynik nierownomiernego rozdzielania wiedzy adekwatnie do potrzeb i wyma-
gan wszystkich komorek i pracownikdéw przedsigbiorstwa; trudnosci w pozyskaniu
wiedzy nieformalnej; nieodpowiednia kultura organizacyjna i brak atmosfery
do otwartego dzielenia si¢ wiedza; przecenianie lub zaniedbywanie techniki; odrzu-
canie negatywnej wiedzy; ograniczanie rozméw nieformalnych; ograniczanie si¢
do wiedzy poznawczej; przekazywanie wiedzy przez jedno medium i in.2%

Sposroéd wyzej wymienionych nalezy zwrdcic szczegdlng uwage na niedo-
stateczne wykorzystanie wiedzy zatrudnionych. Szacuje si¢ takze, ze tylko jedna
trzecia wiedzy pracownikow (36,0%) jest wykorzystywana przez zaktady pracy,
ktoére zgadzajg si¢ przy tym, iz wiedza zapewnia im blisko polowe warto$ci 1 ustug.
Rocznie firmy tracg okoto 12 mld USD tylko dlatego, Ze nie korzystaja z wiedzy
swoich pracownikéw. Przewiduje sig, ze wielko$¢ strat w nadchodzacych latach
bedzie si¢ powigkszaé. Przyczyng tego zjawiska jest m.in. rozbiezno$¢ migdzy
deklaracjami, w ktérych menedzerowie catkowicie podzielaja poglad o rosngce;j
roli wiedzy, a konkretnymi przedsigwzigciami™,

Diagnoza barier organizacyjnego uczenia si¢ stanowi wazny etap rozwoju
zaktadu pracy w kierunku organizacji uczacej si¢. Jest ona rowniez niezbgdna dla
wykorzystywania procedur tworzenia organizacji uczqcej sie i wzmacniania or-
ganizacyjnego uczenia.

Podsumowujac te cze$¢ rozwazan, przyja¢ mozna stanowisko J. Bator-
skiego, iz proces ewolucji zaktadu pracy w kierunku organizacji uczacej si¢ prze-
biega¢ moze w postaci trzech zasadniczych faz:

1. Organizacja hierarchiczna.

2. Organizacja horyzontalna.

3. Organizacja uczaca si¢.

W pierwszej fazie kadra kierownicza kontroluje dziatania przedsicbiorstwa;
pod ich pelng kontrola znajduje si¢ strategia oraz stosunki z klientami i otoczeniem.

202 B, Mikuta, W kierunku organizacji..., op. cit., s. 27.
203 7. Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce..., op. cit., s. 142-145.
204 Tbidem, s. 143 i nast.
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W fazie drugiej pracownicy zostaja usamodzielnieni; odpowiadaja za decyzje
i dzialania o charakterze operacyjnym. Kultura organizacyjna przeksztalca sig;
przedsiebiorstwo orientuje si¢ na ludzi. W fazie trzeciej strategie i technologie
tworzone przez pracownikow, na podstawie dziatan podejmowanych przez ze-
spoly zintegrowane wspolng wizjg rozwojowa, zapewniajg odnoszenie sukcesOw
w zmiennym otoczeniu. Poszczegdlne czegsci organizacji zmieniajg si¢ niezaleznie
od siebie, lecz wspdlnie przyczyniaja si¢ do sukcesu catosci®®.

Nalezy podkresli¢, iz przeksztatcanie przedsigbiorstwa w organizacje uczaca
sig jest procesem nie tylko dlugotrwatym, co w dostatecznym stopniu przedstawio-
no w dotychczasowych rozwazaniach, ale i procesem kosztownym. Na fakt ten
zwraca uwage m.in. T. Oleksyn, piszac, iz wdrazanie idei uczacego si¢ przedsie-
biorstwa wymaga stworzenia lub rozbudowy odpowiednich struktur, ktére zajmuja
si¢ gtownie szeroko rozumianym rozwojem zawodowym i jego efektywnoscia,
przyznania im niezbgdnych srodkow finansowych na dziatalno$¢, wzmocnienia
kadrowego pionu personalnego, a takze wickszego zaabsorbowania menedzerow
i lideréw problematyka dziatalno$ci edukacyjnej. Nie jest to argument przeciwko
organizacji uczacej sie, lecz informacja wskazujaca na celowos¢ uwzgledniania
aspektow organizacyjnych i ekonomicznych, stosowania rachunku ekonomicznego
oraz dazenia do optacalnosci analizowanej koncepcji. W literaturze przedmiotu
czesto wyrazany jest poglad, ze pracownicy sg postrzegani jako pasywa, a nie jak
aktywa i najwazniejszy kapitat organizacji, w ktory warto inwestowac. Wing za ten
stan rzeczy obarcza si¢ takze tradycyjng rachunkowos¢. Inwestowanie w kapitat
ludzki, a wigc i w realizacje idei organizacji uczacej si¢, nie daje natychmiastowego
zwrotu poniesionych naktadow. Naktady te zwracaja si¢ zazwyczaj po kilku miesia-
cach lub kilku latach. Mozliwe jest takze, iz nie zwroca si¢ nigdy, np. kiedy pracow-
nik odejdzie z firmy, przejdzie do konkurencji, organizacja ponosi podwojne straty>%.

Istotnym warunkiem, ktory nalezy wzigé¢ pod uwage, dazac do realizacji
zatozen koncepcji organizacji uczacej si¢, jest, obok wskazanego juz czynnika
czasu 1 kosztow, przede wszystkim produktywno$¢ uczenia si¢. Organizacyjne
uczenie si¢ nie zawsze moze by¢ postrzegane jako produktywne. Produktywnos¢
uczenia si¢ jest wzgledna i zalezy od kontekstu, w jakim ono zachodzi. Istnieja
sytuacje, w ktorych uczenie si¢ nie tylko nie przysparza korzysci, lecz wrecz szko-
dzi przedsigbiorstwu. Uznanie tylko jego pozytywnego znaczenia prowadzi
do utraty z pola widzenia zjawisk, ktore mozna okresli¢ jako uczenie si¢ ograni-
czone, dysfunkcyjne czy niby-uczenie si¢?”’.

Na drodze do produktywnego uczenia si¢ wystepuje wiele trudnosci opi-
sywanych najczesciej jako: uczenie sie przesqdow, niejednoznacznosé sukcesu

205 R L. Daft, Management, Forth Worth 1997, za: J. Batorski, Organizacja efektywnie uczqca sie.. .,
op. cit., s. 34 i nast.

206 T, Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 228 i nast.

207 Ch. Argyris, D.A. Schon, Organizational Learning II..., op. cit., za: J. Batorski, Organizacja efek-
tywnie uczqca sig..., op. cit., s. 25 i nast.
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i putapki kompetencyjne. Moga one prowadzi¢ do tego, ze organizacja uczy si¢
rzeczy niewlasciwych. Uczenie si¢ przesadow wystepuje wtedy, gdy dochodzi
do btednego okreslenia zwigzkéw migdzy dziataniami a ich wynikami. Z kolei
wskazniki sukcesu ulegaja ciggtej modyfikacji, a z nimi z czasem zmienia si¢ sto-
pien determinacji w osiaganiu tych wskaznikow, czgsto wige trudno stwierdzic,
czy organizacja odniosta sukces. Putapki kompetencyjne pojawiajg si¢ natomiast,
gdy organizacja wprowadza usprawnienia jednej lub kilku najczg$ciej wykorzy-
stywanych procedur w taki sposob, ze procedury te wywotuja cata serie korzyst-
nych nastepstw, dzieki czemu ro$nie zaufanie do korzystania z nich, a tym samym
maleje motywacja do poszukiwania lepszych rozwigzan. Jezeli w tym samym cza-
sie konkurenci opracuja procedury lepsze, organizacja moze wpas¢ w putapke
kompetencyjng wyniklg z jej wlasnego procesu uczenia si¢?%,

Warto rowniez pamigtac, co podkresla P.M. Senge, iz nigdy nie mozna po-
wiedzie¢ ,,jesteSmy organizacja uczacg si¢”’, gdyz organizacja uczaca si¢ to ,,spo-
sob na zycie” organizacji. Im wiecej si¢ uczymy, tym lepiej zdajemy sobie sprawe
z ogromu swojej niewiedzy. Dlatego korporacja nie moze by¢ doskonata w sensie
osiggnigcia trwalej doskonatosci — moze tylko nieustannie uprawia¢ dyscypliny
uczenia si¢ 1 osigga¢ w tym lepsze lub gorsze rezultaty. Jednoczesnie autor ten
podkresla za Billem O’Brienem, iz: ,,Zamet w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami
bedzie trwat dopdty, dopoki nie zbudujemy organizacji zdolnych zaspokaja¢ aspi-
racje wyzsze niz jedzenie, schronienie i dobytek”?%. Argumentujac za wdrazaniem
swojej koncepcji, P.M. Senge pisze réwniez: ,,By¢ moze najbardziej istotnym po-
wodem do podejmowania budowy organizacji uczacych sie jest to, ze dopiero dzi$
zaczynamy pojmowac, jakie cechy musza one mie¢. Proby ich zbudowania byty
bardzo dlugo btadzeniem po omacku, w koncu jednak zostaly odkryte umiejetno-
$ci, obszary wiedzy i drogi wiodace do stworzenia takiej organizacji’?!°.

O efektywno$ci wdrazania koncepcji organizacji uczacej si¢ do praktyki
zycia gospodarczego moze $wiadczy¢ pozycja firmy Microsoft, producenta opro-
gramowania komputerowego. W 1997 r. majatek General Motors wyceniony
przez gietde wyniost ok. 40 mld dolaréw, zas majatek Microsoftu az 70 mld do-
larow, mimo Ze jako firma nie posiadata ona wigkszych nieruchomosci ani ma-
szyn. Majatek Microsoftu to wiedza, przy czym wiascicielem tej wiedzy nie jest
firma, lecz sa jej pracownicy. Wiedza pracownikow oraz odpowiednia infrastruk-
tura w zaktadzie, stosunki z klientami, motywacja sukcesu i rozne procesy, ktore
znacznie pomnazaja wiedze, sg podstawg wartosci tej firmy. Stanowi ona zatem
klasyczny przyklad organizacji uczacej si¢. Microsoft posiada jednoczacg pra-
cownikow wizje firmy globalnej XXI w., specyficzng kulture organizacyjng oraz
zespoly pracujace razem, tworzace razem, wspolnie akumulujace wiedzg i umie-

208 B, Levitt, J.G. March, Organizational learning, ,,Annual Review of Sociology” 14/1988.
209 P M. Senge, Pigta dysycplina..., op. cit., s. 20 i nast., 26.
210 Thidem, s. 21.
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jetnosci, wspodlnie kreujace nowe wartosci i wspolnie odpowiadajace na wyzwa-
nia $wiata®!!.,

Kolejnym przyktadem, ktoremu warto poswiecic szerszy opis, jest Toyota
— jeden z najwickszych producentéw samochodow, ktory znajduje sie¢ wsrod
10 najlepszych §wiatowych przedsigbiorstw na liscie Fortune Global 500. System
produkcji Toyoty, koncentrujacy si¢ na ciggtym doskonaleniu wyrobu koncowego
1 zaangazowaniu pracownikow, stat si¢ rozpoznawany w branzy motoryzacyjnej
jako wyznacznik najwyzszej jakosci. Nie bez znaczenia jest rowniez obowigzujacy
system warto$ci majacy swoje zrodlo w czasach, gdy w Japonii ksztattowato sie
nowoczesne przedsigbiorstwo. Toyota jako koncern opracowala, stosowanag
we wszystkich jednostkach biznesowych na $wiecie (fabryki, montownie, sieci
dealerskie), wtasng korporacyjng filozofi¢ pracy (zarzadzania), okre$lang mianem
Toyota Way. Na t¢ filozofi¢ sktadajg si¢ dobrane wyznaczniki podejscia do pracy:
challenge, czyli stawianie przed pracownikami cigglych wyzwan majacych
na celu poprawe srodowiska pracy, a takze poszukiwanie pomystowych rozwia-
zan; kaizen, tj. ciagte doskonalenie; genchi genbutsu, czyli sprawdzanie przyczyn
danej sytuacji problemowej u zrodet jej powstania; a takze wzajemny szacunek
i praca zespotowa®'2.

Produkcja Toyoty opiera si¢ na zaspokajaniu popytu, a nie tylko na samej
wydajnosci. Koncentrujac si¢ na niewielkich partiach produkcyjnych i wytwarza-
jac tylko to, czego zycza sobie klienci, wypracowata elastyczno$¢ i szybkos¢ rea-
gowania na potrzeby rynku, ktore staty si¢ standardem w branzy. Dzieki ,,dazeniu
do ciaglej poprawy” firma ta osiagneta zdecydowanie krotsze czasy zmian matryc
produkeyjnych i konfiguracji maszyn niz konkurencja. Mozliwos$ci szybkiej reak-
cji systemu produkcji Toyoty na nowe trendy sprawiajg, ze jest to idealny model
w dynamicznie zmieniajacym si¢ srodowisku biznesowym. Gtowne zasady sys-
temu produkcyjnego Toyoty to m.in.:

* opieranie decyzji w zarzadzaniu na dalekosieznej koncepcji — nawet kosz-

tem krotkoterminowych wynikéw finansowych;

* stworzenie ciggtego i ptynnego procesu ujawniania problemows;

* wyrownywanie obcigzenia praca;

* stworzenie kultury przerywania procesow w celu rozwigzywania proble-

mow, by od razu uzyskiwac wlasciwa jakos¢;

* standardowe zadania jako podstawa cigglej poprawy i upelnomocniania

pracownikow;

211 I, Roos, Kapital intelektualny przedsiebiorstwa, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 5/1997, s. 41-44, za:
J. Penc, Decyzje i zmiany. W poszukiwaniu skutecznych sposobow dziatania, Warszawa 2007,
s. 59; J. Niemczyk, Organizacja uczgca sig, [W:] Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przysztosci.
Koncepcje, modele, metody, red. K. Perechuda, Warszawa 2000, s. 86.

212 http://www.toyota.pl; Encyklopedia Zarzadzania http://mfiles.pl/pl/index.php, stan aktualny
z dnia 1.03.2012 r.
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* stosowanie kontroli wizualnej, aby zaden problem nie pozostat w ukryciu;

* stosowanie wytgcznie niezawodnej, gruntownie sprawdzonej technologii

stuzacej pracownikom i procesom;

» wychowywanie liderow, ktdrzy gruntownie rozumiejg prace, zyja ogolna

koncepcja firmy i nauczajg innych;

» wyksztalcenie wyjatkowych ludzi i zespotow realizujacych ogolng kon-

cepeje firmy;

* szacunek w odniesieniu do szerokiej sieci partneréw i dostawcoéw oraz

rzucanie im wyzwan i pomaganie w doskonaleniu sig;

* angazowanie si¢ osobiscie, aby gruntownie zrozumie¢ sytuacje;

* podejmowanie decyzji powoli w drodze konsensusu i staranne rozwazanie

wszystkich mozliwosci, a takze szybkie wdrazanie decyzji;

* pozostanie organizacja uczacg si¢ dzigki ciaglej refleksji i ciggtemu do-

skonaleniu?'?.

Wskaza¢ mozna takze na przedsigbiorstwa dzialajace w Polsce, ktore z po-
wodzeniem realizuja koncepcje organizacji uczacej si¢ w swojej codziennej prak-
tyce. T. Oleksyn za takie przyktady podaje m.in. Polskie Sieci Elektroenergetyczne
SA oraz Grupe Schenker.

Polskie Sieci Elektroenergetyczne SA*'* nalezg do najwazniejszych firm
w kraju, a ich gtownym zadaniem jest zagwarantowanie bezpiecznej i ekonomicz-
nej pracy krajowego systemu elektroenergetycznego. Firma ta skoncentrowata sie
na zarzadzaniu procesami pracy skojarzonymi z zarzagdzaniem wiedza. Duza role
odgrywa w niej ,,mapa wiedzy”, pod nazwa ktorej kryje si¢ bogaty zestaw cennych
elementow, takich jak:

* system adaptacji spoteczno-zawodowej, uwzgledniajacy coaching i men-

toring;

* planowa rotacja ludzi na stanowiskach pracy;

» program doskonalenia zawodowego oparty na analizach potrzeb, uwzgled-

niajgcy rowniez staze oraz praktyki krajowe i zagraniczne;

e intranet z klubem dyskusyjnym i linkami do specjalistycznych stron

WWW;
* stata wspotpraca z Politechnikg Warszawska oraz Instytutem Energetyki
w Stanach Zjednoczonych;

* biblioteka zakladowa ze specjalistycznymi ksigzkami i czasopismami;

» Otwarty Uniwersytet PSE SA dostepny dla wszystkich podmiotow z sek-

tora energetycznego w kraju;

» wewnetrzne konkursy na stanowiska menedzerskie i eksperckie;

213 Tbidem.

214 R, Michalczyk, Zarzqdzanie wiedzq w PSE S.A., [w:] Pomiar i rozwdj kapitatu ludzkiego przed-
sigbiorstwa, red. D. Dobija, Warszawa 2003, s. 275-291, za: T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompeten-
¢jami..., op. cit., s. 230 i nast.
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* doskonalony System Planowania i Oceny Wynikow Pracy;
* Program Stabilizacji i Doskonalenia Zawodowego Mtodej Kadry Grupy
PSE SA.

7 kolei Grupa Schenker?'> dziatajaca w Polsce od 1990 r. utworzyta przodu-
jaca w Europie sie¢ transportu ladowego i rozwigzan logistycznych. Firma ta zo-
rientowana jest na klientow, wysoka jako$¢ i zarzadzanie procesami. Wyr6zniajace
si¢ cechy jej polityki zwigzane z koncepcja organizacji uczacej si¢ sa nastepujace:

» Silna orientacja propracownicza. Firma jest przyjazna ludziom i otwarta

na ich potrzeby. Podejmowane sa wielokierunkowe starania o ich zinte-
growanie i rozwoj, aktywno$¢ 1 zaangazowanie.

* Orientacja na zespoly i prace zespolowg. Ocenia si¢ wyniki jako§ciowe

i illosciowe, satysfakcje klientow, jakos$¢ zarzadzania, doskonalenie pro-
cesOw, organizacje i czas fakturowania. Najlepsze zespoty sa nagradzane.

* Rozroznienie menedzerdéw i liderow oraz uwzglednienie tych réznic

w polityce personalne;j.
* Ocena liderow przez pracownikdéw w ramach systemu Indeks Lidera.
* Wykorzystanie Indeksu Lidera w rozwoju wlasnych liderow.

Przytoczone przyktady moga postuzy¢ za wzorce dla krajowych przedsie-
biorstw, gdyz jeszcze w wielu z nich istnieje duza rozbiezno$¢ pomiedzy samym
zamyslem organizacji uczacej si¢ a ich praktyka dziatania. Poszukujac odpowiedzi
na pytanie, jak wyglada dostosowanie polskich przedsigbiorstw do realizacji za-
lozen tej koncepcji, warto odwota¢ si¢ do badan m.in. M. Herbsta, ktory zebrat
informacje o organizacjach uczacych si¢ w wybranych krajach Europy Srodkowo-
Wschodniej, tj. w Polsce, Rumunii, Stowenii, Estonii, Macedonii i na Wegrzech.
Wyniki tych badan wykazaty, iz polskie przedsigbiorstwa w najmniejszym stopniu
odpowiadaja wzorowi przedsigbiorstwa uczacego si¢?'S.

Wyniki badan prowadzonych przez J.T. Hryniewicza wskazuja natomiast,
iz w krajowych przedsigbiorstwach poparcie ze strony kierownictwa dla organi-
zacji uczacej si¢ jest niepelne i raczej werbalne niz realne, a nowe metody pracy
i racjonalizacje sg rzadko wynagradzane finansowo. Wyraznie manifestowane sg
wrogie postawy zardéwno kierownictwa, jak i pracownikdw, ktorzy zasugerowali
gotowos¢ do szykanowania potencjalnych innowatoréw. Zdaniem wiekszosci kie-
rownikow wyzszych szczebli i pracownikoéw zaufanie wobec kierownictwa skut-
kuje negatywnymi konsekwencjami. Rezultaty tych badan wskazuja rowniez
na istnienie duzego dystansu miedzy kierownictwem i podwtadnymi, nasyconego
wzajemnymi obawami i wrogoscig. Najwazniejsze kierunki dziatan zmierzajace

215 M. Dalka, Kreowanie kultury organizacji uczqcej si¢ na podstawie spétki Schenker, [w:] Zarzg-
dzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2001, s. 138-153,
za: T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 231 i nast.

216 M. Herbst, Przedsigbiorstwa uczqce sig. .., op. cit., za: J.T. Hryniewicz, Stosunki pracy..., op. cit.,
s. 260.
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do tworzenia organizacji uczacych si¢ w Polsce, jakie zostaly na tej podstawie
okreslone, to przede wszystkim: promowanie pracy zespotowej, badania oczeki-
wan klientow i uwzglednianie ich wynikéw w programach poprawy jakosci oraz
intensywna polityka edukacyjna pracownikow?!’.

Nalezy takze podkresli¢, iz jak dotychczas brakuje szerokich badan empi-
rycznych poswigconych organizacji uczacej si¢. Trafnie sytuacje t¢ opisuje A. Jas-
hapara, ktory zauwazyt, iz badania empiryczne dotyczgce organizacji uczacej si¢
1 powigzanie ich wynikow ze strategia biznesowa maja w wigkszosci te¢ wade, ze
opieraja si¢ glownie na anegdotach i autorytatywnych stwierdzeniach, a nie
na solidnych danych statystycznych. Poza kilkoma wnikliwymi analizami, obej-
mujacymi pojedyncze firmy, brakuje takiego materiatu. Z kolei w opracowaniach
poswieconych organizacyjnemu uczeniu si¢ dominujg badania jakosciowe, rzadko
oparte na formutowaniu i weryfikowaniu hipotez?'8.

W kontekscie zaprezentowanych rozwazan, uznajac wspotczesne zaklady
pracy za mniej lub bardziej sktonne do rozwoju zdolnosci uczenia si¢ oraz biorac
pod uwagg ich zréznicowane potrzeby edukacyjne, wydaje sig, iz opisana w ni-
niejszej pracy koncepcja organizacji uczacej si¢ nie moze pozostawac jedynie
w formie postulatu. Wdrazanie jej zalozen do praktyki zycia gospodarczego staje
sie dzi$ koniecznos$cig. Nalezy rowniez podkresli¢, iz w dzialaniach podejmowa-
nych w ramach realizacji jej podstawowych kryteriow przejawia si¢ silnie idea
humanizacji pracy?'?, przenikajaca sposoby podejscia do pracownika oraz ksztal-
towania stosunkow miedzy cztowiekiem, pracg i grupami pracowniczymi. Model
organizacji uczacej si¢ traktowany jest wigc coraz cz¢sciej jako koncepcja huma-
nizacji pracy w XXI w.

Podsumowujac rozwazania zaprezentowane w ramach niniejszego podroz-
dzialu, nalezy jeszcze raz podkresli¢, iz koncepcja organizacji uczace;j si¢ to wed-
hug wigkszosci badaczy zarzadzania obowiazujacy kierunek w gospodarce opartej
na wiedzy. Zaprezentowany zarys tego optymalnego modelu zaktadu pracy wy-
maga nowego spojrzenia na wspolczesne przedsigbiorstwa. Koniecznos$¢ uczenia
si¢ zostata im przypisana jako permanentna cecha i trwalty warunek rozwoju, ktory
dotyczy juz wszystkich wspotczesnie istniejacych organizacji.

O konieczno$ci wprowadzania wskazanej koncepcji zarzadzania niech
Swiadczg takze stowa amerykanskiego filozofa E. Hoffera: ,,Organizacja uczaca
sie podbije swiat. Ta, ktora jest upojona sukcesem w przekonaniu, ze jest najlepsza
z najlepszych — przegra! Przekona si¢ bowiem, ze §wiata, w ktorym funkcjonuje,
juz nie ma!”??°,

W $wietle powyzszego koncepcja ta stala si¢ inspiracja do podje¢cia badan
wlasnych poswigconych edukacji w zaktadach pracy.

217 J.T. Hryniewicz, Stosunki pracy..., op. cit., s. 258-263.

218 A, Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 2006, s. 324.

219 B. Mikuta, Czlowiek a organizacja..., op. cit., s. 21.

220 Cyt. za: Z. Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce..., op. cit., s. 131.






4. EDUKACJAW ZAKLADZIE PRACY
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

4.1. ORGANIZACJAIPRZEBIEG EDUKACJI
W ZAKLADZIE PRACY

Za punkt wyjscia analiz ilo§ciowych i jakosciowych materialu zebranego
w toku badan wtasnych ustalono organizacje i przebieg edukacji w zaktadach pracy,
jej realizatorow i uczestnikow, infrastrukturg dydaktyczng oraz zasoby materiatowe'.
Wyniki uzyskane w toku badan wskazuja, iz odpowiedzialnos$¢ za plano-
wanie i organizacje edukacji ponosity:
* dziat spraw pracowniczych — 32,0% wskazan pracodawcow i 28,4% pra-
cownikow;
* dziat zarzadzania zasobami ludzkimi — 16,0% wskazan pracodawcow
1 16,5% pracownikow;
* dzial szkolenia — 16,0% wskazan pracodawcéw i 12,9% pracownikow;
* pracodawca osobiscie — 14,0% wskazan pracodawcow 1 7,1% pracownikow;
* pracownik wyznaczony przez pracodawce — 10,0% wskazan pracodaw-
coOw 1 15,7% pracownikow;
* specjalisci ds. edukacji lub specjalne komorki organizacyjne zaktadu
pracy — 4,0% wskazan pracodawcow i1 4,9% pracownikow.

Jako specjalne komorki organizacyjne wymieniano zespof ds. szkolen oraz
komisje kwalifikacyjng.

Jedynie 8,0% pracodawcow wskazato na brak prowadzenia edukacji w za-
ktadach pracy. Wsrod pracownikow z kolei 14,5% uznato, iz w ogole nie prowadzi
si¢ takiej dziatalnosci.

Rozbieznosci w odpowiedziach obu grup badanych ujawnity si¢ takze
w dalszej czesci przeprowadzonych analiz. Pracownicy zadeklarowali bowiem,
iz aktywno$¢ edukacyjna wynika przede wszystkim z ich wiasnej inicjatywy.

! Wybrane wyniki badan na ten temat Autorka opublikowata: R. Tomaszewska-Lipiec, Edukacja
w zakladzie pracy. Kontekst teoretyczny a wyniki badan wlasnych, ,,Edukacja Ustawiczna Doro-
stych” 2/2011, s. 100-109.
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Z kolei przedstawiciele kadry zarzadzajacej i kierowniczej wskazali, iz to oni sg
glownymi inicjatorami procesow edukacji.

Dane dotyczace inicjatorow edukacji w zaktadach pracy prezentuja poniz-
sze tabele.

Tabela 4.1. Inicjatorzy edukacji w zaktadach pracy w opinii pracownikow

Lp. Wyszczegolnienie Liczba odpowiedzi | %
1 | Wiasciciel zaktadu pracy 30 4,8
2 | Bezpos$redni przetozony 36 5,7
3 | Pracownik dziatu personalnego 14 2,2
4 | Inicjatywa wiasna 204 32,4
5 | Inne osoby lub komorki organizacyjne 2 0,3
6 | Nie uczestnicz¢ w edukacji 344 54,6
N=630

Tabela 4.2. Inicjatorzy edukacji w zaktadach pracy w opinii pracodawcow

Forma organizacyjno-prawna Ogolem
Lp.| Wyszczegolnienie |Przedsighiorstwa przedsiebiorstwa liczba
wlasnosci spotki anstwowe | od o
indywidualnej P p-
| | Whasciciel zaktadu 9 5 - 14 (28,0
pracy
) Bezpogredm } 15 2 17 |34,0
przetozony
3 Pracownik dziatu _ 5 _ 5 (10,0
personalnego
4 Inlc]aty\ya wlasna 1 g 3 12 (24,0
pracownika
5 Inne ,osqby lub. . _ 2 - 2 4,0
komérki organizacyjne
N=50

Analizujac odpowiedzi pracodawcow, warto zwroci¢ uwagg na wysoka po-
zycje wihascicieli (34,0%) 1 bezposrednich przetozonych (28,0%). Z kolei pracow-
nicy przypisali tym podmiotom wskazania odpowiednio 4,8% i 5,7%. Obie grupy
badanych nisko ocenity w tej kwestii pracownika dzialu personalnego — odpo-
wiednio 10,0% i 2,2%. W wyszczegolnieniu ,,Inne osoby lub komorki organiza-
cyjne” pojedyncze odpowiedzi dotyczyty petnomocnika ds. zapewnienia jakosci,
pracownika ds. rozwoju, kierownika dziatu.
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Nalezy podkresli¢, iz 54,6% pracownikow wskazato, iz nie uczestnicza oni
w edukacji, cho¢ jednoczesnie 24,0% pracodawcoéw doceniato inicjatywe zatrud-
nionych w tym obszarze aktywnosci.

W toku badan ustalono, iz planowanie edukacji odbywa si¢ w przedsigbior-
stwach §redniej i duzej wielkosci za posrednictwem kierownikéw/dyrektorow
poszczegolnych dziatow/zespotow sktadajacych si¢ na dany zaktad pracy. Pod ko-
niec kazdego roku kalendarzowego dokonujg oni oceny potrzeb edukacyjnych
podlegajacych im jednostek i zgltaszaja je do dziatu personalnego, ktory analizuje
ich zasadnos¢ i koszty. W zaktadach pracy funkcjonuja r6zne nazwy okreslajace
ten dzial, np. spraw pracowniczych, zarzadzania zasobami ludzkimi czy tez szko-
lenia. Z informacji uzyskanych od pracodawcéw wynika, iz to najczesciej kie-
rownik jednostki organizacyjnej wskazuje na konkretng osobe i proponuje jej
uczestnictwo w okreslonej formie i tematyce edukacji. Dzial personalny przygo-
towuje nastepnie plan zbiorczy dla potrzeb catego zaktadu, np. Roczny plan szko-
lenn wewnetrznych 1 Roczny plan szkolen zleconych i doksztalcania pracownikow,
okreslany czgsto mianem Planu rzeczowo-finansowego szkolen. Ostateczna
decyzja dotyczaca jego zatwierdzenia i wdrozenia podejmowana jest przez Prezesa
Zarzadu/Dyrektora Generalnego/Wtasciciela(li). Do planu dotacza si¢ Liste kwa-
lifikowanych dostawcow ustug edukacyjnych oraz Zestawienie kosztow edukacji
z podziatem na poszczegolne dziaty.

Plan rzeczowo-finansowy szkolen obejmuje rozne formy edukacji klasyfi-
kowane w zalezno$ci od przyjetego w danym zakladzie pracy podziatu na np.:

1. Edukacje wewnetrzng (prowadzona na terenie zaktadu pracy przez zatrud-
nionego pracownika) i zewnetrzng (prowadzong zardwno na terenie, jak
i poza zakladem pracy przez osobe nieb¢daca pracownikiem danego przed-
sigbiorstwa).

2. Edukacje otwartg (dla wszystkich zainteresowanych pracownikéw) i za-
mknietq (dla wydelegowanego grona zatrudnionych, dotyczacg gtownie
kwestii prawnych i finansowych).

3. Edukacje indywidualng i grupowaq.

4. Edukacje obowigzkowq i nieobowigzkowq.

5. Edukacje obligatoryjng (stanowiskowa — uprawniajacg do pracy, doty-
czacg gtownie pracownikow dziatalno$ci podstawowej i wiazaca si¢
z eksploatacja maszyn i urzadzen oraz dozorowaniem), doksztatcajgcq
(rozszerzajaca, fakultatywna — przeznaczong gtownie dla pracownikoéw
administracyjnych), a takze specjalistyczng (dla kadry kierowniczej i za-
rzadzajace;j).

Plan ten zawiera rowniez wykaz liczby os6b, termin 1 miejsce realizacji,
osobe odpowiedzialng za dang forme edukacji i jej organizatora, a takze przewi-
dywany koszt. Zaktady pracy odnotowuja aktywno$¢ edukacyjng pracownikow,
prowadzac dokumentacje obejmujacag m.in. karty szkolen, uzyskane zaswiadcze-
nia i dyplomy oraz ankiety oceny.
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Uzyskane dane pozwalajg wyrdzni¢ dwa sposoby realizacji procesu dydak-
tycznego stosowane przez przedsiebiorstwa: edukacje wewnetrzng (internistyczng)
prowadzong na terenie zaktadu pracy przez wilasnych pracownikow oraz ze-
wnetrzng (eksternistyczng) opartg na outsourcingu tego obszaru, tzn. prowadzong
przez firmy szkoleniowo-doradcze. W badanych zaktadach omawiana dziatalnos¢
przyjela charakter zarowno wewnetrzny, jak i zewnetrzny. Pierwszy sposob sto-
sowany byl w szczego6lnosci ze wzgledu na koniecznos¢ obnizenia kosztow ksztat-
cenia pracownikow i prowadzony przez wiascicieli firm i kadr¢ kierownicza,
a takze przeszkolonych lub najbardziej doswiadczonych pracownikéw. Edukacja
wewngtrzna umozliwiata przygotowanie i przyuczanie do wykonywania okreslo-
nych zadan zawodowych (kursy wewnatrzzaktadowe, instruktaz na stanowisku
pracy) oraz uczestnictwo w procesach doksztatcania i doskonalenia zawodowego.
Natomiast przy organizacji edukacji zewngtrznej pracodawcy wspotpracowali
7z partnerami opisanymi w rozdziale piatym.

Edukacja pracownikow odbywala si¢ poprzez rézne formy realizacji pro-
cesu dydaktycznego. Do najczestszych form edukacji, w ktorych uczestniczyli
badani, nalezaty:

» w przypadku form szkolnych: szkota podstawowa — 1,1%, liceum ogo6l-

noksztatcace — 1,7%, liceum profilowane zawodowo — 1,1%, zasadnicza
szkota zawodowa — 1,6%, technikum — 2,5%, szkota policealna — 2,5%,
szkota wyzsza — 18,5%;

» w przypadku form pozaszkolnych wedtug wielkosci wskazan: szkolenia
na stanowisku pracy —26,0%, kursy zawodowe — 21,4%, kursy jezykowe
—13,8%, seminaria — 13,6%, konferencje — 13,3%, kursy na uprawnienia
—10,1%, kursy przygotowujace do egzaminow kwalifikacyjnych — 7,0%,
studia podyplomowe — 8,0%,

Jak wynika z powyzszych odpowiedzi, do najczgsciej realizowanych form
szkolnych nalezato podjecie studiow wyzszych. Pracownicy czuja presj¢ zwigzang
z rosngca ranga wyksztalcenia na poziomie akademickim. Decyduja si¢ podjac
ten wysitek, cho¢ uzyskanie dyplomu akademickiego nie jest gwarancjg awansu,
podwyzki, ani nawet utrzymania pracy. Dobre wyksztalcenie zyskuje jednak
w ich opinii coraz wigkszy wymiar praktyczny, staje si¢ inwestycjg na przysztosc,
a pozycja cztowieka zalezy od jego wyksztatcenia.

Najczesciej realizowanymi formami edukacji pozaszkolnej byty z kolei
szkolenia na stanowisku pracy oraz kursy zawodowe. Pracownicy uczestniczyli
zatem w formach edukacji $cisle zwigzanych z wykonywang pracag zawodowa.

Warto w tym miejscu przytoczy¢ informacje dotyczace preferowanego po-
ziomu wyksztalcenia kandydatéw do pracy. Pracodawcy poszukiwali w nastgpu-
jacej kolejnosci:

* pracownikoéw z wyksztalceniem wyzszym — 62,0% zakladow pracy,

* pracownikow z wyksztatceniem §rednim zawodowym — 44,0%,

* pracownikoéw z wyksztalceniem zasadniczym zawodowym — 44,0%,

* pracownikoéw z wyksztatceniem $rednim ogdlnoksztatcacym — 22,0%.
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Wsrdd preferowanych kierunkow wyksztatcenia kandydatow wskazywano
przede wszystkim na kierunki: ekonomiczne (20,0%), techniczne (16,0%), me-
chaniczne (14,0%) oraz elektryczne i elektroniczne (12,0%).

Strukture preferowanych kierunkow wyksztatcenia zaprezentowano ponize;.

m budownictwo

@ mechaniczny

m bankowos¢

m kolejowy

m kosmetyczny

m farmaceutyczny

1 handel zagraniczny

m ochrona srodowiska

@ chemiczno-gumowy

melektryczny
(elektroniczny)

W administracja

@ prawo

m techniczny

l g informatyczny

O ekonomia
m logistyka
@ transport
0% SI% IOI% 15I% 20I%
N=50

Badani mogli zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz spos$rod podanych w kwestionariuszu ankiety.

Wykres 4.1. Preferowane kierunki wyksztalcenia kandydatow do pracy

Przechodzac do kwestii posiadanej infrastruktury dydaktycznej, na podsta-
wie wynikow badan uzyskanych od pracodawcow ustalono, iz 42,0% przedsig-
biorstw wyposazonych byto w odpowiednig baz¢ umozliwiajacg prowadzenie
dziatan edukacyjnych. W przypadku zasobow sktadajacych si¢ na srodki ma-
teriatowe wymieniano glownie: sale dydaktyczna/wyktadowa/konferencyjng
(20,0% zaktadow pracy) oraz wyposazenie techniczne, w tym komputer i rzutnik
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(20,0%). W niewielkim jeszcze zakresie inwestowano w materialy dydaktyczne
dla pracownikow (2,0%). Tylko w jednym badanym zaktadzie funkcjonowata
biblioteka dostepna dla wszystkich zatrudnionych. Wykorzystywanie specjalis-
tycznych narzedzi informatycznych, np. Internetu i Intranetu, oraz narzedzi eks-
perckich w celach edukacyjnych réwniez odbywato si¢ w bardzo matym zakresie
(8,0%).

Warto podkresli¢, iz dzialalno$¢ edukacyjng o charakterze wewnetrznym
prowadzili czgsto dyrektorzy i kierownicy liniowi, ktérzy najpierw sami muszq
sig¢ uczy¢, a potem przekazac wiedze innymi. Cze$¢ badanych z tej grupy posiadata
kwalifikacje trenerskie (14,0%) i zajmowala si¢ szkoleniami na stanowiskach
pracy. Najbardziej doswiadczeni pracownicy takze prowadzili dziatania eduka-
cyjne. Srednio raz w roku kierownik badz do§wiadczony pracownik przekazywat
W ten sposob wiedzg pietnastu innym pracownikom. Jest to rodzaj szkolenia okre-
slanego mianem kaskadowego, prowadzonego przez osoby uczestniczace wczes-
niej w edukacji 1 zobligowane po jej zakonczeniu do przekazania uzyskanej
wiedzy pracownikom nizszych szczebli.

Wigkszo$¢ zaktadow pracy posiadata osobe odpowiedzialng za prowadze-
nie edukacji z zakresu higieny i bezpieczenstwa pracy oraz przepisow przeciw-
pozarowych (88,0%). Wérod innych pracownikow zwiazanych z wewngtrzng
dziatalno$cig edukacyjna wymieniano réwniez: specjalist¢ ds. zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (4,0%), trenera wewnetrznego (4,0%), specjaliste ds. szkolen i ko-
munikacji (4,0%), specjaliste ds. rozwoju zawodowego (2,0%), specjaliste ds.
personalnych (2,0%), specjaliste ds. edukacji ekologicznej (2,0%), pelnomocnika
ds. zapewnienia jakosci (2,0%). Do grupy tej zaliczano takze kierownikow dzia-
16w oraz okresowo wynajmowanych pracownikéw z firm szkoleniowych. Nie-
ktore przedsiebiorstwa (5,0%) posiadaty zatrudnionego ttumacza przysiggtego,
ktory zajmowat si¢ wspdlpracg zagraniczng oraz prowadzit kursy jezykowe dla
zatrudnionych. Do zadan wyzej wymienionych podmiotow nalezato przede
wszystkim tworzenie nowych programéw edukacyjnych i korekta juz istniejacych.
Byli oni rowniez aktywnymi realizatorami wszelkich przedsiewzie¢ w tym zakre-
sie oraz uczestnikami procedury ich oceniania.

Zatrudnianie powyzszych specjalistow potwierdzito jednak jedynie 7,0%
ankietowanych pracownikow.

Pewnym uzasadnieniem dla niewielkiej liczby stanowisk pracy przezna-
czonych dla specjalistow ds. edukacji moze by¢ fakt, iz 52,0% badanych zaktadow
pracy to przedsigbiorstwa mate i Srednie, stad mozna przypuszczaé, ze w zakla-
dach tych faczono funkcje personalne z innymi np. ekonomicznymi.

Edukacja w zaktadach pracy przebiegata w sposob zréznicowany ze wzgle-
du na jej miejsce i czas prowadzenia. W badanych przedsigbiorstwach stosowano
kilka rozwigzan dotyczacych tych dwoch czynnikow.

Przebieg edukacji w zaktadach pracy zostat ukazany w tabeli 4.3.
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Tabela 4.3. Przebieg edukacji w zaktadach pracy

Lp. Wyszczegolnienie o d;:f;?;:izi %
1 |Na terenie zaktadu pracy catkowicie w godzinach pracy 260 41,3
2 |Na terenie zaktadu pracy cze¢$ciowo w godzinach pracy 180 28,6
3 | Na terenie zaktadu pracy w czasie wolnym od pracy 105 16,6
4 |Na terenie instytucji edukacyjnej catkowicie w godzinach pracy 130 20,6
5 | Na terenie instytucji edukacyjnej czesciowo w godzinach pracy 122 19,4
6 | Na terenie instytucji edukacyjnej w czasie wolnym od pracy 160 25,4
7 |Inne 91 14,5

N=630

Badani mogli zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz spos$rod podanych w kwestionariuszu ankiety.

Na podstawie uzyskanych danych wnioskowa¢ mozna, iz najwiecej pra-
cownikow zadeklarowato uczestniczenie w dziatalnosci edukacyjnej na terenie
zakladu pracy catkowicie (41,3%) bgdz czesciowo w godzinach pracy (28,6%),
a takze na terenie instytucji edukacyjnej w czasie wolnym (25,4%). Odpowiedzi
te wskazuja, iz zaktad pracy stanowi dominujace srodowisko edukacyjne, choé¢
cze$¢ badanych podejmowata aktywnos¢ takze w czasie wolnym od pracy.
W mniejszym natomiast stopniu dzialalno$¢ edukacyjna odbywala si¢ na terenie
instytucji edukacyjnej catkowicie lub czesciowo w godzinach pracy. W najmniej-
szym za$ stopniu realizowana byta na terenie zaktadu pracy w czasie wolnym od
pracy. Wskazania ankietowanych w kategorii ,,Inne” oznaczaty catkowity brak
opisywanej dziatalno$ci w zaktadach pracy — 14,5%.

Badani pracownicy dokonali oceny organizacji i sposobu prowadzenia
edukacji w swoich przedsiebiorstwach. Dane na ten temat prezentuje tabela 4.4.

Tabela 4.4. Ocena organizacji i sposobu prowadzenia edukacji w zaktadach pracy

Odpowiedzi badanych | , .
Lp. Wyszczegolnienie wedlug skali :Jﬁﬁ?;:v Ranga
5141321
1 | Czas trwania edukacji 55 1219|2301 85 | 41 3,26 \%
2 | Miejsce prowadzenia edukacji 115(276|153| 60 | 26 3,63 I
3 | Baza materiatlowo-dydaktyczna 59 254|188 85 | 44 3,32 v

4 Poziom przygotowania teoretycznego

. 100{322{135| 40 | 33 3,66 |
0s0b prowadzacych

5 Sposob przekazywania umiejetnosci
praktycznych

N=630

Badani oceniali te czynniki wedtug wartosci skali, gdzie: 5 — oznaczato oceng bardzo dobra, 4 — dobra,
3 — dostateczna, 2 — mierng, 1 — niedostateczna.

87 1294169 60 | 20 3,58 11
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Najwyzej oceniono poziom przygotowania teoretycznego osob prowadzq-
cych proces edukacji oraz miejsce jego prowadzenia — najczesciej sam zaktad
pracy (ranga I oraz II). Wysoko oceniono takze sposob przekazywania umiejet-
nosci praktycznych (ranga I11). Niska pozycja posiadanej przez przedsiebiorstwa
bazy materiatowo-dydaktycznej zdaje si¢ potwierdza¢ wczesniej uzyskane dane,
iz zasoby takie posiadata jedynie cz¢$¢ zaktadow pracy. Najnizsza ranga dotyczaca
czasu trwania edukacji wigze si¢ natomiast z koniecznoscig potaczenia nauki
w czasie godzin pracy, co wedtug badanych uniemozliwia skupienie si¢ i wymaga
czestego pozostawania dodatkowo po godzinach. Ogdlnie zauwazy¢ mozna takze,
iz $rednie ocen nie byly wysokie w zadnym z powyzszych wskazan.

Zebrany material badawczy zostal poszerzony o kwestie finansowania
nauki. Dodatkowo wprowadzono procentowg analiz¢ cech spoleczno-demogra-
ficznych pracownikow, takich jak: ple¢, wiek, wyksztalcenie, zajmowane stano-
wisko 1 staz pracy, zwigzang z ustaleniem, w ktorej formie edukacji dominuja
osoby o konkretnej cesze. Interpretujac dane, skupiono si¢ gtownie na kategorii
dotyczacej uczestnictwa w edukacji na terenie zaktadu pracy i na jego koszt cat-
kowity oraz nie uczestnicze w edukacji, przy czym zrezygnowano z przytaczania
szczegotowych tabel roboczych dotyczacych kazdej z wymienionych cech.

Odpowiedzi ankietowanych dotyczace ich formy udziatu w edukacji za-
warto w tabeli.

Tabela 4.5. Aktualny udzial pracownikow w edukacji

Lp. Forma udzialu pracownikow w edukacji o d;i%?e?lzi %
1 |Na terenie zaktadu pracy i na jego catkowity koszt 98 15,5
2 |Na terenie zaktadu pracy i na jego czg¢sciowy koszt 27 4,3
3 | Na terenie zaktadu pracy na koszt wlasny 4 0,6
4 |Poza terenem zaktadu pracy na calkowity koszt zaktadu 37 5,9
5 |Poza terenem zaktadu pracy na cze¢sciowy koszt zaktadu 24 3,8
6 |Poza terenem zaktadu pracy na koszt wlasny 65 10,3
7 | Inna mozliwo$é 8 1,3
8 | Nie uczestnicze w edukacji 344 54,6
9 |Brak odpowiedzi 23 3,7
10 |Razem 630 100,0

N=630

Na podstawie wskazan przedstawionych w tabeli mozna sformutowaé wnio-
sek, iz zaktady pracy partycypowaty w kosztach nauki swoich pracownikow.
W roznych formach edukacji na catkowity bgdz czesciowy koszt zaktadu pracy
uczestniczyto tgcznie 21,4% oraz 8,1% ogoétu badanych. Natomiast w edukacji
na koszt wlasny uczestniczyto tacznie 10,9% badanych. W kategorii ,,Inna mozliwo$¢”
wskazywano na $rodki unijne w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.
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Biorac pod uwagg analizowane cechy spoteczno-demograficzne zatrudnio-
nych, charakterystyka osob uczestniczacych w edukacji na terenie zaktadu pracy
na jego koszt catkowity prezentowala si¢ nastepujgco:

* Ze wzgledu na pte¢ — dominowali me¢zczyzni (16,0% badanych mezezyzn

w stosunku do 15,2% kobiet).

» Ze wzgledu na wiek — dominowaty osoby w wieku 31-40 lat (30,2%),
a w drugiej kolejnosci osoby w wieku 41-50 lat (20,4% w tym przedziale
wieckowym).

» Ze wzgledu na wyksztalcenie — dominowaty osoby o wyksztalceniu za-
sadniczym zawodowym (30,8%).

» Ze wzgledu na stanowisko pracy — dominowata kadra kierownicza,
a w szczegblnosci kierownicy nizszego szczebla (30,0%).

» Ze wzgledu na staz pracy ogdlem — byli to pracownicy w przedziale
1-10 1at (21,6%), a takze migdzy 11 a 20 lat (20,6%). Najmniejszg aktyw-
noscig w tej kategorii wykazaty si¢ osoby pracujace do jednego roku,
a takze pracownicy powyzej 30 lat pracy (4,7%).

» Ze wzgledu na staz pracy w wykonywanym zawodzie — byly to osoby
ze stazem pracy 11-20 lat (23,6%).

» Ze wzgledu na staz pracy w obecnym zaktadzie pracy — byty to osoby
ze stazem 1-10 lat (19,3%) oraz 11-20 lat (18,2%)).

» Ze wzgledu na staz pracy na stanowisku pracy — dominowali pracownicy,
ktorzy na obecnym stanowisku pracy legitymowali si¢ stazem 11-20 lat
oraz 21-30 lat (odpowiednio 27,3% i 22,0%).

Okresli¢ mozna rowniez charakterystyke pracownikow, ktorzy nie podej-

mowali aktywnosci edukacyjnej:

» Ze wzgledu na pte¢ — w przypadku mezezyzn wyzszy byl odsetek w kate-
gorii ,,nie uczestniczg w edukacji” — 65,2% w stosunku do 45,9% kobiet.

» Ze wzgledu na wiek — najwigkszy brak aktywnos$ci edukacyjnej odnoto-
wano w grupie osob powyzej 50 lat (80,6%), a takze w grupie os6b
w wieku 21-30 lat (66,2%).

» Ze wzgledu na wyksztalcenie — najwigkszy odsetek pracownikow takze
dotyczyt 0sob legitymujacych si¢ wyksztalceniem zasadniczym zawodo-
wym (58,3%).

*» Ze wzgledu na zajmowane stanowisko — najmniejsza aktywnos$cig cecho-
wali si¢ pracownicy pomocniczy (74,4%) oraz pracownicy dziatalnosci
podstawowej (65,3%).

» Ze wzgledu na staz pracy ogdtem — byli to pracownicy posiadajacy staz
pracy w ramach czasowych 21-30 lat (82,7%).

* Ze wzgledu na staz pracy w wykonywanym zawodzie — brak aktywno$ci
odnotowano zwlaszcza w grupie pracownikow o stazu pracy 21-30 lat

(71,2%) oraz legitymujacych si¢ stazem pracy w zawodzie do 1 roku
(67,7%).
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* Ze wzgledu na staz pracy w obecnym zaktadzie — dominowaty osoby po-
wyzej 30 lat stazu pracy (78,2%) oraz w mniejszym stopniu takze o stazu
pracy miedzy 21 a 30 lat (67,5%).

» Ze wzgledu na staz pracy na stanowisku pracy — kategoria ta dotyczyla
glownie zatrudnionych ze stazem pracy 1-10 lat (66,8%).

Kontynuujac analize przebiegu i organizacji edukacji w zakltadach pracy
ustalono, iz pracownicy ocenili opisywang dziatalnos¢ przede wszystkim jako
Srednig —23,3% wskazan. Jedynie 4,0% respondentow ocenito ja jako bardzo wy-
sokq, cho¢ jednoczesnie 7,0% zaznaczyto, iz ocena ta jest bardzo niska. Nalezy
podkresli¢, iz 42,4% respondentow nie odpowiedziato na to pytanie w kwestio-
nariuszu ankiety.

Oceng edukacji w opinii badanych prezentuje kolejna tabela.

Tabela 4.6. Ocena edukacji w opinii pracownikow

Lp. Ocena edukacji w opinii pracownikow Liczba odpowiedzi %
1 |Bardzo wysoka 25 4,0
2 | Wysoka 92 14,6
3 | Srednia 147 23,3
4 |Niska 55 8,7
5 | Bardzo niska 44 7,0
6 |Brak odpowiedzi 267 42,4
7 |Razem 630 100,0

N=630

W zblizony sposob ksztaltuje si¢ ocena poziomu satysfakcji badanych
z uczestnictwa w edukacji: w stopniu bardzo duzym — 6,3% odpowiedzi, w stopniu
duzym —26,2%, w stopniu srednim — 31,7%, w stopniu matym — 14,3%, w stopniu
bardzo matym — 12,7%.

Powyzsze wskazania ukazano graficznie w postaci wykresu.

Brak odpowiedzi 8,7%
Bardzo maty 1217%
Maty 14,3%
Sredni 31,7%
Duzy 26,2%
Bardzo duzy # 6,3%
N=630 0,0%  5.0% 10,0%  150%  20,0%  250%  30,0%  35.0%

Wykres 4.2. Poziom satysfakcji pracownikow z uczestnictwa w edukacji w zaktadach pracy
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W $wietle materialu badawczego, ktory zostat zaprezentowany w niniej-
szym podrozdziale, mozna wysuna¢ wstepny wniosek o waznym miejscu proble-
matyki edukacyjnej w ogolnej strategii dziatania przedsigbiorstw oraz partycypacji
zaktadow pracy w kosztach nauki zatrudnionych. Niepokoi jednak, iz 54,6% pra-
cownikow nie uczestniczyto w edukacji. Badani zadeklarowali ponadto, iz aktyw-
nos¢ ta jest gtdwnie ich wtasng inicjatywa i nie wynika z dziatan zaktadow pracy
oraz przekonania kadry zarzadzajacej, ze wszelkie inicjatywy stuzace rozwojowi
zatrudnionych sg optacalne.

W zwigzku z powyzszym dalszej analizie poddano czynniki determinujace
aktywnos¢ edukacyjng pracownikow w zaktadach pracy.

4.2. UWARUNKOWANIA AKTYWNOSCI EDUKACYJNEJ
PRACOWNIKOW

W rozwazaniach podjetych w teoretycznej czesci pracy podkreslono, iz edu-
kacja stanowi istotny warunek konkurencyjnos$ci zaktadow pracy, z perspektywy
jednostki za$ umozliwia utrzymanie si¢ na dynamicznym rynku pracy. Dlatego
zasadne wydaje si¢ wyodrebnienie podrozdziatu poswigconego czynnikom deter-
minujacym aktywnos¢ edukacyjng pracownikow, jak i dziatalno$¢ zaktadow pracy
W opisywanym obszarze?.

Wyniki badan dotyczace motywow aktywnosci edukacyjnej pracownikow
zostaly zaprezentowane w ponizszej tabeli.

Tabela 4.7. Motywy aktywnosci edukacyjnej pracownikow

Odpowiedzi badanych | |
Fye e wed]ug skali Srednia
Lp. Wyszczegolnienie punktéw Ranga
514|321
1 |Obawa przed utratg pracy 130|127 156|111 |106| 3,10 \%

Wymogi formalne zwigzane
z wykonywanym zawodem

3 | Dazenie da awansu zawodowego 1781224139 54 | 35 3,72 I

197(221(123] 50 | 39 3,77 1T

4 | Rozwijanie zainteresowan i aspiracji | 255|230 (105| 23 | 17 4,08 I
5 | Mozliwo$¢ zmiany pracy 140|180(174| 79 | 57 3,42 v
N=630

Badani oceniali czynniki wedtug wartosci skali, gdzie: 5 — oznaczato motyw bardzo istotny, 4 — is-
totny, 3 — $redni, 2 — nieistotny, 1 — bardzo nieistotny.

2 Wybrane wyniki badaf na ten temat motywow aktywnosci edukacyjnej Autorka opublikowata:
R. Tomaszewska-Lipiec, Bariery dzialalnosci edukacyjnej w zaktadach pracy, ,,Problemy Profe-
sjologii” 2/2011, s. 73-86.
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W opinii badanych glownym determinantem aktywnosci edukacyjnej byto
rozwijanie zainteresowan i aspiracji (ranga ), a nastgpnie wymogi formalne zwig-
zane z wykonywanym zawodem (ranga I1). Wydaje si¢ zatem, iz respondenci przy-
wigzywali duzg uwage do wlasnego rozwoju osobowego, podkreslali bowiem, ze
chetnie sie uczg. Niewatpliwie jednak edukacja i wyksztalcenie postrzegane byty
takze w wymiarze praktycznym. Wysoka pozycja wymogoéw formalnych wigze
si¢ ze zobowigzaniami prawnymi stawianymi pracownikom, ktore okreslaja ko-
niecznos$¢ posiadania oraz podnoszenia kwalifikacji w réznych formach szkolnego
1 pozaszkolnego ksztatcenia. Duza czgstotliwos$¢ zmian przepisow prawnych wy-
maga ich ciaglego $ledzenia i nabywania przez poszczego6lnych pracownikow
coraz nowych umiejetnosci. Dgzenie do awansu zawodowego (ranga I1I) rowniez
nie zaskakuje. Najnizsza ranga odpowiedzi zwigzanych z mozliwoscig zmiany
pracy (ranga V) oraz obawqg o utrate pracy (ranga V) pozwala wysuna¢ wniosek,
ze pracownicy, ktorzy aktualizuja 1 podwyzszaja swoje kwalifikacje, nie odczu-
waja duzej presji zwigzanej z obawa o utrate zatrudnienia, poniewaz majg $wia-
domos¢, ze dzigki aktywnosci edukacyjnej zwigkszaja swoja pozycje na rynku
pracy.

Ogolnie zauwazy¢ mozna takze, iz srednie ocen nie byty wysokie w zadnym
z powyzszych wskazan.

Badani ustosunkowali si¢ rowniez do pewnych ogoélnych twierdzen cha-
rakteryzujacych edukacj¢ w zaktadach pracy bedacych jednocze$nie gtownymi
zalozeniami, na ktorych opiera si¢ koncepcja organizacji uczacej sig.

Zalozenia te zawarto w tabeli 4.8.

Tabela 4.8. Stosunek pracownikow do twierdzen charakteryzujacych organizacj¢ uczaca si¢

Odpowiedzi badanych

Lp. Wyszczegolnienie wedtug skali
514 (13|21

Srednia

unktow| Ranga

1 Kazdy pracownik w zaktadzie powinien

. . 300(245| 55 |19 | 11| 4,28 \%
si¢ uczy¢

2 | Ludzie ucza si¢ od siebie wzajemnie 320024543 |14 | 8 4,36 v
3 | Uczenie si¢ umozliwia rozwoj 500|110 14 3 4,75 I

4 | Uczenie sig¢ jest procesem ciggtym 447|165| 5 6 4,65 I
5 Uczenie si¢ jest inwestycja, a nie 440(123] 55 | 4 | 8 | 456 I

kosztem

6 Edukacja pracownikow to dziatalno$¢
priorytetowa dla mojego zaktadu pracy
N=630

Badani oceniali czynniki wedtug wartos$ci skali, gdzie: 5 — oznaczato catkowicie si¢ zgadzam,
4 — raczej si¢ zgadzam, 3 — trudno powiedzie¢, 2 — raczej si¢ nie zgadzam, 1 — catkowicie si¢ nie
zgadzam.

741 90 [254|154| 58 | 2,95 VI

Na podstawie uzyskanych danych wnioskowa¢ mozna, iz pracownicy w pehi
zaakceptowali ide¢ uczenia si¢ przez cate zycie, gdyz zgodzili si¢ ze stwierdzeniami,
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iZ uczenie si¢ umozliwia rozwoj (ranga I) oraz ze jest procesem cigglym (ranga II).
Analiza szczegétowa danych z badan pozwala dodaé, ze 50,0% badanych zade-
klarowato podejmowanie dodatkowych form aktywnosci edukacyjnej. Wsrod
ankietowanych 52,4% zadeklarowato ponadto podnoszenie kwalifikacji zawodo-
wych w ramach samoksztatcenia. W dalszej kolejnosci uznano mniejsza stusznos¢
takich zatozen, jak uczenie si¢ jest inwestycjq, a nie kosztem (ranga 111), ludzie
uczq si¢ od siebie wzajemnie (ranga 1V), kazdy pracownik w zakladzie pracy
powinien si¢ uczy¢ (ranga V). Nizsze wskazania dotyczace tych twierdzen sg nie-
pokojace. Warto przypomnie¢ w tym miejscu jedng z podstawowych zasad zarza-
dzania zasobami ludzkimi gloszaca konieczno$¢ inwestowania w pracownikow
w celu tworzenia potrzebnego kapitatu intelektualnego, a tym samym zwigkszania
bedacych w dyspozycji przedsigbiorstwa zasoboéw wiedzy i umiejetnosci. Wydaje
si¢, iz rozpatrujac indywidualne uczenie si¢, sami pracownicy, nie zawsze jeszcze
analizowali je w kategoriach inwestycji; nie zgodzili si¢ rowniez ze stwierdze-
niem, ze kazdy pracownik powinien si¢ uczy¢. Odrzucili ponadto zasadniczg tezg,
na ktorej opiera si¢ teoria uczenia si¢ w organizacji zaktadajaca, ze nauka w trakcie
codziennej pracy odbywa si¢ przede wszystkim poprzez osoby dziatajace w grupach
i zespotach pracowniczych. Najnizej oceniono z kolei stwierdzenie, iz edukacja
pracownikow to dziatalnos¢ priorytetowa dla mojego zaktadu pracy.

W dalszej kolejnosci, zardbwno pracownicy, jak i pracodawcy okreslili czyn-
niki motywujace do aktywnos$ci edukacyjnej stosowane w badanych przedsigbior-
stwach.

Dane na ten temat zestawiono w ponizszej tabeli.

Tabela 4.9. Czynniki motywujace do uczestnictwa w edukacji stosowane w zaktadach pracy

W opinii pracownikéw | W opinii pracodawcow
Lp. Wyszczegolnienie Srednia ranoa Srednia ranoa
punktow g punktow &
1 Pow1qza.nle.aktywnosc1 . 2,70 v 4,01 I
edukacyjnej z awansem/premia
2 | Zwrot kosztow edukacj 4,22 1I 4,20 1
3 | Urlop szkoleniowy 4,32 I 4,01 111
4 | Wyjazdy integracyjne 4,07 1 3,06 \%
5 Flnansowanlg dodatkowych 3.20 v 3.70 v
form edukacji
6 System wynagrodzen 2.03 VII 2.30 VII
odroczonych
7 %mzkl na ustugi lub produkty 2.30 VI 2,50 VI
irmy
N=630
N=50

Badani oceniali czynniki wedtug wartosci skali, gdzie: 5 — oznaczalo bardzo czesto, 4 — czgsto,
3 — czasami, 2 — rzadko, 1 — bardzo rzadko.
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Wedtug obu grup badanych najczesciej stosowanymi czynnikami motywu-
jacymi do edukacji wedtug kolejnosci wskazan byty zwrot kosztow edukacji (ranga
I'w opinii pracodawcow) oraz urlop szkoleniowy (ranga Il w opinii pracownikow).
Pozostalym czynnikom, takim jak: wyjazdy integracyjne, finansowanie dodatko-
wych form edukacji, system wynagrodzen odroczonych, znizki na ustugi lub pro-
dukty — nadano mniejsze znaczenie. Nalezy zwrdci¢ uwage na rozbieznos$ci
w odpowiedziach. Dotycza one szczegdlnie takiego czynnika motywujacego
do edukacji, jak powigzanie aktywnosci edukacyjnej z awansem/premiq (11 ranga
W opinii pracodawcow, a V ranga w opinii pracownikow). Pracownicy okreslili
ponadto dodatkowe czynniki, ktére zwigkszytyby ich motywacje do podejmowa-
nia aktywnosci edukacyjnej (badani mogli zaznaczy¢ wigcej niz jedna odpowiedz
sposrod podanych w kwestionariuszu ankiety). Najwyzsze wskazania dotyczyty:

* powiqzania aktywnosci edukacyjnej z awansem/premiq (84,1% odpowiedzi),

* pokrycia kosztow edukacji przez pracodawce (67,5%),

* mozliwosci pogodzenia nauki z pracq zawodowq i wypoczynkiem (52,4%).

Mnigjsze znaczenie mialy z kolei niskie koszty edukacji (30,2%) oraz wzrost
tempa zmian technicznych i technologicznych (23,5%). W wyszczegdlnieniu
»Inne” pojawity si¢ takie opinie, jak m.in.: najwigkszym czynnikiem motywujgcym
do edukacji jest umozliwienie jej odbywania (1,8%) oraz najwigkszym czynnikiem
motywujgcym do edukacji jest szansa na dalszg prace (1,0%).

Nalezy podkresli¢, iz 34,9% pracownikow stwierdzito, ze zaktady pracy nie
stosuja zadnych czynnikoéw zwiekszajacych ich motywacje do podejmowania nauki.
Ponadto cz¢$¢ respondentow (31,0%) wskazala, iz zaklady pracy prowadza edukacje
Jjedynie dla wybranych grup, a jesli jest edukacja, to i tak jest obowigzkowa.

Z danych uzyskanych od pracodawcow wynika z kolei, iz 78,0% przedsie-
biorstw zacheca pracownikow do edukacji. W opinii tej grupy (badani mogli za-
znaczy¢ wigcej niz jedna odpowiedz sposrod podanych w kwestionariuszu
ankiety) do dziatan najbardziej zwigkszajacych motywacje zatrudnionych do po-
dejmowania aktywno$ci edukacyjnej nalezaly:

* pokrycie catkowicie kosztow nauki przez pracodawce — 52,0%,

* pokrycie czgsciowo kosztow nauki przez pracodawce — 46,0%,

* powigzanie aktywnosci edukacyjnej z awansem/premiq — 36,0%,

* stosowanie nagrod i wyroznien — 14,0%.

Wiekszo$¢ pracodawcow (88,0%) traktowata edukacie jako nagrode za dobrg
prace pracownika, zarowno te obligatoryjng, jak i te fakultatywng. W zwiazku
z tym czg$¢ z nich (73,0%) przyjeta stanowisko, iz nie musi ona wigza¢ si¢ z awan-
sem i podwyzkq.

Analizujac czynniki motywujace do edukacji, nalezy rowniez okresli¢, jakie
korzysci wynikajg z aktywno$ci w tym obszarze, zardéwno dla pracownikow, jak
i zaktadow pracy.

Korzysci wskazane przez pracownikow zostaty przedstawione w tabeli 4.10.
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Tabela 4.10. Korzysci z podejmowania aktywnosci edukacyjnej w opinii pracownikow

Odpowiedzi badanych Sredni
Lp. Wyszczegélnienie wedlug skali redma | panga
punktow
514131211
1 | Wzrost kwalifikacji formalnych 296|270 47 | 11 | 6 4,33 |
2 |Pogtebienie wiedzy i umiej¢tnosci | 293 (270 57 | 7 | 3 4,34 I
3 | Wzmocnienie pozycji zawodowej 271 (24893 | 12| 6 4,22 I
4 Rozwdj zainteresowan i aspiracji 205129211051 25 | 3 4,07 v
zawodowych
5 | Awans 130 {200(179| 78 | 43 | 3,47 VI
6 | Wspluczestnictwo w wytyczaniu | 4o | 101200 | 143|128| 2,70 | VIl
polityki firmy
7 | Utrzymanie pracy 151208 |209| 39 | 23 3,67 \%
N=630

Badani oceniali czynniki wedtug wartosci skali, gdzie: 5 — oznaczalo stopien bardzo duzy, 4 — duzy,
3 —$redni, 2 — maty, 1 — bardzo maty.

Poglebianie wiedzy i umiejetnosci (ranga l), wzrost kwalifikacji formalnych
(ranga II) oraz wzmocnienie pozycji zawodowej (ranga 11I) nalezaly do najczesciej
wymienianych korzysci wynikajacych z uczestnictwa pracownikéw w edukacji.
Dalsze pozycje zaje¢ty wskazania zwiazane z rozwojem zainteresowan i aspiracji
zawodowych (ranga 1V), utrzymaniem pracy (ranga V) oraz awansem (ranga VI).
Aktywnos$¢ edukacyjna badanych w najmniejszym za$§ stopniu wigzata si¢ ze
wzrostem ich wspotuczestnictwa w wytyczaniu polityki przedsiebiorstw. Nizsza
rang¢ zwigzang z rozwojem zainteresowan i aspiracji, ktore w pytaniu o0 motywy
aktywnosci edukacyjnej zajeto najwyzsza pozycje, uzasadniano faktem, iz pra-
cownicy uczestniczq najczesciej w wagsko specjalistycznej edukacji zwigzanej
wylgcznie z wykonywang pracq zawodowq. Aktywno$¢ ta przektada sie na pogte-
bianie wiedzy i umiejetnosci, wzrost kwalifikacji formalnych oraz wzmocnienie
pozycji na rynku pracy. Edukacja w zaktadach pracy bardzo rzadko wigze si¢ na-
tomiast z indywidualnymi aspiracjami. Z kolei nizsza ranga odpowiedzi dotycza-
cych utrzymania pracy i uzyskania awansu jako konsekwencji uczestniczenia
w edukacji zwigzana bylg z faktem, iz aktywnos¢ edukacyjna nie chroni przed
utratq zatrudnienia, nie wystepuje tez zaleznosc¢ pomiedzy tq aktywnoscig a wzros-
tem partycypacji pracownikow w zarzgdzaniu zaktadami pracy.

W pytaniu otwartym pracownicy ujawnili swoje oczekiwania zwigzane
ze sferg edukacji w zaktadach pracy. Najczeg$ciej wymieniali oni:

* wspotuczestnictwo w wytyczaniu polityki firmy (68,0%),
* dostepnosc oferty dydaktycznej dla wszystkich zatrudnionych, a nie tylko

kilku wybranych cztonkow personelu (31,0%),

* motywowanie i docenianie aktywnosci edukacyjnej przez kadre kierowniczg

i zarzqdzajgcg (13,0%).
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Powyzsze odpowiedzi oraz wskazania dotyczace czynnikow, ktoére moglyby
zwigkszy¢ motywacje¢ badanych do nauki, zostaly ujete w grupy tematyczne. Przy-
toczy¢ mozna w tym miejscu najwazniejsze opinie wyrazajace potrzeby zatrud-
nionych w zakresie edukacji:

1. Organizacja i finansowanie edukacji w zaktadzie pracy:
pokrywanie kosztow nauki przez pracodawcow bgdz dofinansowywanie czesci
kosztow nauki; zwigkszenie budzetu organizacji przeznaczonego na edukacje
pracownikow; wigksze zainteresowanie zaktadu pracy srodkami unijnymi na dzia-
talnos¢ edukacyjng; mozliwos¢ dofinansowania edukacji niezwigzanej scisle z za-
kladem pracy np. jezyki obce; wyposazenie firmy w materialy dydaktyczne;
powstanie dziatu, ktory bedzie zajmowal sie potrzebami pracownikow w tym za-
kresie; zaproponowanie atrakcyjnej oferty edukacyjnej; roznorodnosé propono-
wanych ofert; zapewnienie rezerwy kadrowej na zastepstwa szkoleniowe; czestsza
edukacja, bardziej regularna; edukacja w zaktadzie pracy powinna by¢ bezptatna,
wybor nowoczesnych metod edukacyjnych.

2. Dostepnos¢ edukacji:
mozliwoS¢ nauki dla wszystkich chetnych, a nie tylko wybranych, ciggle tych
samych pracownikow; mozliwos¢ udziatu w wybranych przez siebie ofertach edu-
kacyjnych; ogolna dostepnos¢ pracownikow do edukacji; przejrzyste, ogolnodo-
stepne zasady uczestnictwa w edukacji; swobodny dostep do informacji o edukacji.

3. Partycypacja pracownikéw w podejmowaniu decyzji dotyczacych edukacji:
wspotuczestnictwo w polityce edukacyjnej firmy; mozliwos¢ udziatu w wybranych
przez siebie formach edukacji; partnerstwo w zakladzie pracy”.

4. Motywowanie i docenianie aktywnosci edukacyjnej pracownikow:
docenianie pracownika za wtozony wysitek i wktad; wspieranie pracownika;
motywowanie pracownikow; po zakonczeniu edukacji wykorzystanie potencjatu
pracownika; wykorzystanie wiedzy pracownika; podwyzka zwigzana z uczestni-
czeniem w nauce; zwigzek edukacji z awansem; wspolny dialog z pracodawcg
w celu tworzenia indywidualnej Sciezki kariery.

5. Inne oczekiwania wzgledem dziatalnosci edukacyjnej zaktadu pracy:
kierowanie wigkszej liczby pracownikow na kursy doksztatcajqgce; wysylanie
na kursy podnoszgce kwalifikacje; uczestnictwo w szkoleniach branzowych pod-
noszqcych kwalifikacje w zakresie stanowiska pracy; kursy jezykowe nawet ptatne;
wigcej tresci edukacji zwigzanej z prawem, ksiegowosciq, technologiami; skorzys-
tanie z samochodu stuzbowego dla dojezdzajgcych na zajecia; organizowanie takiej
edukacji, ktora pozwoli zdoby¢ dodatkowg wiedze i umiejetnosci, edukacja prak-
tyczna przydatna w pracy; edukacja dostosowana do Sciezek kariery; minimum
Jedno szkolenie na rok na jednego pracownika; mozliwosé¢ odpracowania godzin
przeznaczonych na nauke; mozliwos¢ dostosowania godzin pracy do godzin nauki.

Przytoczone wypowiedzi nakreslaja ogdlny obraz organizacji i przebiegu edu-
kacji w badanych zaktadach pracy. Interpretujac prosby, uwagi i oczekiwania pra-
cownikow, mozna sformutowa¢ wniosek, iz nie byly one dotychczas realizowane.
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Prezentujac materiat badawczy zwigzany z motywami aktywnosci eduka-
cyjnej formutowanymi ze strony zatrudnionych, nalezy w tym miejscu podja¢ takg
samg kwestie w stosunku do przedsigbiorstw.

Czynniki determinujace dziatalnos¢ zaktadéw pracy w tym obszarze przed-
stawia tabela 4.11.

Tabela 4.11. Czynniki determinujace dziatalno$¢ edukacyjng zaktadow pracy

Forma organizacyjno-prawna
Srednia ocen Ogolem
Lp. Wyszczegolnienie przeds1@blqr§twa . | przedsiebiorstwa Srednia
wlasnos$ci spotki aRstwowe ocen
indywidualnej P
1 | Wzrost pozycji na rynku 3,90 3,40 4,40 3,60
o |Wrrostefektywnosci 420 4,11 4,40 4,16
podstawowej dzialalno$ci
3 | Wzrost konkurencyjnosci 3,70 3,69 4,00 3,72
4 Zwu;kszc.an%e wydajnosci 3.80 406 3.80 3,98
pracownikow
Silniejsze utozsamianie si¢
5 | pracownikow z zaktadem 3,20 3,63 3,20 3,50
pracy
N=50

Badani oceniali czynniki wedtug warto$ci skali, gdzie: 5 — oznaczato stopien bardzo duzy, 4 — duzy,
3 —éredni, 2 — maly, 1 — bardzo matly. Ze wzglgdu na fakt, iz inna jest liczebno$¢ przedsigbiorstw
wlasnosci indywidualnej, spotek oraz przedsigbiorstw panstwowych, wykluczono obliczenia zwig-
zane ze $rednig arytmetyczng. W obliczeniach tych zastosowano $rednig wazona.

Wskazania pracodawcow potwierdzity tezeg, iz coraz wigcej podmiotow
gospodarczych widzi w edukacji pracownikow:
* szansg na wzrost efektywnosci swojej podstawowej dziatalnosci (og6élna
srednia ocen 4,16),
* szanse na zwiekszenie wydajnosci pracownikow (ogolna $rednia ocen 3,98),
* szanse na wzrost swojej konkurencyjnosci (ogélna $rednia ocen 3,72).

W mniejszym natomiast stopniu dziatalno$¢ edukacyjna zwigzana byta
ze wzrostem pozycji firmy na rynku oraz silniejszym utozsamianiem Si¢ pracow-
nikow z zaktadem pracy.

Nalezy podkresli¢, iz wymienione czynniki stanowity jednocze$nie korzysci
wynikajace z edukacji pracownikow dla zaktadéw pracy.

Uzyskane dane pozwalaja wysuna¢ wniosek, iz zaktady pracy w coraz
wickszym stopniu traktuja edukacj¢ jako wazny element polityki ogélnej, majacy
dla nich strategiczne znaczenie. Jeden z pracodawcow stwierdzil, iz najwigkszg
korzys$cia ptynaca z edukacji pracownikow jest zwigkszenie kapitatu intelektual-
nego organizacji, co prowadzi do cigglego jej doskonalenia i usprawniania oraz
przyczynia sie do wzrostu konkurencyjnosci na rynku.
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Ustalenie czynnikdéw determinujacych procesy edukacji w zaktadach pracy
umozliwia sformutowanie dalszych wnioskow waznych z perspektywy koncepcji
organizacji uczacej si¢. Analiza edukacyjnych determinantow dziatalno$ci przed-
sigbiorstw w opisywanym obszarze zdaje si¢ potwierdzac, iz przyjmuja one tezg,
ze uczenie si¢ jest czynnikiem decydujacym o ich przetrwaniu w dynamicznym,
zmiennym otoczeniu. Analiza czynnikow wykorzystywanych w systemach mo-
tywacyjnych pozwala oceni¢ czg¢§ciowo pozytywnie elastycznos¢ wynagrodzen,
tzn. stosowanie zroznicowania w nagrodach pieni¢znych i niematerialnych, zwig-
zanych z aktywnoscig edukacyjng pracownikoéw. Nie zostal jednak w pelni spet-
niony warunek organizacji uczacej si¢ dotyczacy odpowiedniego motywowania
ludzi do uczestnictwa w procesie uczenia sie, poniewaz wskazane czynniki nie
zaspokajajg potrzeb zglaszanych przez pracownikow. Wydaje si¢ rowniez, iz po-
trzeba wspotuczestnictwa w wytyczaniu polityki firmowej nie jest realizowana
w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw.

W zwiazku z powyzszym, w kolejnym podrozdziale zaprezentowano wy-
niki badan dotyczace istniejacych barier w organizacji i przebiegu edukacji w za-
ktadach pracy.

4.3. BARIERY W REALIZACJI EDUKACJI W ZAKLADZIE
PRACY

Pracownicy wyrazajacy gotowos$¢ uczestnictwa w edukacji napotykali
czesto na szereg czynnikow utrudniajacych badz wrecz uniemozliwiajacych po-
dejmowanie tego rodzaju aktywnosci.

Do najczgstszych trudnosci wskazywanych przez osoby badane (zazna-
czano wigcej niz jedng odpowiedz sposrod podanych w kwestionariuszu ankiety)
nalezaty:

* brak wolnego czasu — 54,0% ankietowanych,

* brak srodkow finansowych na edukacje — 48,4%,

* brak zwiqzku pomiedzy edukacjg a wysokoscig ptacy/awansem — 42,1%,

* niski poziom motywacji do dalszego uczestnictwa w edukacji — 23,8%.

Najwigkszg przeszkoda w podejmowaniu przedsigwzie¢ edukacyjnych wy-
daje si¢ brak wolnego czasu, ktory uzna¢ mozna za czynnik towarzyszacy czto-
wiekowi dorostemu realizujagcemu si¢ w roznych rolach i na réznych polach
aktywnosci. Nie zaskakujg rowniez kolejne bariery wskazane przez ankietowanych,
jak brak srodkow finansowych na edukacje, jesli nie jest ona pokrywana z budzetu
zaktadu pracy, a takze brak zwigzku pomiedzy edukacjq a wysokoscig ptacy/awan-
sem wptywajacy jednoczesnie na niski poziom motywacji do podejmowania nauki.

3 Wybrane wyniki badan na ten temat barier utrudniajacych realizacje edukacji Autorka opubliko-
wata: R. Tomaszewska-Lipiec, Bariery dziatalnosci edukacyjnej w zaktadach pracy, ,,Problemy
Profesjologii” 2/2011, s. 73-86.
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Wymienione czynniki zwigzane byly przede wszystkim z indywidualng sytuacja
zyciowa badanych, czgsciowo wynikaly takze z sytuacji w zaktadach pracy.
Podejmujac badania wlasne, za szczegdlnie istotng kwesti¢ uznano ustale-
nie, czy przynaleznos¢ do danej grupy pracowniczej oraz status stanowiska pracy
stanowig czynnik utrudniajacy dostep do edukacji.
Dane zwigzane z uczestnictwem w edukacji ze wzgledu na przynaleznos¢
do grupy pracowniczej zaprezentowano w ponizszej tabeli.

Tabela 4.12. Uczestnicy edukacji ze wzgledu na przynaleznos¢ do grupy pracowniczej

Forma organizacyjno-prawna
Srednia ocen Ogolem
Lp. Wyszczegolnienie przedsu;bw'rstwa .. . | przedsigbiorstwa Srednia
wlasnosci spolki , ocen
. . . panstwowe
indywidualnej
1 Pracowmcy nowo 2.8 42 3.6 3,9
zatrudnieni
5 P.racowmcy Wykonujqcy 23 23 32 2.4
niezadowalajaco prace
3 gracowmcy przewidziani 2.7 3.5 3.6 3.4
0 awansu
4 | Pracownicy wymagajacy 3,5 40 438 4,0
uzupehnienia kwalifikacji
5 Pragowmcy u schytku 1.4 1.8 12 1.6
kariery
N=50

Badani oceniali czynniki decydujace o uczestnictwie pracownika w edukacji wedtug wartosci skali,
gdzie: 5 —bardzo czesto, 4 — czgsto, 3 — czasami, 2 — rzadko, 1 — nigdy.

Uczestnikami edukacji ze wzgledu na przynaleznosé do grupy pracowniczej
okazali si¢:

1. Pracownicy wymagajacy uzupehnienia kwalifikacji — $rednia ocen 3,5.

2. Pracownicy nowo zatrudnieni — §rednia ocen 2,8.

3. Pracownicy przewidziani do awansu — $rednia ocen 2,7.

4. Pracownicy wykonujacy niezadowalajaco prace — $rednia ocen 2,3.

5. Pracownicy u schytku kariery — $rednia ocen 1,4.

Grupe najczesciej uczestniczacg w edukacji stanowili pracownicy wymaga-
jacy uzupetienia kwalifikacji, ale co nalezy podkresli¢, tylko takich, ktore umoz-
liwiajg wykonywanie obowigzkow zawodowych. W przypadku nowo zatrudnionych
odbywajq si¢ stanowiskowe, krotkie formy edukacji (od kilku tygodni do kilku mie-
siecy). Pracodawcy podkreslali w tej grupie znaczenie uczenia si¢ od innych,
zwlaszcza starszych pracownikow, ktorzy traktowani sg jako fachowcy z praktykq
wiec nie muszq sig tak czesto szkoli¢, jak mlodsi, ktorzy muszq uzyskaé uprawnie-
nia. Warto zwréci¢ uwage na wysokie wskazania osob przewidzianych do awansu,
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w przypadku ktorych edukacja czesto traktowana byta jako nagroda za dobrg
prace. Uzasadnione wydaja si¢ natomiast motywy pracodawcow nieinwestujacych
z duza czestotliwoscia w pracownikow, ktorzy nie wykonuja swoich obowigzkow
zawodowych zadowalajaco oraz w pracownikow u schytku kariery.

Material badawczy zwigzany z uczestnictwem w edukacji ze wzgledu
na status stanowiska pracy przedstawia tabela 4.13.

Tabela 4.13. Uczestnicy edukacji ze wzgledu na status stanowiska pracy

Forma organizacyjno-prawna
Srednia ocen Ogolem
Lp. Wyszczegoélnienie przedsigbiorstwal przedsiebiorstwa $rednia
wlasnosci spolki . ocen
. . . panstwowe
indywidualnej
1 |Kadra zarzadzajaca 4.1 42 4.8 4,3
2 | Kadra kierownicza 3,9 4,1 4,6 4,1
3 | Pracownicy administracyjni 2,9 3,7 4,6 3,6
4 Pracownicy QZlalalnosm 2.1 34 46 33
podstawowe;j
5 | Pracownicy pomocniczy 1,8 2,4 34 2,4
N=50

Badani oceniali czynniki decydujace o uczestnictwie pracownika w edukacji wedtug wartosci skali,
gdzie: 5 —bardzo czgsto, 4 — czgsto, 3 — czasami, 2 — rzadko, 1 — nigdy.

Ze wzgledu na status stanowiska pracy uczestnikami edukacji okazali sie:
1. Kadra zarzadzajaca — $rednia ocen 4,1.
2. Kadra kierownicza — $rednia ocen 3,9.
3. Pracownicy administracyjni — $rednia ocen 2,9.
4. Pracownicy dziatalno$ci podstawowej — §rednia ocen 2,1.
5. Pracownicy pomocniczy — $rednia ocen 1,8.

Wskazania pracodawcow pozwalajg wysunac przypuszczenie, iz edukacja
najczesciej dotyczyla pracownikow wysoko wykwalifikowanych, a wigec dyrek-
torow i kierownikow, rzadziej pracownikow bezposrednio produkcyjnych i wy-
konujacych ustugi. Wyniki dotyczace uczestnictwa w edukacji wedtug statusu
stanowiska pracy wydaja si¢ jednak pozostawac sprzeczne w stosunku do dalszego
zebranego materialu. Ujawnit on bowiem, iz kadra zarzadzajaca rzadko podejmo-
wata aktywno$¢ edukacyjng, a wigkszos¢ zaktadow pracy (88,0%) przyjeta na-
stepujaca proporcje realizacji dziatalnosci edukacyjnej 95,0% produkcji ksztatci
sie na uprawnienia, pozostate 5,0% to ksztatcenie doskonalgce dla pozostatych
pracownikow. Cztery zaktady pracy (8,0%) prezentowaly zasadg, iz edukacja dzie-
lona jest na pot — miedzy kadry a pracownikow fizycznych. Tylko w przypadku
dwoch przedsigbiorstw (4,0%) przyjeto podejscie, iz uczestnikami tej dziatalnosci
sq wylqcznie pracownicy najwyzszych szczebli wykonujgcy prace umystowq.

Nalezy réwniez podkresli¢, iz w przypadku pracownikdéw dziatalnosci pod-
stawowej miata miejsce przede wszystkim obowigzkowa edukacja zwigzana z po-
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siadaniem i aktualizowaniem uprawnien zawodowych. Stad w tej grupie powtarzana
byla ona systematycznie w zaleznosci od wykonywanego zawodu i zajmowanego
stanowiska pracy. Od pracownikdéw zatrudnionych bezposrednio przy procesie pro-
dukcji/ustug wymagano podejmowania aktywnosci edukacyjnej, czesciej niz od 0sob
zajmujgcych wyzsze stanowiska. Pracodawcy podkreslali nawet, iz podstawowym
warunkiem przyjmowania tych pracownikow do pracy jest posiadanie odpowiednich
zaswiadczen i certyfikatow juz w momencie zatrudnienia. Ponadto czgsto wymagano
od nich przedhuzenia uprawnien we wtasnym zakresie i na wlasny koszt. W tej gru-
pie nie ma natomiast miejsca na edukacje zwigzang z rozwojem osobowym.

Z kolei w przypadku kadry zarzadzajacej i kierowniczej, a takze pracowni-
kéw administracyjnych najezesciej mialy miejsce formy edukacyjne o charakterze
doskonalgcym, doksztatcajacym i kompensacyjnym (35,0%).

Zebrane dane potwierdzaja pewna dysproporcje w dostepie pracownikow
do edukacji zwigzang z ich cechami spoteczno-demograficznymi i sg czgsciowo
zbiezne, cho¢ nie we wszystkich zakresach, z literatura przedmiotu, ktora wska-
zuje m.in., iz ze wzgledu na przynalezno$¢ do grupy pracowniczej w edukacji
uczestniczg stosunkowo rzadko ludzie mtodzi, w wieku 24 lat i mniej; osoby star-
sze; osoby bez odpowiednich kwalifikacji; pracujace w niepelnym wymiarze
czasu pracy oraz zagrozone zwolnieniem z pracy. Biorgc natomiast pod uwage
status stanowiska pracy, najczesciej sg to pracownicy o wysokich kwalifikacjach
zawodowych, tj. dyrektorzy i kierownicy wyzszego szczebla, a takze zatrudnieni
bezposrednio przy procesie produkcji®.

Dalsza analiza ujawnita podstawowe kryteria brane przez pracodawcow pod
uwage w doborze pracownikow kierowanych do uczestniczenia w procesie edukacji.

Kryteria te zaprezentowane zostaly w kolejnej tabeli.

Tabela 4.14. Kryteria decydujace o uczestnictwie pracownika w edukacji

Forma organizacyjno-prawna
Srednia ocen Ogolem
Lp. Czynnik przedswblqr?twa .. . |[przedsiebiorstwa Srednia
wlasnosci spolki , ocen
. . . panstwowe
indywidualnej
1 | Staz pracy w zaktadzie pracy 4,0 2,6 2,4 2,8
Poziom posiadanych
2 | kwalifikacji 3,6 37 4.6 38
3 | Potrzeby stanowiska pracy 4,6 4,7 5,0 4,7
4 RodzaJ Wykonywang ’ 43 43 42 43
pracy i zakres obowigzkow

N=50
Badani oceniali te czynniki wedtug wartosci skali, gdzie: 5 — oznaczato czynnik bardzo istotny,
4 — czynnik istotny, 3 — czynniki $redni, 2 — czynnik nieistotny, 1 — czynnik bardzo nieistotny.

4 Zob. Badanie Ustawicznego Szkolenia Zawodowego w Przedsigbiorstwach zrealizowane w ramach
projektu Phare 2000 Krajowy System Szkolenia Zawodowego, Raport Kwartalny nr 4, Strona inter-
netowa Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej, http://www.mps.gov.pl, stan z dnia 12.06.2009 r.
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Na podstawie uzyskanych danych ustalono, iz pracownicy kwalifikowani
byli do procesu edukacji wedtug potrzeb zakladu pracy i zajmowanego w nim sta-
nowiska pracy (Srednia ocen 4,7), a w drugiej kolejnosci wedtug rodzaju wykony-
wanej pracy i zakresu obowigzkow ($rednia ocen 4,3). W mniejszym natomiast
stopniu brano pod uwage poziom kwalifikacji i staz pracy, cho¢ doceniano osigg-
niecia zatrudnionego w firmie oraz fakt, iz mfodzi pracownicy, zwlaszcza wykonu-
Jacy prace umystowq, chetnie si¢ uczq. Jeden z badanych prezesow podkreslit, ze
uczestnikiem edukacji moze by¢ kazdy pracownik, ktory posiada ku temu motywacje.
Z rozmdw przeprowadzonych z pracodawcami wynikato, iz gdyby ustali¢ proporcje
tego wyboru, wygladatyby one nastepujaco: glownym czynnikiem decydujgcym
o0 uczestnictwie pracownika w edukacji jest w 60,0% potrzeba stanowiska pracy,
w 20,0% wiedza danego pracownika i w 20,0% jego umiejetnosci zawodowe.

Analizujac bariery utrudniajace badz uniemozliwiajace aktywnos¢ eduka-
cyjna, nalezy zaznaczy¢, iz dotycza one takze zaktadow pracy.

Informacje uzyskane na ten temat zawarto w tabeli 4.15.

Tabela 4.15. Czynniki utrudniajace badz uniemozliwiajace realizacj¢ edukacji w zakta-

dach pracy
Forma organizacyjno-prawna
Srednia ocen Ogoélem
Lp. W dlnieni iebi Sredni
P yszczegolnienie przedswbm’rstwa | przedsiebiorstwa srednia
wlasnosci spolki . ocen
s . . panstwowe
indywidualnej
1 | Charakter dziatalnosci 3,20 3,09 2,60 3,06
2 | Brak $rodkow finansowych 3,30 3,60 4,60 3,64
3 | Brak strategii rozwoju 2,40 3,11 3,20 2,98
Brak pomocy
4 | wyspecjalizowanych 3,10 2,03 2,60 2,30
instytucji
Procedury przy
5 | pozyskiwaniu srodkow 3,60 3,17 3,60 3,60
zewngtrznych na edukacje
6 | Duza rotacja pracownikow 3,80 2,74 2,40 2,92
Postawa samych
7 | pracownikow, ktorzy 3,20 2,77 3,00 2,88
nie cheg si¢ uczy¢

N=50
Badani oceniali czynniki wedtug warto$ci skali, gdzie: 5 — oznaczato stopien bardzo istotny, 4 — is-
totny, 3 — $redni, 2 — nieistotny, 1 — bardzo nieistotny.

W opinii przedstawicieli przedsigbiorstw to przede wszystkim brak srodkow
finansowych oraz skomplikowane procedury przy pozyskiwaniu Srodkow zewnetrz-
nych na edukacje stanowity gtowne bariery procesow edukacji pracowniczej (Sred-
nia ocen 3,64 i 3,60). Pracodawcy podkreslali ponadto, iz potrzeby zwigzane
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z edukacja, w zaleznosci od charakteru prowadzonej dzialalnosci podstawowej
byly zréznicowane. W jednych firmach wigksze, w innych wrecz przeciwnie
($rednia ocen 3,06). Istotne znaczenie posiadato takze miejsce edukacji w przyjetej
misji i strategii przedsigbiorstwa, co wptywalo na czgstotliwo$¢ jej organizacji.
Edukacja pracownikow nie miata duzej rangi szczeg6lnie w zaktadach, ktore nie
opracowaly strategii rozwoju ($rednia ocen 2,98). Wplyw na t¢ sytuacje posiadali
takze sami pracownicy, ktorzy zdaniem pracodawcow nie cheg si¢ uczyé (Srednia
ocen 2,88) oraz ktorych duza rotacja zniechgca do podejmowania dziatan eduka
cyjnych ze strony zaktadéw pracy (Srednia ocen 2,92). Rotacja wigzata si¢ tez
z sytuacja odejécia pracownika, ktory wyksztalcit si¢/doskonalit na koszt praco-
dawcy, a nastepnie odszedt i zatozyl firme konkurencyjng. Warto zwroci¢ w tym
miejscu uwage na brak wskazan dotyczacych emigracji zarobkowej zatrudnionych
jako czynnika utrudniajacego dostep do edukacji. Najmniej istotny okazat si¢ na-
tomiast brak pomocy wyspecjalizowanych instytucji, ktére wyszukiwatyby dla
przedsigbiorstw interesujace oferty edukacyjne.

Pracodawcy okreslili rowniez czynniki, ktére w ich opinii utatwityby pro-
wadzenie edukacji w zaktadach pracy.

Uzyskane na ten temat dane zebrano w ponizszej tabeli.

Tabela 4.16. Czynniki zwigkszajace zainteresowanie zaktadéw pracy prowadzeniem

edukacji
Forma organizacyjno-prawna
Srednia ocen Ogélem|
Lp. Wyszczegolnienie przedsicbiorstwa L. Srednia
. . . .|przedsi¢biorstwa
wlasnosci spolki aRstwowe ocen
indywidualnej P

Wigkszy dostep do bezptatne;j

1 equacpﬁoﬁnan;owywanq 4,40 3.86 420 4,00
ze §rodkow publicznych
i unijnych

» | Wprowadzenie ulg 4,60 3,97 3,80 4,08
podatkowych

3 Wprowad;eme systemu 3.40 3.00 2.80 3,12
informacji na temat edukacji

4 |Intensywno$¢ zmian 3,70 3,49 3,80 3,56
technologicznych

5 | Nawigzanie wspolpracy 3,00 2,89 3,80 3,00
z osrodkami edukacyjnymi
Podwyzszanie jakoSci

6 |1 atrakcyjnoSci ofert 3,20 3,23 4,20 3,32
edukacyjnych

N=50

Badani oceniali czynniki wedlug wartosci skali, gdzie: 5 — oznaczato stopien bardzo, 4 — duzy,
3 —$redni, 2 — maty, 1 — bardzo maty.
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Powyzsze wskazania wymieniane przez przedstawicieli przedsigbiorstw
pogrupowac mozna w nastepujacy sposob:

1. Konieczno$¢ wprowadzania zmian w przepisach prawnych.

Zaklady pracy postulowaty przede wszystkim o wprowadzenie ulg podat-
kowych dla tych firm i pracodawcow, ktore organizujq szkolenia dla swoich pra-
cownikow (Srednia ocen 4,08) oraz wigkszy dostep do bezplatnej edukacji
dofinansowywanej ze Srodkow publicznych i unijnych ($rednia ocen 4,00).

Pojedyncze wypowiedzi pracodawcow wskazywaty takze na stosowanie
odliczen kosztow ksztatcenia od kosztow pracy; obnizenie sktadek na ubezpiecze-
nie spoteczne w przypadku finansowania ksztatcenia pracownikow oraz ustalenie
prawnych regulacji, zwigzanych z nagradzaniem pracownikow, podnoszgcych
swoje kwalifikacje.

2. Dynamiczna sytuacja na rynku pracy, ktéra wymusza dostosowywanie
umiejetnosci 0sob zatrudnionych do nowych, pojawiajacych si¢ zadan.

Pracodawcy byli sktonni inwestowaé w edukacje pracownikow wraz z po-
stepujqcq intensywnoscig zmian technologicznych, wymuszajacych podwyzszanie
lub uzupethianie kwalifikacji pracownikow ($rednia ocen 3,56).

3. Wsparcie partnerow zewnetrznych w prowadzeniu edukacji.

Wspodlpraca z instytucjami wspierajacymi przedsigbiorstwa w dziatalnosci
edukacyjnej znajduje swoje potwierdzenie we wskazaniach dotyczacych koniecz-
nosci podwyzszenia jakosci i atrakcyjnosci ofert edukacyjnych (Srednia ocen 3,32),
wprowadzenia systemu informacji na temat edukacji (Srednia ocen 3,12), a takze
nawiqzania wspoipracy z osrodkami edukacyjnymi ($rednia ocen 3,00).

Nalezy podkresli¢, iz niezaleznie od istniejgcych barier, ktore utrudniaja
pracownikom realizacj¢ aktywnosci edukacyjnej, a zaktadom pracy organizacje
1 prowadzenie opisywanej dziatalnosci, obie grupy badanych zadeklarowaty za-
interesowanie procesem edukacji w najblizszej przysztosci.

Podsumowujac material badawczy zaprezentowany w rozdziale czwartym,
mozna przyjac, iz edukacja uzyskata trwate podstawy prawne gwarantujace jej
byt w zaktadach pracy. Przedsiebiorstwa z coraz wigksza intensywnoscia inwes-
tuja w baze materiatlowg i organizuja edukacje wewnetrzng dla zatrudnionych.
Edukacyjne determinanty zaktadow pracy wiaza si¢ $cisle z ich dziatalno$cia pod-
stawowa i wymiernymi korzysciami, jakie uzyskuja. Motywy aktywnosci eduka-
cyjnej pracownikow wynikaja natomiast ze zobowigzan prawnych okreslajacych
konieczno$¢ posiadania i podwyzszania kwalifikacji uprawniajacych do pracy
w danym zawodzie i na danym stanowisku. Coraz wigkszego znaczenia nabiera
dla nich takze edukacja nie tylko dla ,,pracy”, ale i zgodna z indywidualnymi po-
trzebami 1 aspiracjami.

Wydaje si¢ zatem, iz z perspektywy obu grup badanych edukacja jest istot-
nym elementem konkurencyjnosci zar6wno wspotczesnych przedsigbiorstw, jak
i samych pracownikow.



S. ZAKLAD PRACY JAKO ORGANIZACJA
UCZACA SIE - STAN AKTUALNY
I PERSPEKTYWY ROZWOJU

5.1. EDUKACJA W ZAKLADZIE PRACY W ASPEKCIE
PODSTAWOWYCH KRYTERIOW ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

Kierujac si¢ gtéwnymi zatozeniami koncepcji organizacji uczacej si¢ opi-
sanymi w rozdziale trzecim, m.in. takimi jak:
1. Uczenie sig jest podstawowg wartosciq.
2. W procesie uczenia si¢ powinni uczestniczy¢ wszyscy chetni pracownicy.
3. Organizacja musi odpowiednio motywowa¢ ludzi do uczestnictwa w pro-
cesie uczenia sie, tworzenia innowacji i wnoszenia wltasnego wktadu
w jej przysztosé, jednak uznajqc, ze ludzie uczq sie w rozny sposob.
4. Proces uczenia si¢ winien by¢ ciggly i Swiadomy, a nie pozostawiony losowi,
oraz modelem organizacji uczacej si¢ zaproponowanym przez M. Pedlera, J. Bur-
goyne’a i T. Boydella, zaktadajacym: ,,uczqce si¢” podejscie do strategii, wspot-
uczestnictwo w wytyczaniu polityki firmowej, informacyjnosc, ksztatcenie (kryterium)
finansowo-ksiegowe, wymiane wewnetrzng, elastycznos¢ wynagrodzen, elastycznosé
struktur, obecnosc pracownikow tzw. ,,skrajnych” detektorow srodowiska, nauke mie-
dzyzaktadowq, klimat sprzyjajgcy uczeniu sig, stwarzanie mozliwosci rozwoju dla
wszystkich — dokonano analizy uzyskanych wynikow badan wiasnych w kontekscie
charakterystycznych cech sktadajacych si¢ wlasnie na ten model.
Zasadniczym pytaniem uprawniajacym do podjecia rozwazan na temat rea-
lizacji podstawowych kryteridow organizacji uczacej si¢ jest pytanie o miejsce
i range procesu edukacji w zaktadach pracy'.

! Wybrane wyniki badan na ten temat opublikowano: R. Tomaszewska-Lipiec, Zaklad pracy jako
organizacja uczqca sie — wybrane wyniki badan, ,,Szkota. Zawod. Praca” 1/2010, s. 122-132;
R. Tomaszewska-Lipiec, Dziatalnos¢ edukacyjna zakltadow pracy w aspekcie kryteriow organizacyji
uczqcej sie, ,,Edukacja. Studia. Badania. Innowacje” 2(114)/2011, s. 52-59; R. Tomaszewska-
-Lipiec, Edukacja w zaktadzie pracy. Kontekst teoretyczny a wyniki badan wtasnych, ,,Edukacja
Ustawiczna Dorostych” 2/2011, s. 100-109; R. Tomaszewska-Lipiec, Rozwdj przedsiebiorstwa
w kierunku organizacji uczqcej sig, ,,Zarzadzanie i Finanse. Journal of Management and Finance”,
rok 10, nr 1, cz. 3, marzec 2012, s. 293-303.
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Analizy kontynuowane w ramach badan wlasnych potwierdzity, iz edukacja
stata si¢ stalym elementem okre§lanym w strategii funkcjonowania organizacji.
Czgstotliwos$¢ prowadzenia opisywanej dziatalnosci wedlug wskazan pracodaw-
cOW przyjeta systematyczny charakter w 58,0% badanych przedsigbiorstw. Nadal
jednak sporadyczne jej prowadzenie odnotowano w 34,0% przedsi¢biorstw,
a w 8,0% catkowity brak. Zaktady pracy, w ktorych edukacja traktowana byta
jako znaczacy i staly element polityki personalnej, obok dziatalnosci podstawowe;,
deklarowaty, iz posiadajq silng swiadomosc¢ potrzeby cigglego podwyzszania po-
ziomu wiedzy i umiejetnosci pracownikow, gdyz jest to niezbedne dla skutecznego
wypetniania misji firmy. W tym celu prowadzity zaplanowang i przemys$lang po-
lityke edukacyjna. Z kolei przedsigbiorstwa, ktére prowadzity sporadyczne jej
formy badz nie prowadzity ich wcale, uzasadniaty przyczyny tego stanu brakiem
takiej potrzeby, brakiem Srodkow finansowych oraz tym, ze ,,nie wszystkie obszary
w firmie wymagajq systematycznej nauki.

Analiza dokumentacji udostepnionej przez zaktady pracy umozliwita usytuo-
wanie edukacji jako jednego z elementow ich zintegrowanego systemu zarzadzania
1 polityki kadrowej, czgsto wystepujacego w postaci okreslonej procedury, np. Nad-
zoru nad zasobami ludzkimi i Srodowiskiem pracy badz Zarzqdzania kadrami. Pro-
cedura taka okre$lata najwazniejsze cele organizacji, jakimi byly zapewnienie
kompetencji pracownikow, niezbednych do wykonywania swojej pracy i zadan
organizacji oraz zapewnienie Srodowiska pracy niezbednego do osiggniecia zgod-
nosci z wymaganiami dotyczqgcymi produkowania wyrobow i realizowanych ustug.
Na tej podstawie wnioskowa¢ mozna, iz edukacj¢ uznano za jedng z podstawo-
wych wartosci okreslonych formalnie w strategii rozwoju badanych przedsigbiorstw.

Opisywana procedura okreslata zakres czynnosci poszczegdlnych osob zaj-
mujacych sie dziatalnos$cia personalna, w tym edukacyjna, m.in. zarzadu, kierow-
nikow jednostek budzetowych i specjalistow bhp. Procedura ta obejmowata
rowniez zasadnicze funkcje zwigzane z procesem zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktorego integralng czes$¢ stanowita dziatalno$¢ edukacyjna. Potwierdzaja to jej
poszczegdlne elementy sktadowe:

1. Whniosek o zatrudnienie.
2. Profil wymagan kwalifikacyjnych i predyspozycji.
. Wniosek o przyjecie do pracy.
. Karta szkolenia wstepnego w dziedzinie bhp i higieny pracy.
. Potwierdzenie przeszkolenia wstgpnego w obszarze jakosci.
. Opis stanowiska pracy.
. Arkusz osiggnie¢ pracownika.
. Arkusz oceny pracownika.
9. Wniosek pracownika o szkolenie.
10. Sprawozdanie z kursu/szkolenia.
11. Roczny plan szkolen wewnetrznych.
12. Roczny plan szkolen zlecanych i doksztalcania pracownikow.
13. Lista 0sob przeszkolonych.

0 3N L bW
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14. Zaswiadczenia.

15. Lista rankingowa dostawcow ustug edukacyjnych.

16. Wniosek o przeniesienie, zmiang stanowiska, przeszeregowanie, wyna-

grodzenie.

17. Swiadectwa i dyplomy.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, iz wedtug wskazan pracownikow, edu-
kacja odbywata si¢ sporadycznie — 53,7% odpowiedzi. Jedynie 31,9% zatrudnio-
nych potwierdzito jej systematycznos¢, a 14,4% zaprzeczylo, iz takowa jest
w ogole prowadzona.

Rozbieznosci w odpowiedziach obu grup badanych ujawnity si¢ takze
w pytaniu o range edukacji w zaktadach pracy.

Wskazania na ten temat przedstawia tabela 5.1.

Tabela 5.1. Ranga edukacji w zaktadach pracy w opinii pracodawcow

Forma organizacyjno-prawna Ogolem
Lp.| Wyszczegélnienie | P rzedsie;biqr§twa . . | przedsiebiorstwa | liczba |
wlasnos$ci spolki ., Z)
indywidualnej panstwowe odp.
1 |Bardzo wysoka - 3 - 3 6,0
2 | Wysoka 2 12 3 17 34,0
3 |Srednia 4 14 1 19 38,0
4 |Niska 3 4 1 8 16,0
5 |Bardzo niska 1 2 - 3 6,0
N=50

Pracodawcy okreslili range edukacji w swoich przedsigbiorstwach przede
wszystkim jako srednig (38,0%) oraz wysokq (34,0%). Niepokojace jest, iz 16,0%
zaktadow okreslito ja jako niskg. Wydaje si¢ zatem, iz dla tej cz¢dci przedsig-
biorstw edukacja nie stanowita wartosci, tym bardziej podstawowej dla ich roz-
woju i przysztosci.

Pytanie dotyczace rangi, jakg posiada edukacja w zaktadach pracy, powto-
rzono w grupie pracownikow.

Odpowiedzi ankietowanych obrazuje kolejna tabela.

Tabela 5.2. Ranga edukacji w zaktadach pracy w opinii pracownikow

Zajmowane stanowisko Ogélem
Lp.| Wyszczegolnienie | kadra | kadra | prac. |prac. dzial.| prac. |liczba|
zarzad.| Kkier. | adm. podst. pomoc. | odp. v
1 | Bardzo wysoka 1 12 4 35 - 52 8,2
2 | Wysoka 4 16 45 75 1 141 | 224
3 | Srednia 4 15 55 148 13 235 37,3
4 | Niska - 6 45 85 29 165 | 26,2
5 | Bardzo niska - 1 1 35 - 37 5,9
6 |Razem 9 50 150 378 43 630 (100,0

N=630
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Najwigcej 0sob badanych nadato edukacji range srednig (37,3%) oraz niskq
(26,2%). Nalezy zwroci¢ uwage, iz 22,4% ocenito ja jako wysokg. Biorac pod
uwagg stanowisko pracy, najwyzej, bo nadajac range bardzo wysokq 1 wysokg,
ocenita dziatalno$¢ edukacyjna w nastgpujacej kolejnosci:

» kadra zarzadzajaca — odpowiednio 11,1% oraz 44,4%,

* kadra kierownicza — 24,0% oraz 32,0%,

* pracownicy administracyjni — 2,7% oraz 30,0%,

* pracownicy dziatalnosci podstawowej — 9,2% oraz 19,8%.

We wskazaniach tych zaskakuja odpowiedzi kadry zarzadzajacej, sposrod
ktorej tylko jeden z prezesow nadat opisywanej dziatalnosci range bardzo wysoka.
Zaskakuje takze jej niska ocena dokonana przez pracownikéw administracyjnych.
Natomiast rang¢ bardzo niska nadali przede wszystkim pracownicy dziatalnosci
podstawowej — 9,2% badanych z tej grupy.

Kontynuujac podjete analizy, w toku badan ustalono, iz gldéwnym determi-
nantem dziatalnosci edukacyjnej zaktadow pracy byto dazenie do: wzrostu efek-
tywnosci podstawowej dziatalnosci; zwigkszenie wydajnosci pracownikow, a takze
uzyskanie konkurencyjnej pozycji na rynku. Na wniosek ten wskazywatl materiat
badawczy zaprezentowany w poprzednim rozdziale. Wydaje si¢ zatem, iz zaktady
pracy traktowaty edukacje jako konieczno$¢, a nie czynnik autentycznie wzboga-
cajacy ich kulture organizacyjng i warto$¢ rynkowa, a tym bardziej dajacy szanse
na dochodzenie do organizacji uczacej si¢. Wypowiedzi wiascicieli, cztonkow za-
rzadu oraz kierownikow, ktorzy zgodnie okreslili edukacje jako edukacje dla
pracy, potrzebng do funkcjonowania, ktora musi by¢ dostosowana do biezgcych
potrzeb, wynikajqcq z certyfikatu ISO, ktory firma posiada, wskazuja wtasnie
na taki sposob myslenia i podejscia do opisywanego zagadnienia.

Przeprowadzone wywiady ujawnily czynniki decydujace o prowadzeniu
edukacji w zaktadach pracy (pytanie otwarte). Wsrod nich pracodawcy wymie-
niali: potrzeby zaktadu (98,0%), zmiany technologiczne (93,0%), mozliwosci fi-
nansowe firmy (92,0%), koniecznos¢ uzyskania okreslonych uprawnien (91,0%),
zmiane przepisow prawnych (79,0%). Czynniki praktyczne oraz uwarunkowania
finansowe byty zatem w tym wzgledzie dominujace. Zaznaczy¢ nalezy, iz tylko
jeden z pracodawcow wymienit zainteresowania 1 potrzeby pracownikow.

Biezaca sytuacja przedsigbiorstw determinowata popyt na okreslone tresci
edukacji (pytanie otwarte), sposrdd ktorych najczesciej wskazywano na: ksiego-
wosc¢ (65,0% firm), rachunkowosc¢ i finanse (65,0%), prawo pracy (64,0%), prawo
zamowien publicznych (62,0%), jezyki obce (60,0%), obstuge klienta (60,0%),
ochrong danych (59,0%), uprawnienia dotyczqce eksploatacji maszyn 1 urzqdzen
oraz dozorowania, w tym np. energetyczne, energetyczno-elektryczne, techniczne,
spawalnicze, operatorow wozkow widtowych itp. (56,0%), bezpieczenstwo 1 hi-
giene pracy (45,0%), zarzqdzanie jakoscig (43,0%), techniki sprzedazy (43,0%),
informatyke 1 oprogramowanie (35,0%), logistyke (23,0%), transport (22,0%).
Wymienione obszary tematyczne cieszyly si¢ najwickszym zainteresowaniem
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zaktadow pracy, wigzaty sie¢ bowiem z ich podstawowa dziatalnoscia. Byly one
réwniez zbiezne z aktualnymi potrzebami edukacyjnymi zadeklarowanymi przez
pracodawcow. Nalezy zaznaczy¢, iz zaprezentowana tematyka dotyczyta zardbwno
kadry kierowniczej, pracownikéw administracyjnych, jak i pracownikow dziatal-
nos$ci podstawowej. Warto zwroci¢ uwage na cieszace si¢ popularnoscia kursy je-
zykoéw obeych. Czesé zaktadow (25,0%) finansowata nauke jezykdéw obeych Scisle
wyodrebnionej grupie pracownikow, dla ktorych ich znajomos¢ byta szczegolnie
wazna z racji zajmowanego stanowiska pracy. Zdarzato sig, iz zatrudniaty one thu-
macza przysiegltego, ktory m.in. prowadzit edukacje jezykowa. Tylko w przypadku
jednego zakladu pracy kursy te byty jednak bezptatne i dostepne dla wszystkich
zatrudnionych. Oferowano réwniez nauke kilku jezykow do wyboru.

Zaobserwowano takze duze zainteresowanie cyklami edukacyjnymi o wa-
skiej tematyce, dzieki ktorym pracownicy mogli wykorzysta¢ pozyskang wiedze
na stanowiskach pracy, a jakoS¢ ich wyrobow bgdz ustug zwiekszy si¢ w granicach
20,0-40,0%. Nalezaty do nich: kursy zawodowe zwigzane ze stanowiskiem pracy
i rozwojem zakladu, szkolenia specjalistyczno-branzowe, szkolenia produktywne
i usprawnieniowe. Wymienione formy cechowat krotki czas trwania i bezposred-
nia uzyteczno$¢ dla celow organizacji. Konczyly si¢ one uzyskaniem swiadectwa,
certyfikatu, zaswiadczenia umozliwiajacego podjecie badz kontynuacjg pracy
w danym zawodzie i na okreslonym stanowisku. Dziatalno$¢ edukacyjna wynikata
ponadto z certyfikatow ISO, ktore posiadata dana firma. Oznacza to, iz przedsie-
biorcy inwestowali w edukacj¢ bezposrednio na uzytek zaktadow oraz wymagali
od zatrudnionych osob okreslonych kwalifikacji juz w momencie zatrudnienia.

W niewielkim jeszcze zakresie realizowano z kolei tresci, ktére sprzyjatyby
rozwojowi osobowemu pracownikow (tzw. szkolenia migkkie), a jednoczesnie
zwigkszylyby identyfikacje z pracodawca. Nalezaty do nich m.in.: negocjacje biz-
nesowe (20,0%), komunikacja spoteczna (20,0%), przywodztwo (8,0%), zarzg-
dzanie stresem (4,0%), planowanie czasu (2,0%) i in. Wymienione przyklady
finansowane byly rzadko. W wigkszos$ci zaktadow pracy w tym obszarze edukacji
nie uczestniczyta nawet kadra zarzadzajaca. Jako przyczyne podawano brak moz-
liwosci finansowych, zaznaczajac jednak, iz tematyka ta jest bardzo pozgdana.

Dominujacymi wyznacznikami edukacji w przedsi¢biorstwach? byty zatem
potrzeby w zakresie aktualnych przepisow prawnych, odpowiednich uprawnien
i certyfikatow specjalistyczno-technicznych oraz bhp, ktore warunkowaty ich pod-
stawowg dziatalno$¢. Drugim obszarem intensyfikacji potrzeb byta edukacja
w zakresie nowoczesnych umiejetnosci zwigzanych m.in. z informatyka, sprze-
daza 1 marketingiem. Trzecim zas, najmniej jeszcze rozwinigtym, inwestycje
w rozwoj kompetencji zawodowych i1 nauke jezykow obcych, stuzace jedynie
selektywnie dobranym grupom pracowniczym.

2 Obszary tematyczne, ktorymi byty zainteresowane zaklady pracy, sa zbiezne z informacjami prezen-
towanymi w Raporcie o Rozwoju Spotecznym Polska 2007 ,,Edukacja dla pracy”, UNDP, Warszawa.
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W kontek$cie powyzszego zwigzek pomiedzy prowadzong dziatalnoscia
edukacyjng a konkretnymi, biezacymi potrzebami zakladow pracy okreslono
przede wszystkim jako duzy (34,0%) i sredni (26,0%).

Wskazania pracodawcow na ten temat ukazano ponizej.

Tabela 5.3. Zwiazek dziatalno$ci edukacyjnej z biezacymi potrzebami zaktadow pracy

Forma organizacyjno-prawna Ogolem
Lp.| Wyszczegolnienie przedsi@biqr§twa ... .| przedsiebiorstwa |liczba
wlasnos$ci spolki , %
indywidualnej paistwowe | odp.

1 Bardzo duzy 2 5 3 10 |20,0

2 Duzy 4 13 - 17 | 34,0

3 Sredni 1 10 2 13 1260

4 Maty 2 5 - 7 |14,0

5 Bardzo maly 1 2 - 3 6,0
N=50

Na wniosek potwierdzajacy, iz edukacja traktowana byta jako odpowiedz
na biezace potrzeby organizacji, wskazujg dalsze analizy. Wynika z nich, iz edu-
kacja nie byta planowana z odpowiednim wyprzedzeniem, poniewaz 62,0% przed-
siebiorstw nie posiadato opracowanej strategii edukacyjnej, a takze planow
i programow edukacyjnych (44,0%). Pracodawcy nie wyjasnili przyczyn tego
stanu. Jedynie nieliczni wskazali na nastgpujace powody: kazde szkolenie to in-
dywidualna decyzja prezesa; oczekujemy oddolnie inicjatywy pracownika; nie
wprowadzamy takich planow i programow ze wzgledu na fakt, iz nie ma finanso-
wej gwarancji ich zrealizowania w zwigzku z cigglymi zmianami w firmie. Posia-
daniem strategii edukacyjnej wykazato si¢ jedynie 38,0% badanych organizacji.
Dokument ten obowigzywat w nich najczesciej caty rok kalendarzowy, przy czym
jedno przedsiebiorstwo posiadato go na czas nieokreslony. Strategia wraz z pla-
nami i programami edukacyjnymi opracowywana byta najczesciej przez wlasci-
ciela zakltadu pracy, jednostki budzetowe, odpowiedni dzial, specjaliste ds.
personalnych lub innego wyznaczonego pracownika. Warto zaznaczy¢, iz w grupie
posiadajacej te dokumenty — zaktady korzystaly zardwno z gotowych programow
edukacyjnych, jak i opracowywaty je samodzielnie.

Ustosunkowujgc si¢ do przytoczonych wcze$niej wypowiedzi pracodaw-
cow, nalezy w tym miejscu zwrdci¢ uwage, iz planowos¢ i systematycznos¢ edu-
kacji $wiadczy o posiadanej przez firmy wizji wlasnej przysztosci i ma czesto
znaczenie strategiczne dla ich rozwoju. Trudno zatem ocenié pozytywnie uczgce
sig podejscie do strategii polegajace na tym, ze polityka zaktadow pracy jest Swia-
domie dostosowana do celow uczenia si¢, jesli 62,0% przedsigbiorstw nie posia-
dato podstawowych dokumentéw zwigzanych z tym procesem.
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Potrzeby edukacyjne zaktadéw pracy skonfrontowano z potrzebami edu-
kacyjnymi zgtaszanymi przez pracownikow.
Odpowiedzi pracownikow zawarto w tabeli 5.4.

Tabela 5.4. Potrzeby edukacyjne pracownikow

Zajmowane stanowisko pracy Ogolem
Lp. Wyszezegdlnienie kadra | kadra | prac. g;:;cl prac. |liczba
zarzad.| kier. | adm. podst. pomoc.| odp.
1 | Edukacja jezykowa 1 30 80 210 10 331 | 52,5
2 | Edukacja informatyczna - 20 65 130 5 220 | 34,9
Edukacja psychologiczna 2 5 37 65 2 111 | 17,6
4 Wiedza ekonomiczna > 12 70 130 i 214 | 34,0

i prawo pracy

5 Edukacja specjalistyczna

X 2 20 80 240 3 345 | 54,8
zwigzana z zawodem

6 Umiejetnos$ci wymagane
na stanowisku pracy
7 | Inne 1 4 7 15 - 27 | 4,3

N=630
Badani mogli zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz sposrod podanych w kwestionariuszu ankiety.

1 25 55 100 2 183 | 29,0

Najwieksze zainteresowanie ankietowanych dotyczyto edukacji specjalis-
tycznej zwigzanej z zawodem (54,0%) oraz edukacji jezykowej (52,5%). W mniej-
szym zakresie pracownicy odczuwali potrzebe aktualizacji wiedzy z obszaru
informatyki (34,0%), umiejetnosci wymaganych na stanowisku pracy (29,0%) oraz
wiedzy ekonomicznej i prawa pracy (17,6%). W najmniejszym za$ zakresie zgta-
szali potrzebe aktywnosci ksztatceniowej w obszarze edukacji psychologicznej.
W wyszczegolnieniu ,,Inne” pojawity si¢ pojedyncze odpowiedzi zwigzane np.
z: komunikacjg, planowaniem czasu, podejmowaniem decyzji, motywacjq, nego-
cjacjami oraz problematykq pedagogiczng.

Powyzsze wskazania byly $ci§le powigzane z wykonywana pracg zawo-
dowa i wydawaly si¢ zbiezne z kierunkiem dziatalnosci edukacyjnej realizowa-
nym w zaktadach pracy. Uzyskane dane wydajg si¢ tez zgodne z wynikami badan
zaprezentowanymi w rozdziale czwartym, z ktorych wynikalo, iz pracownicy po-
dobnie jak przedsigbiorstwa, potrzebowali takiej edukacji, ktora pozwoli zdoby¢
dodatkowq wiedze i umiejetnosci, edukacji praktycznej, przydatnej w pracy. Ba-
dani zgtaszali wigc zapotrzebowanie na takie tresci 1 formy, w ramach ktorych
uzyskane kwalifikacje mogli w krotkim czasie zastosowaé w pracy zawodowe;j.

Whiosek ten potwierdzaja odpowiedzi respondentéw dotyczace obszarow
wykorzystania kwalifikacji i kompetencji zawodowych uzyskanych w wyniku dzia-
falnosci edukacyjnej zaktadow pracy, ktore zostaty zawarte w ponizszej tabeli.
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Tabela 5.5. Obszary wykorzystania kwalifikacji i kompetencji zawodowych zdobytych
w wyniku dziatalno$ci edukacyjnej zaktadéw pracy

Odpowiedzi . .

Lp. Wyszczegolnienie badanych wedlug skali Sredn,la Ranga
punktow
51413 |21
1 Sprostanie wymaganiom stanowiska 190[210|155] 55 | 20 | 3.79 I
pracy

2 | Wzmocnienie swojej pozycji w firmie | 95 [229|180| 86 | 40 | 3,40 I
3 | Uzyskanie awansu, podwyzki 76 1125|160 150|119| 2,82 v
4 | Zwigkszenie efektywnosci pracy 150200190 | 65 | 25 | 3,61 I
N=630

Badani oceniali czynniki wedtug wartosci skali, gdzie: 5 — oznaczato stopien bardzo duzy, 4 — duzy,
3 —$redni, 2 — maty, 1 — bardzo maty.

Jak wynika z przytoczonych danych, kwalifikacje i kompetencje zawodowe
zdobyte w ramach dziatalnosci edukacyjnej organizacji pracownicy zastosowali
dotychczas w celu:

* sprostania wymaganiom stanowiska pracy ($rednia 3,79; ranga 1),

* zwigkszenia efektywnosci pracy wlasnej (Srednia 3,61; ranga 1),

* wzmocnienia swojej pozycji w firmie (Srednia 3,40; ranga II1),

* uzyskania awansu, podwyzki (Srednia 2,82; ranga V).

Odpowiedzi te potwierdzaja takze dalsze wskazania respondentéw ukazu-
jace Sredni (44,4%) oraz duzy (19,8%) stopien zgodnosci dziatalnosci edukacyjnej
zakladow pracy z potrzebami zatrudnionych w nich pracownikow.

Wyniki tych wskazan zobrazowano graficznie.

2,1% 3.2%
19,8%
19,0% [] Bardzo duzy
I Duzy
B Sredni
] Maty

B Bardzo maty
B Brak odpowiedzi

44,4%

Wykres 5.1. Stopien zgodnosci dziatalnosci edukacyjnej zaktadéw pracy z potrzebami
pracownikow
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Kontynuujac analize edukacji w zaktadach pracy w aspekcie podstawowych
kryteriow organizacji uczacej sie, zasadne wydaje si¢ rozwinigcie takiej kwestii,
jak finansowanie kosztow nauki.

Badania wilasne pozwolily na wyrdznienie trzech zasadniczych sposobow
finansowania edukacji:

1. W calosci przez zaktady pracy — 48,0% organizacji.

2. Czesciowo przez zaklady pracy, czesciowo przez pracownikow — 28,0%

organizacji.

3. W catosci przez pracownikow — 24,0% organizacji.

Srodki na dzialalno$¢ edukacyjng gwarantowane byty w ramach rocznego
budzetu, pomimo iz w 78,0% przedsigbiorstw nie funkcjonowat Zaktadowy Fun-
dusz Szkoleniowy. Korzystanie z tego instrumentu wspomagajacego edukacje
ustawiczng pracownikow w wiekszosci przypadkow nie byto mozliwe ze wzglgdu
na niedostosowanie przepisow prawnych do wielkosci firm, a takze z uwagi
na ograniczone mozliwosci finansowania aktywnosci edukacyjnej pracownikow
przez matych przedsigbiorcow. Nieliczne zaktady sporadycznie korzystaly z re-
fundacji z Panstwowego Funduszu Pracy (12,0%) oraz dofinansowania z Pan-
stwowego Funduszu Rehabilitacji Osob Niepetnosprawnych (10,0%). W trakcie
przeprowadzania wywiadow z pracodawcami wielokrotnie podejmowang przez
nich kwestig byly wlasnie koszty edukacji, ktora jako ushuga dostepna na rynku
jest ushugg bardzo droga, np. kurs badz szkolenie to koszt okoto 1000 zt na pra-
cownika. Stad tez niektore organizacje refundowaty edukacj¢ wtasnie maksymal-
nie do tej kwoty (33,0%). W ofertach firm szkoleniowych pojawiaja si¢ czesto
coraz korzystniejsze finansowo propozycje edukacyjne, jednak wystanie grupy
20 pracownikow na jednodniowe szkolenie to i tak wydatek rzedu 4 tys. zlotych.
Z kolei cykl specjalistycznych kursow moze wynie$¢ firme nawet 400 tys. zt.

Jedynie cztery sposréd badanych zaktadéw pracy podaty konkretng kwote,
jaka w poprzednim roku kalendarzowym wydaty na opisywang dziatalnos¢. Byty
to kwoty: 600 tys. zl, 450 tys. zt, 70 tys. zl, 50 tys. zt. Na podstawie informacji
uzyskanych od pracodawcow ustalono, iz $redni koszt edukacji w przeliczeniu na
jednego pracownika rocznie wynosi 377,28 gr. Z kolei $redni koszt edukacji
w kosztach pracy ogotem w skali roku kalendarzowego to 2,72%.

Nalezy podkresli¢, iz koszty prowadzenia dziatalnosci edukacyjnej zmniej-
szaly sie wraz ze wzrostem wielko$ci organizacji.

Mozliwo$¢ pokrycia kosztow ze srodkoéw zaktadu pracy dotyczyta sytuacii,
gdy podjeta forma i tre$¢ nauki bylta $cisle powigzana z wykonywang praca za-
wodowa. Potwierdzaja to stowa przedstawicieli kadry zarzadzajacej, ktorzy
stwierdzili, iz finansujq jedynie edukacje zwigzang z zaktadem pracy. Zaréwno
formy szkolne, jak i pozaszkolne zwigzane bezposrednio z branza zakladu finan-
sowano najczesciej catkowicie. Wielu pracodawcoéw wychodzito z zalozenia, iz
warto inwestowac w edukacje, bo zwigksza ona efektywnos¢ pracownika. Jesli
wiec pracownik chce sig uczy¢, to firma bedzie go wspierac. Dofinansowanie badz
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catkowite pokrycie kosztow nauki byto przyznane na czas trwania danej formy
edukacyjnej. Nie wykluczano jednak dofinansowania kolejnych form doksztatca-
nia badz doskonalenia bedacych kontynuacja rozwoju pracownika. Ponadto pra-
cownikowi, ktoremu przyznano dofinansowanie kosztéw, najczesciej udzielano
zwolnienia od pracy, z zachowaniem prawa do wynagrodzenia, na czas jego
udziatu w obowiazkowych zajeciach zwigzanych z nauka.

W przypadku czesciowego finansowania edukacji dotyczyto to gtdéwnie
uczestnictwa pracownika w formach szkolnych oraz podjecia studiow wyzszych.
Wysokos¢ dofinansowania za studia mogta ulec zmianie w zalezno$ci od stopnia
zaawansowania oraz wynikOw nauczania i wahala si¢ najczes$ciej w granicach
50,0-75,0%. Wysokos¢ dofinansowania edukacji zaktady pracy ustalaty w zalez-
nosci od posiadanych srodkow na ten cel. Pracodawcy podkreslali nawet, iz: ,,za-
wsze znajdg si¢ pienigdze na edukacje, ale nie zawsze sq one wykorzystane”.
Dominujacym kryterium finansowania edukacji pracownika byt kierunek nauki
—zwigzany badz niezwigzany — z profilem dziatalnosci organizacji. Wiele zakta-
déw pracy brato tez pod uwage staz zatrudnionego w firmie. W niektérych orga-
nizacjach kompleksowa regulacja finansowania rozwoju pracownika obejmowata
jedynie tych zatrudnionych na umowge o pracg na czas nieokreslony. Dofinanso-
wanie moglo wtedy dotyczy¢ jednej z nastepujacych form edukacji zwigzanej
z wykonywana praca: studiow podyplomowych, studiow doktoranckich, aplikacji,
szkolen specjalistycznych, kursow kwalifikacyjnych, kursow specjalistycznych,
kursow doksztalcajgcych, kursow jezykowych 1 innych form ksztatcenia dla potrzeb
firmy. Ponadto nie obejmowato ono takiej formy, ktora byta organizowana w za-
ktadzie pracy, a z ktorej pracownik nie skorzystal. W niektorych przedsigbior-
stwach dofinansowaniu podlegaly wytacznie koszty nauki oprocz optat wpisowych,
dojazdow, zakwaterowania, wyzywienia, materiatow dydaktycznych, poprawek
i egzaminow warunkowych.

Przyktadowe uregulowania zasad dofinansowania edukacji pracownikow
zaprezentowano ponize;j.

Tabela 5.6. Dofinansowanie edukacji pracownikdéw z uwzglednieniem potrzeb zaktadu

pracy
L Edukacja
Wysokos$¢
Lp. dofinansowania wynikajaca z potrzeb niewynikajaca z potrzeb
organizacji organizacji
1 85,0-95,0% *
2 75,0-85,0% *
3 65,0-75,0% *
4 55,0-65,0% *
5 45,0-55,0% *
6 35,0-45,0% *
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Tabela 5.7. Dofinansowanie edukacji pracownikow z uwzglednieniem stazu w zaktadzie pracy

Lp. Staz w zakladzie pracy Wysokos¢ dofinansowania
1 Do 2 lat Do 30,0%
2 Od 2 do 5 lat Do 50,0%
Powyzej 5 lat Do 60,0%

Natomiast w przypadku finansowania edukacji samodzielnie przez pracow-
nika dotyczyto to czesto sytuacji, gdy kierunek jego nauki nie byt zgodny z pro-
filem podstawowej dziatalnosci zaktadu pracy. Pracodawcy nie pfacq bowiem
za edukacje wedlug zainteresowan pracownika. Jedynie 2,0% organizacji decy-
dowato si¢ w takim przypadku na dofinansowanie studiow wyzszych w wymiarze
okoto 25,0% kosztow w skali roku kalendarzowego w zaleznosci od stanu finan-
sow firmy. Pozostate zaktady przyjety zasadg, ze jesli edukacja nie jest zwigzana
z organizacjq, nie jest tez finansowana.

Ponadto pracodawcy nastawieni byli na zatrudnianie oséb legitymujacych
sie wyksztatceniem wyzszym, co podkreslono juz wczesniej. Ktadli rowniez duzy
nacisk na samoksztalcenie i samodoskonalenie si¢ pracownikow.

Pracodawcy, ktorzy finansowali nauke pracownikow, okreslili przydatnosé
przeprowadzanych form edukacji najczgsciej jako wysokq (60,0%), bo podnoszgcq
wartos¢ pracy zatrudnionych, zwiekszajgcq ich kwalifikacje, motywujgcq do dzia-
tania, zwigkszajgcqg jakos¢ wyrobow i ustug o 20,0-40,0% przez wzrost poziomu
pracy i wykonywanych zadan. Jedynie nieliczni przydatnos$¢ edukacji okreslili
jako matq — glownie w przypadku pojedynczych pracownikow (2,0%); zadowa-
lajgcq, zwhaszcza przy szkoleniach specjalistycznych, stanowiskowych (4,0%)
badz srednig (4,0%) spowodowang tym iz, pracownicy niechgtnie poswigcajg swoj
wolny czas na nauke.

Duza czgs¢ pracodawcow przyjeta stanowisko, ze poniesione koszty edu-
kacji bylty adekwatne do osiggnietych korzysci (70,0%), poniewaz pracownicy
zdobywajq i odnawiajg wiedze oraz swoje uprawnienia, zwieksza sig jakos¢ pracy
i identyfikacja pracownika z zakladem. Szczegdlnie pozytywnie okreslano efekty
obligatoryjnych kursow specjalistycznych, bez ktorych zatrudnieni nie mogliby
wykonywaé swojej pracy. Niektorzy przedsiebiorcy uwazali jednak, iz uzyskane
korzysci zdecydowanie nie sq adekwatne do kosztow (20,0%) badz nie zawsze
takie sq (10,0%). Opinig takg uzasadniali faktem, iz pracownicy czesto zmieniaja
prace po zakonczeniu edukacji. Jeden z pracodawcow stwierdzit, iz Zyczytby sobie
zwrotu kosztow, ale tak nie jest.

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na istotng kwesti¢ zwigzang z finan-
sowaniem edukacji przez zaktady pracy. Badania ujawnity, iz 62,0% organizacji
wymagato podpisywania umow regulujgcych zasady uczestnictwa pracownikow
w edukacji, okreslajacych wymagany czas zatrudnienia i zwrot kosztow w przy-
padku wczesniejszego rozwiagzania stosunku pracy. Zobowigzanie to regulowane
byto pomiedzy pracodawca a pracownikiem. Dlugo$¢ trwania umowy (najczesciej
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od roku do trzech lat) zalezna byta od kosztow i form edukacji i zawierana glownie
w przypadku: skierowania pracownika na edukacj¢ przez zaktad pracy, uczest-
nictwa w formach szkolnych (zwtaszcza nauki w szkole $redniej), podjecia przez
pracownika studiow wyzszych badz podyplomowych, wysokich kosztow eduka-
cji, nauki jezykéw obcych. Krétsze 1 mniejsze formy edukacji nie byty objete
umowa. Sytuacja taka zachodzita jedynie w przypadku, gdy koszty edukacji prze-
kraczaty kwote 4 tys. zt.

Kwestia uregulowan finansowych pojawiata si¢ juz w kwestionariuszu
Whiosku o skierowanie na szkolenie, w ktorym widniata informacja, iz w przy-
padku wypowiedzenia przez pracownika lub zaktad pracy z winy pracownika,
w ciggu 3 lat stosunku stuzbowego poniesie on koszty szkolenia w wysokosci 1/36
za kazdy miesigc, przed uptywem 3 lat od daty odbytego szkolenia wg zawartej
umowy w tym zakresie. Szczeg6lowe informacje na ten temat zawieraty: Umowa
o skierowanie na nauke w formach szkolnych i Umowa o skierowanie na nauke
w formach pozaszkolnych. Okreslaty one, iz pracownik zobowigzuje si¢ przepra-
cowac u pracodawcy po ukonczeniu nauki 36 miesiecy. Pracownik, ktory w trak-
cie nauki lub po jej zakonczeniu w terminie do 36 miesiecy:

1) rozwigze stosunek pracy z wypowiedzeniem,

2) z ktorym zaklad pracy rozwigze stosunek pracy bez wypowiedzenia
Z jego winy, jest zobowigzany do zwrotu kosztow poniesionych przez zaktad pracy
na jego nauke¢ w wysokos$ci proporcjonalnej do czasu pracy po ukonczeniu nauki
lub czasu pracy w czasie nauki, chyba ze zaktad pracy odstapi od zadania zwrotu
kosztow w czesci lub w catosci. Ponadto pracownik, ktory otrzymat §wiadczenia,
jest zobowigzany, na wniosek zaktadu pracy, do zwrotu tych swiadczen w czesci
lub w catosci, jezeli bez uzasadnionych przyczyn przerwie nauke lub jej nie po-
dejmie. W przypadku (forma szkolna) powtarzania semestru (roku) nauki z po-
wodu niezadowalajacych wynikéw w nauce zaklad pracy moze odmowic
udzielenia §wiadczen na okres powtarzania semestru (roku) nauki.

Pracodawca mial prawo odstapi¢ od staran o zwrot catosci lub czgséci kosz-
tow poniesionych na ksztatcenie pracownika. Przewidziane zostaly rowniez takie
sytuacje, w ktorych pracownik pomimo zwolnienia z pracy nie byl zobowigzany
do zwrotu kosztow poniesionych przez pracodawce na jego nauke. Sytuacja taka
mozliwa byta w przypadku:

1) szkodliwego wptywu wykonywanej pracy na zdrowie pracownika, stwier-
dzonego orzeczeniem lekarskim wydanym w trybie odrebnych przepisow, w razie,
gdy zaktad pracy nie przeniost go do innej pracy odpowiedniej ze wzgledu na stan
zdrowia i kwalifikacje zawodowe w terminie wskazanym w orzeczeniu lekarskim,

2) braku mozliwos$ci dalszego zatrudnienia ze wzgledu na inwalidztwo lub
utrate zdolno$ci do wykonywania dotychczasowej pracy,

3) przeprowadzenia si¢ pracownika do innej miejscowosci w zwigzku ze zmiang
miejsca zatrudnienia matzonka,

4) przeprowadzenia si¢ pracownika do innej miejscowosci ze wzgledu na za-
warcie zwigzku malzenskiego z osobg zamieszkatg w tej miejscowosci.
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W opinii pracodawcoéw umowa zabezpieczajaca zaktad pracy przed odejsciem
pracownika z firmy badz roszczeniami finansowymi zwigzanymi z podniesieniem
przez niego kwalifikacji zawodowych lub nabyciem nowych nie zniechecata do ucze-
stnictwa w edukacji w oparciu o tak regulowane zasady i nie stanowi problemu.

Warto przypomnieé, iz pracodawcy traktowali edukacje jako nagrode
za dobrq prace pracownika 1 uwazali, 1z nie musi ona wigza¢ si¢ z awansem i pod-
wyzkq, poniewaz sama w sobie jest wyroznieniem. Zauwazy¢ mozna, iz awans trak-
towany jako nagroda czy konsekwencja uczestnictwa w procesie edukacji,
a zwlaszcza ukonczenie studiow wyzszych, zwigzany byt gtownie z firmami pry-
watnymi, w ktorych hierarchia stanowisk zbudowana byta na szczeblach (Sciezkach)
kariery. W przypadku za$ przedsigbiorstw panstwowych czesdciej zamiast awansu
spotka¢ mozna byto nagrody pieni¢zne (np. jednorazowg premi¢ uznaniowa w wy-
sokosci 800-1000 tys. z1), ktore nie przektadatly si¢ na staty wzrost pens;ji.

Kontynuujac podjete analizy, nalezy takze zwroci¢ uwage na zastosowanie
rozwigzan prawnych wspierajacych aktywnos¢ edukacyjng pracownikow. Infor-
macje uzyskane w ramach badan wilasnych wykazaty, iz zasady uczestnictwa
w edukacji w 23,0% przedsigbiorstw zawieral Regulamin przyznawania pomocy
pracownikom podnoszqcym kwalifikacje zawodowe i wyksztalcenie ogolne. Za-
sady te obejmowaty zarowno formy szkolne (szkoty ponadpodstawowe i szkoty
wyzsze), jak i formy pozaszkolne (kursy, kursy zawodowe, seminaria, praktyka
zawodowa oraz studia podyplomowe). Zagadnienia zwigzane z uprawnieniami
i obowigzkami pracownikow uczestniczacych w ksztatceniu regulowata kode-
ksowa czg$¢ Rozporzgdzenia Ministra Edukacji Narodowej oraz Ministra Pracy
i Polityki Socjalnej z dnia 12 pazdziernika 1993 r. w sprawie zasad i warunkow
podnoszenia kwalifikacji zawodowych i ksztatcenia ogdlnego dorostych, a takze
art. 103 Kodeksu pracy. Szczegdtowe regulacje dotyczace tych kwestii znajdowaty
sie takze w Rozporzgdzeniu Ministra Edukacji i Nauki z dnia 3 lutego 2006 r.
w sprawie uzyskiwania i uzupetniania przez osoby doroste wiedzy ogolnej, umie-

Jetnosci i kwalifikacji zawodowych w formach pozaszkolnych. Dokumenty te obo-
wigzywaly réwniez w sprawach nieuregulowanych.

Pracownik, ktory zamierzat podja¢ nauke w formach szkolnych lub poza-
szkolnych na podstawie skierowania z zaktadu pracy, wystepowal z wnioskiem
do Prezesa Zarzadu lub Dyrektora Generalnego o skierowanie go na nauke i przy-
znanie $wiadczen wynikajacych z regulaminu. Pozytywna decyzja stanowita pod-
stawe do wypelienia przez dziat personalny Skierowania na edukacje. Wniosek
opiniowal tez kierownik komorki organizacyjnej. Zaznaczy¢ nalezy, iz w praktyce
dziatalnos$ci zaktadoéw pracy najczesciej to kierownik danej jednostki wskazywat
na konkretng osobe i proponowat jej uczestnictwo w okreslonej formie i tematyce
edukacji. Wniosek dotyczqcy zapotrzebowania na szkolenie/egzamin sktadat si¢
z rubryk okreslajacych imiennie: osoby proponowane jako uczestnicy edukacji
wraz z uzasadnieniem, temat edukacji, termin, przewidywany koszt (z uwzgled-
nieniem oplaty za materiaty, nieprzepracowany czas pracy, koszty zakwaterowania
1 wyzywienia, koszty podrdzy), proponowang jednostke szkolaca badz przewod-
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niczgcego komisji egzaminacyjnej. Kwestionariusz wniosku czgsto zawierat rub-
ryke identyfikujacg dang forme edukacji jako obowigzkowg lub nieobowigzkowg,
a takze kryterium waznosci, stosujac np. metode ABC, w ktorej 4 ma najwigksze
znaczenie, a C najmniejsze. W niektorych zakladach pracy spotka¢ si¢ mozna byto
rowniez z Wnioskiem o skierowanie na szkolenie pozaplanowe (30,0%). W obu
przypadkach dokumenty podpisywane byty przez pracownika i jego kierownika,
opiniowane przez dyrektora pionu oraz dziat personalny, a nast¢pnie sktadane
do akceptacji cztonka Zarzadu/Prezesa.

Sytuacja pracownika zalezata od tego, czy byt on kierowany na nauke przez
pracodawce, czy podejmowat ja sam, bez skierowania. W przypadku, gdy pra-
cownik posiadal skierowanie od pracodawcy na podnoszenie lub nabywanie no-
wych kwalifikacji zawodowych — zarowno w szkolnych, jak i1 pozaszkolnych
formach ksztalcenia — obowigzkiem pracodawcy bylo podpisanie z nim umowy
okreslajacej wzajemne prawa i obowiazki stron w tym zakresie. Adekwatnie
do dwoch gtownych form uczestnictwa pracownika w edukacji podpisywane byty
odpowiednio Umowa o skierowanie na nauke w formach szkolnych (nazwa szkoty,
kierunek, specjalnosc) i Umowa o skierowanie na nauke w formach pozaszkol-
nych. Okreslaty one okres (najczesciej w miesigcach) konieczny do przepracowa-
nia przez pracownika po ukonczeniu nauki. Pracownik za$ zobowigzat si¢ w nich:

— podjg¢ nauke w terminie okreslonym w zalgczniku do Umowy i regularnie
uczeszczac na zajecia zgodnie z planem (harmonogramem,),

— przyswoic wiedze i umiejetnosci bedgce przedmiotem edukacji, w zakresie
umozliwiajgcym zlozenie ze skutkiem pozytywnym egzaminu konczgcego
edukacje,

— w przypadku braku egzaminu pracownik byt zobowigzany do przediozenia za-
Swiadczenia (certyfikatu, Swiadectwa) poswiadczajgcego ukonczenie edukacyi.

Jesli pracownik podnoszacy swoje kwalifikacje w formie pozaszkolnej zre-
zygnowalby z ubiegania si¢ o zwrot poniesionych kosztow zwigzanych z ksztat-
ceniem, wowczas pracodawca umowy takiej zawiera¢ nie musiat.

Skierowanie na nauke wynikato z decyzji pracodawcy, a przede wszystkim
z potrzeb zaktadu pracy. Zakres swiadczen, ktore mogly zosta¢ przyznane w ra-
mach pomocy pracownikowi podejmujgcemu nauke w formach szkolnych i poza-
szkolnych na podstawie skierowania, obejmowat:

* pokrycie optat za nauke pobierang przez szkote,

* udzielenie urlopu szkoleniowego,

* udzielenie zwolnienia z cze¢$ci dnia pracy na udziat w obowiazkowych

zajeciach,

* zwrot kosztow przejazdu, zakwaterowania 1 wyzywienia, na zasadach
obowigzujacych w podrdézach stuzbowych na obszarze kraju, o ile nauka
odbywa si¢ w innej miejscowos$ci, niz miejsce zamieszkania i miejsce
pracy pracownika.

Zdarzato si¢ czesto, iz w przypadku form pozaszkolnych pracodawca przy-

znawat pracownikowi jedynie czg$¢ §wiadczen, np. proponowal pokrycie optaty
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za nauke w konkretnej kwocie oraz zwrot kosztow przejazdu, zakwaterowania
1 wyzywienia.

Pracownicy, ktérzy posiadali skierowanie z zaktadu pracy, znajdowali si¢
w korzystnej sytuacji. Przystugiwato im prawo do ptatnego zwolnienia z czegsci dnia
pracy i urlopu szkoleniowego (w zalezno$ci od formy i systemu ksztatcenia). Okres
urlopu szkoleniowego oraz wymiar zwolnienia z cz¢sci dnia pracy byty zroéznico-
wane. W przypadku pozaszkolnych form ksztatcenia wymiar tego okresu byt znacz-
nie krotszy. Formy wsparcia w przypadku pracownikow, ktorzy decydowali sie
na aktywno$¢ edukacyjng bez skierowania od pracodawcy, byty zdecydowanie
mniej korzystne. Przewidywano wowczas mozliwos¢ (ale nie obowiazek) udzielenia
bezptatnego urlopu i zwolnienia z czgéci dnia pracy z potraceniem wynagrodzenia.
Nie mieli oni rowniez prawa do otrzymania urlopu szkoleniowego. Okres uzyska-
nego bezplatnego urlopu zostal jedynie zaliczony do calego okresu zatrudnienia.

Konfrontujac wskazane rozwigzania prawne majace na celu wspieranie
aktywnosci edukacyjnej z praktyka stosowang w tym zakresie w przedsi¢bior-
stwach, okreslono formy pomocy ze strony badanych zaktadéw pracy.

Dane na ten temat zawarto w tabeli.

Tabela 5.8. Formy pomocy ze strony zaktadéw pracy

Formy pomocy Formy pomocy
L na podstawie skierowania bez skierowania
Lp.| Wyszczegolnienie z zakladu pracy z zakladu pracy

liczba odpowiedzi % | liczba odpowiedzi | %

1 | Zwrot optat za nauke 200 31,7 40 6,3
Urlop szkoleniowy

2 | badz zwolnienie 180 28,6 40 6,3
z czg¢$ci dnia pracy

3 Dodatkqu urlop 50 7.9 18 2,9
szkoleniowy

Zwrot kosztow
4 przejazdu,
zakwaterowania
1 wyzywienia
Zwrot kosztow
podrecznikow

1 materialow
edukacyjnych

6 |Inne 50 7,9 150 23,8

N=630
Badani mogli zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz sposrdd podanych w kwestionariuszu ankiety

180 28,6 25 4,0

65 10,3 12 1,9

Uzyskany materiat badawczy pozwolit okresli¢, iz w stosunku do pracow-
nikow, ktorzy uczestniczyli w edukacji na podstawie skierowania zaktadu pracy,
stosowane byly nastepujace formy pomocy:
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* zwrot oplat za nauke (31,7% pracownikow),

* urlop szkoleniowy i zwolnienie z czesci dnia pracy (28,6%),

* zwrot kosztow przejazdu, zakwaterowania i wyzywienia (28,6%),

* zwrot kosztow podrecznikow i innych materiatow dydaktycznych (10,3%),
* dodatkowy urlop szkoleniowy (7,9%).

Z kolei pracownicy, ktorzy uczyli si¢ bez skierowania zaktadu pracy, mogli
liczy¢ na formy pomocy w o wiele mniejszym zakresie:

* zwrot optat za nauke (6,3%),

* zwolnienie z czesci dnia pracy (6,3%),

* zwrot kosztow przejazdu, zakwaterowania i wyzywienia (4,0%),

* dodatkowy urlop szkoleniowy (2,9%),

* zwrot kosztow podrecznikow i innych materiatow dydaktycznych (1,9%).

Nalezy zwroci¢ uwagg, iz czgs$¢ zaktadow pracy nie stosowata zadnych
form pomocy, zar6wno w przypadku skierowania (32,0%), jak i braku skierowania
na nauke (42,0%). Potwierdzaja to odpowiedzi pracownikow zawarte w wyszcze-
goblnieniu ,,Inne”, ktére réwniez wskazuja na brak pomocy ze strony pracodawcow.
Zaznaczy¢ nalezy takze, iz zaktady pracy nie monitorowaty aktywnosci eduka-
cyjnej zatrudnionych, ktérzy nie posiadali skierowania na nauke. Pracownicy tacy
podejmowali nauke, kierujac si¢ wlasnymi zainteresowaniami, preferencjami
i osobistymi potrzebami, ktore czesto nie byly zbiezne z podstawowa dziatalnoscia
firmy, dlatego tez nie zawsze informowali o tym swoich przetozonych. Podobnie,
zaktady pracy nie interesowaly si¢ ich dodatkowa, pozazawodowa aktywnoscia
edukacyjnag, deklarujac jednak, iz w takich przypadkach starajq sie¢ is¢ na reke.
W sporadycznych sytuacjach finansowaty koszty edukacji badz proponowaty udo-
godnienia dotyczace czasu pracy.

W $wietle materiatu zaprezentowanego w niniejszym podrozdziale, wérod
badanych przedsigbiorstw wyr6zni¢ mozna trzy odmienne podejscia do procesu
edukacji. Odpowiadajg one zasadniczym modelom polityki personalnej, ktére rea-
lizowane sg w praktyce zycia gospodarczego.

Pierwszq grupg sq zaktady pracy, ktore nie prowadzq dziatalnosci eduka-
cyjnej, najczesciej pozostawiajgc sprawe podnoszenia i doskonalenia kwalifikacji
w gestii samych zatrudnionych (14,0%). W wielu z nich edukacja przyjmuje cha-
rakter jedynie przypadkowych dziatan. Dopiero zaistnienie biezacej potrzeby skta-
nia je do inwestycji w aktywno$¢ edukacyjna pracownikow. Decyzje odnoszace
si¢ do procesu ,,uczenia si¢” sg podejmowane przede wszystkim spontanicznie,
co oznacza brak planowej i systematycznej polityki edukacyjnej. Ta grupa zakta-
dow reprezentuje tzw. model sita, w ktorym problem rozwoju pracownika ma zna-
czenie marginalne, a edukacja podejmowana jest wtedy, gdy dla losow firmy
konieczne staje si¢ uzupetnienie kwalifikacji wybranych pracownikow. W przy-
padku takich zaktadow pracy dziatalno$¢ edukacyjna nie jest planowana z odpo-
wiednim wyprzedzeniem, nie jest rtowniez okre$lona zadnymi planami, procedura
czy regulaminem. Pracodawcy realizujacy taka wilasnie polityke edukacyjna,
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a wlasciwie jej brak, wychodza z zatozenia, iz intensywnymi i krotkimi formami
edukacji mozna si¢ dostosowac do potrzeb rynku w ciggu kilku miesiecy. Uwazaja
rowniez, iz edukacja bedzie efektywna jedynie wtedy, gdy bedzie dostosowana
do biezacych, konkretnych interesow organizacji. W zaleznosci od potrzeby
chwili, ktérg zglaszaja kierownicy dziatow, wybrane osoby wysytane sa na dang
forme nauki, np. gdy zmienia si¢ prawo pracy, prawo zamowien publicznych czy
zatrudnia si¢ nowych pracownikow. Zaktady takie nie spetniajg gtéwnych kryte-
ridbw organizacji uczacej si¢ mowiacych o procesie uczenia sie, ktory winien byé
ciggly i Swiadomy, a nie pozostawiony losowi, jednoczes$nie jednak spetniaja kry-
terium elastycznosci struktur, ktore tatwo ulegaja zmianom zmierzajacym do za-
spokojenia wymagan pracownikow i klientéw. Brak sztywnego trzymania si¢
planu daje im bowiem szans¢ na szybsze i tatwiejsze dostosowanie si¢ do bliz-
szego 1 dalszego otoczenia gospodarczego. Potwierdza to prestiz i pozycja bada-
nych firm na rynku, a takze osiggane wyniki finansowe.

Drugg wyrozniong grupe stanowiq zaktady pracy, ktore prowadzq zarowno
edukacje planowang, jak i nieplanowang (30,0%). W zaleznosci od posiadanych
mozliwosci finansowych okreslaja one budzet na edukacj¢ zawarty w rocznym
planie finansowo-ksiegowym, dopuszczajac jednak jego biezaca modyfikacje, tzn.
jest on rozszerzany w miar¢ potrzeby badz wykresla si¢ z niego to, co zbedne. Za-
ktady te wyznaja taka sama zasadg, jak przedsigbiorstwa wyodrebnione w pierw-
szej grupie, iz edukacja jest formq rozszerzania wiedzy, ale kwalifikacje pracownik
musi mie¢ na wstepie wejscia do firmy. Przyjmuje ona w nich forme zintegrowa-
nego systemu, ktory nie jest sztywny i niezmienny. Dziatalno$¢ w tym zakresie
jest planowana na rok z gory, dopuszcza si¢ jednak do niezrealizowania zalozo-
nych wczesniej form i wprowadzenia nowych. Zmiany te zalezne sg od budzetu,
jakim dysponuje dany zaktad pracy. Wiele organizacji przyjmuje zasad¢ 80,0%
edukacji planowanej/20,0% edukacji nieplanowanej badz tez przyjmuje: 60,0%
granice realizacji planu, a pozostate 40,0% pozostawia do realizacji zgodnie
z potrzebg chwili. Czg$¢ tych przedsigbiorstw opiera si¢ wigc na zasadzie Pareto,
ktora pozwala wybiera¢ priorytety oraz utatwia organizacje¢ czasu, przez co firmy
osiagaja maksymalne wyniki w minimalnym czasie. Takie podej$cie uzasadnia si¢
tym, iz czgsto w ramach planowanych form edukacji pojawiaja si¢ sytuacje unie-
mozliwiajace ich pelng realizacje, dlatego pozostawia si¢ dodatkowe §rodki na uza-
sadnione szkolenia nieplanowane, np. choroba pracownika, zatrudnienie nowej
osoby, odwotanie kursu. Dodatkowe formy edukacyjne wprowadzane sg poza pla-
nem badz wchodzg w miejsce tych, ktorych nie udalo si¢ zrealizowaé. Ponadto za-
ktady pracy reprezentujace te grupe czgsto przyjmuja roczng strategi¢ planowania
jedynie zewnetrznych form edukacji wymagajacych kontaktow z firmami szkole-
niowymi i odbywajacych si¢ poza miejscem pracy. Z kolei w przypadku wewnetrz-
nych form edukacji przyjmuja zasade potrzeby chwili. Organizacje te reprezentuja
wiec model mieszany w swoim podejsciu do realizowanej polityki edukacyjne;j.

Trzeciq, najliczniejszq grupe zaktadow pracy stanowiq te, ktore z gory pla-
nujq dziatalnos¢ edukacyjng, jednak nie dopuszczajq do Zadnych jej zmian
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(56,0%). Tresci okreslone w rocznym planie muszg zosta¢ obligatoryjnie zrealizo-
wane, a budzet nie moze zosta¢ przekroczony. Organizacje te zblizaja si¢ do reali-
zacji modelu kapitatu ludzkiego, w ktorym rozwdj i edukacja to sprawa kluczowa.
Postrzegaja bowiem proces edukacji jako wazng inwestycje, gdyz wyksztatceni pra-
cownicy bardziej elastycznie podchodzq do swoich zadan, sq tworczy i otwarci
na nowe wyzwania stawiane im przez przedsiebiorstwa. Wigkszo$¢ z nich posiada
strategie edukacyjna, plany i programy rozwojowe. Cechuje je jednak sztywnosc,
co z kolei przeczy kryterium elastycznosci struktur, ktére powinny latwo ulega¢
zmianom. Wydaje sig, iz ten warunek koncepcji organizacji uczacej si¢ — elastycznosé¢
— zostal w tej grupie spelniony w najmniejszym stopniu, cho¢ jednoczesnie realizacje
kryterium planowosci i systematycznosci edukacji mozna oceni¢ pozytywnie.

Kierujac si¢ gtownymi zatozeniami opisywanej koncepcji, nalezy zatem
stwierdzi¢, iz w wielu zaktadach pracy uczenie si¢ nie jest jeszcze podstawowa
warto$cig oraz ze proces edukacji nie zawsze odbywa si¢ sposéb ciagly i Swia-
domy, lecz czgsto zostaje pozostawiony losowi. Nie mozna tez wnioskowac, iz
spetnione zostato kryterium mozliwosci rozwoju dla wszystkich oraz warunek, iz
w procesie uczenia si¢ powinni uczestniczy¢ wszyscy chetni pracownicy.

Dalsze wnioski z badan zostaly zaprezentowane w kolejnym podrozdziale.

5.2.  PROCES ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE JAKO
GLOWNY WYZNACZNIK ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

Jak wykazano w teoretycznej czesci pracy, organizacje uczace si¢ to takie,
ktore realizuja 1 doskonala proces organizacyjnego uczenia sie, w ktorym z petng
swiadomoscia uczestniczg wszyscy ludzie je tworzacy. Stanowi on fundament
rozwazanej koncepcji. Kontynuujac analiz¢ wynikow badan wtasnych, nalezy
przej$¢ w dalszej kolejnosci do przedstawienia materiatu zwigzanego z procesem
organizacyjnego uczenia sig.

Prezentacj¢ uzyskanych danych rozpocza¢ nalezy od tego, iz Swiadoma
i planowana edukacja obejmowac powinna w odniesieniu do pracownikow naste-
pujace dziatania: rozpoznanie i okreslenie potrzeb edukacyjnych; opracowanie
planu dziatan edukacyjnych; realizacje zaplanowanych przedsiewzi¢c¢; analize
oraz oceng przebiegu i efektow tych dziatan®.

W badanych zaktadach pracy zadeklarowano, iz dziatalnos¢ edukacyjna
obejmuje wszystkie wskazane etapy, ktore okreslone sg formalnie w ramach Pro-
cedury Zarzgdzania Kadrami i zawieraja:

1. Ustalenie rodzaju edukacji.

2. Zgloszenie potrzeb edukacyjnych.

3 Wybrane wyniki badan dotyczace etapdéw dziatalno$ci edukacyjnej opublikowano: R. Tomaszew-
ska-Lipiec, Dziatalnos¢ edukacyjna zaktadow pracy w aspekcie kryteriow organizacji uczqcej sie,
,Edukacja. Studia. Badania. Innowacje” 2(114)/2011.



5.2. Proces organizacyjnego uczenia si¢ jako... 207

3. Analize potrzeb edukacyjnych.
4. Sporzgdzenie projektu/planu edukacji na poszczegolne dzialy (koszt, ilosé¢
uczestnikow, terminy).
5. Zatwierdzenie projektu/planu edukacji.
6. Realizacje projektu/planu edukacji (biezqce prowadzenie zapisow).
7. Analize realizacji projektu/planu edukacji (sprawdzenie, ocena, wpisanie
informacji i zaswiadczen do akt osobowych).
Szczegolowa analiza wykazala jednak, iz etapy te nie byty realizowane
w jednakowym stopniu. Najwiecej uwagi poswigcano planowaniu edukacji 1 jej
ewaluacji, za§ najmniej analizie potrzeb i realizacji planu edukacyjnego (przy
czym roznice te sg niewielkie).
Dane dotyczace etapow procesu edukacji prezentuje tabela.

Tabela 5.9. Etapy dziatalnosci edukacyjnej w zaktadach pracy

Forma organizacyjno-prawna
Srednia ocen Ogélem
Lp. Wyszczegolnienie przedsiebiorstwa L. Srednia
o 1. | przedsi¢biorstwa
wlasnosci spolki aRstwowe ocen
indywidualnej P
 |Analiza potrzeb 1,80 1,94 2,00 1,92
edukacyjnych
2 | Planowanie edukacji 1,70 2,20 1,40 2,02
3 |Realizacja planu 2,00 1,94 1,60 1,92
edukacyjnego
4 Ewaluacja zrea.lhzowanego 2,00 2.06 1,60 2,00
planu edukacyjnego

N=50
Badani odpowiadali zgodnie z wartoscig skali, gdzie 1 — oznaczalo nigdy, 2 — czasami, 3 — zawsze.

Przedsigbiorstwa zadeklarowaty prowadzenie analizy potrzeb edukacyjnych
tzw. monitoringu potrzeb z czestotliwoscig od 3 miesiecy do 2 lat. Czgs¢ zaktadow
analize te prowadzita raz w roku (42,0%). Ponadto podkreslaty, iz jest ona zalezna
od zmiany przepisow wyzszego rzedu, stosowana w miare potrzeby badz funkcjo-
nuje na biezqco. W jednym z zakladéw pracy monitoring byt planowany do wpro-
wadzenia po powstaniu specjalnie powotanego dziatu ds. edukacji.

W pytaniu otwartym pracodawcy wskazali na stosowanie réznorodnych
instrumentow w ramach identyfikacji potrzeb edukacyjnych, takich jak:

* biezqce bgdz okresowe rozmowy z pracownikami (87,0%),

* analiza wynikow pracy pracownikow (85,0%),

* obserwacja jakosci pracy (84,0%),

* schematy organizacyjne (74,0%),

* opisy stanowisk pracy (74,0%),
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* zakresy zadan i obowigzkow (72,0%),

» modele kompetencji (49,0%).

Nalezy podkresli¢, iz poprawna realizacja wszystkich czterech etapéw skta-
dajacych si¢ na opisywang dziatalnos¢ jest bardzo istotna. W przypadku pierwszego
z nich — analizy potrzeb stanowi on podstawe calego procesu edukacji. Jest jego nie-
zbednym elementem i odbywac¢ si¢ powinien zar6wno na poziomie stanowiska pracy,
jednostki (pracownika), jak i przedsigbiorstwa. Wyzej wymienione instrumenty wska-
7uj3, iz identyfikacja potrzeb w zakresie edukacji odbywata si¢ gtéwnie na poziomie
stanowiska pracy i pracownika. W badanych zaktadach pracy nie odnotowano analiz
na poziomie calego przedsigbiorstwa. Jest to niewatpliwie zadanie trudne, gdyz wy-
maga doktadnego rozpoznania specyfiki danego podmiotu gospodarczego.

Niepokojacy jest fakt, iz 26,0% przedsigbiorstw nie prowadzito monito-
ringu w tak waznym obszarze, co uwidoczniono w tabeli 5.10.

Tabela 5.10. Monitoring potrzeb edukacyjnych pracownikéw

Forma organizacyjno-prawna Ogoélem
Lp.| Wyszczegolnienie przedsigbiqr§twa ... .|przedsi¢biorstwa| liczba
wlasnosci spolki X oo Y%
. . . panstwowe |odpowiedzi
indywidualnej
1 | Co 3 miesiace 3 2 - 5 10,0
2 | Co 6 miesigcy - 3 2 5 10,0
3 | Co roku 2 18 1 21 42,0
4 | Co dwa lata - 1 - 1 2,0
5 | Niejest 5 7 I 13 |26
prowadzony
6 |Inne - 4 1 5 10,0
N=50

W dalszej kolejnosci, po zebraniu informacji dotyczacych potrzeb rozwo-
jowych na réznych poziomach stanowisk pracy, pracownikow i organizacji, kon-
struuje si¢ plan edukacyjny. Jak podkreslono w rozdziale czwartym, najczgsciej
to wilasnie dziat personalny przygotowuje odpowiedni plan odpowiadajacy po-
trzebom zaktadu pracy. Jego wdrozenie obejmuje:

* ustalenie celow procesu edukacyi,

* wybor sposobow realizacji celow, tzn. odpowiedz na pytanie, kto bedzie

realizowat proces ksztatcenia,

e okreslenie uczestnikow,

* ustalenie budzetu przeznaczonego na nauke,

* ustalenie harmonogramu edukacji w planowanym czasie i miejscu,

* ustalenie zasad ewaluacji zrealizowanego planu.

Trzeci etap procesu edukacji w zaktadach pracy obejmuje jej realizacje
1 wdrozenie systemu niezbgdnego do osiggnigcia wczesniej zalozonych celow.
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Elementami tego systemu sa realizatorzy i uczestnicy procesu edukacji; stosowane
metody, techniki i srodki dydaktyczne; warunki przebiegu oraz wzajemne powia-
zania migdzy nimi.

Przechodzac do analizy najczesciej stosowanych metod edukacji, ktore
pracownicy oceniali wedlug wartosci skali, gdzie: 5 — oznaczalo bardzo czesto,
4 — czgsto, 3 — czasami, 2 — rzadko, 1 — bardzo rzadko, wyrdzniono nastepujace:

* wyktad — $rednia ocen 3,7,

* pokaz — $rednia ocen 3,4,

* zajecia praktyczne (¢wiczenia) — $rednia ocen 3,2,

* dyskusja — $rednia ocen 3,1,

* metoda sytuacyjna — $rednia ocen 2,0,

* burza mozgow — $rednia ocen 2,3,

» metoda symulacyjna — $rednia ocen 1,9.

Jak wynika z przytoczonych odpowiedzi, w badanych przedsigbiorstwach
dominowaly najbardziej powszechne i tradycyjne metody podajace, przede
wszystkim wyktad. Co pozytywne, rosta ranga pokazu, zaje¢ praktycznych i dys-
kusji. Pozostale wymienione wystgpowaty jednak w niewielkim stopniu. Praco-
dawcy podkreslali, iz wybor metody zalezy przede wszystkim od tresci edukacji.
Wigkszo$¢ programow opierata si¢ takze na pewnej ich kombinacji. Nalezy pod-
kresli¢, iz wskazane metody dydaktyczne nie odpowiadajg zalecanym w organi-
zacji uczacej si¢. Nieodzownym jej instrumentarium staja si¢ bowiem takie, ktore
umozliwiajg przeprowadzenie analizy i diagnozy warunkow wewngtrznych przed-
sicbiorstwa; ktore stuza ocenie klimatu organizacyjnego, kultury oraz systemu
motywacji firmy; a takze wspomagaja rozwoj wiedzy. Wigkszo$¢ z nich wykracza
poza tradycyjny kanon ustalony w pedagogice, poniewaz laczy si¢ z metodami
stosowanymi na gruncie nauk o zarzadzaniu, jak np.: lean management, kaizen,
reengineering, groupware, benchmarking, metoda wewnetrznego marketingu kad-
rowego, kota jakosci, grupy i zespoly wiedzy i in.*

Nalezy takze zwroci¢ uwage, iz we wskazaniach ankietowanych nie pojawit
si¢ watek e-learningu. Korzystanie z nowoczesnych multimedialnych i interneto-
wych form edukacji jest nadal zjawiskiem rzadkim.

Ponadto w badanych przedsiebiorstwach zadeklarowano stosowanie men-
toringu i coachingu, ale jedynie w postaci marginalnej. Mentoring stanowi od-
miang¢ systematycznych konsultacji pracownika z przelozonym lub innym
doswiadczonym pracownikiem, majaca ustalony wczesniej cel, np. wdrazanie
do pracy czy rozwdj kompetencji. Coaching stanowi za$ rozwini¢cie tej techniki
i prowadzi do wzmacniania potencjatu motywacyjnego, nabycia nowych badz
wzmocnienia posiadanych juz kompetencji. W przypadku coachingu do$wiadczyto
go zaledwie 2,0% ankietowanych, za$ mentoringu — 0,63%. Wydaje si¢ wiec, iz

4 Zob. B. Mikuta, W kierunku organizacji inteligentnych, Krakéw 2001; Podstawy zarzqdzania
przedsiebiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Po-
tocki, Warszawa 2007.
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wystepuja one jeszcze sporadycznie. Techniki te stosowane sa gtownie w stosunku
do nowo przyjetych pracownikow. W niektorych zaktadach pracy rozmowy z klien-
tami nagrywa sie, aby coach (trener) wskazat, nad czym pracownik powinien po-
pracowac w swoich relacjach z otoczeniem, co jeszcze moze poprawic.

Ostatnim i niezbednym etapem jest ocena i kontrola procesu edukacyjnego.
W badanych zaktadach ocena przydatnosci danej formy edukacji (pytanie otwarte)
dokonywana byla poprzez takie narzedzia, jak m.in.:

* ocena pracownicza, W tym arkusze oceny i osiggnie¢ pracownika (94,0%),

* ankieta oceny i efektywnosci szkolenia (90,0%),

* obserwacja wykonywania zadan zawodowych przez pracownika (73,0%),

* egzamin sprawdzajgcy (37,0%).

Na podstawie danych uzyskanych od pracodawcow ustalono, iz kontroli
efektywnosci edukacji dokonywano najczgsciej w ramach przeprowadzania okre-
sowych ocen pracowniczych, jednak w réznych okresach czasowych: co 3 mie-
sigce, co 6 miesiecy, co 2 lata, co 3 lata badz w zaleznosci od potrzeb. Kontrola
skuteczno$ci realizowanej dziatalnosci edukacyjnej odbywala si¢ zatem ,,przy
okazji” oceny pracowniczej. Ten fakt jest niepokojacy, tym bardziej iz 42,0%
ogo6tu przedsigbiorstw wskazato catkowity brak prowadzenia oceny pracowniczej
(kolejne pytanie w kwestionariuszu ankiety).

Drugim, najpowszechniej stosowanym narzedziem byta Ankieta oceny efek-
tywnosci szkolenia, ktora wypekiali uczestnicy procesu edukacji. Okreslali w niej
zawarto$¢ merytoryczng, warunki, w jakich odbywat si¢ ten proces (pomoce,
zaplecze socjalne), oceniali wyktadowce (m.in. sposob przekazywania wiedzy i kul-
turg osobistg). Ponadto dokonywali samooceny przyswojonej wiedzy. W kwestio-
nariuszu ankiety znajdowata si¢ rowniez rubryka dla kierownika/przetozonego,
ktory rowniez oceniat wiedzg teoretyczng i nabyte umiejetnosci pracownika oraz
poprawe efektywnosci/wydajnosci jego pracy. Zarowno pracownik, jak i kierownik
dokonywali oceny, przypisujac ww. czynnikom punkty wedtug skali ocen, np. 0 — stabe,
1 — poprawne, 2 — bardzo dobre badz wedtug skali: ocena niezadowalajaca — bardzo
dobra. Pracownik wypekiat ankiete nie pézniej niz 1 miesigc po zakonczeniu nauki,
natomiast kierownik po 3 miesigcach od zakonczenia edukacji pracownika.

W niektorych zaktadach pracy ankieta ta zastepowana byta Arkuszem oceny
efektywnosci szkolenia (34,0%), a dodatkowo tez Kartq oceny jednostki szkolgcej
(29,0%). Zawieraty one bardziej szczegdtowe kryteria oceny, np.: materiatlow eduka-
cyjnych, przebiegu i organizacji zajgé, sposobu prowadzenia zajec, miejsca, wyposa-
zenia technicznego. Realizatora procesu edukacji czgsto identyfikowano do odpo-
wiedniej grupy, tj. wspolpraca stata, okresowa, jednorazowa badz niemozliwa.

Wigkszos¢ zaktadow pracy opierata si¢ na $cisle okreslonych zasadach kon-
troli edukacji. Ocena edukacji wewnetrznej sktadata si¢ z indywidualnych procen-
towo okreslonych samoocen pracownikow (na specjalnym druku), z kolei ocena
edukacji zewnetrznej dokonywana byla za pomoca procentowego wskaznika
poziomu tych ustug w odniesieniu do poszczegodlnych ich dostawcow. Wskaznik
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efektywnosci szkolenia to suma przyznanych punktéw/maksymalna liczba punktow
pomnozona przez 100%. Ocena dostawcow zewnetrznych ustug edukacyjnych za po-
mocg powyzszego wskaznika dokonywana byta przez wyodrebniony dzial/osoby:
* na biezaco, po oddaniu przez uczestnikow edukacji Sprawozdania z kur-
su/szkolenia uzupetionego o Oceng przydatnosci kursu/szkolenia dla za-

ktadu pracy dokonywana przez bezposrednich przetozonych,
» w uktadzie poszczegoélnych dostawcow ustug edukacyjnych i stanowita
podstawe aktualizacji ich listy rankingowej oraz wyboru tych dostawcow.

Na podstawie wynikow dokonanej oceny dopuszczano mozliwo$¢ korekty
Rocznego planu szkolen i doksztalcania pracownikow danej jednostki budzetowej
oraz zmian w budzecie szkoleniowym.

Kazdy uczestnik procesu edukacji byt zobowigzany do wypehienia Sprawo-
zdania z kursu/szkolenia, w ktorym opisat forme¢ edukacyjna, w ktorej uczestniczyt
oraz cele, jakie sobie w zwiazku z nig postawil. Uczestnik opisywal takze, czy jego
oczekiwania/cele zostaly spelione; jakie korzysci uzyskat pod wzgledem pracy za-
wodowej, rozszerzenia wyksztatcenia ogdlnego itp.; czy otrzymat materialy kursowe,
jaka byta ich jakos$¢. Mogt réwniez zawrze¢ swoje subiektywne uwagi badZ wnioski.

Warto wspomnie¢ takze o Arkuszu oceny pracownika kadry menedzerskiej.
Jego wypehienie polegalo na samodzielnej ocenie wlasnych kompetencji w ko-
lumnach Samoocena. Przetozony réwniez dokonywat oceny kompetencji pracow-
nika i zaznaczat je w kolumnie Ocena. Przyktadem ocenianych kompetencji kadry
menedzerskiej byty m.in.: jako$¢ pracy, wykonywanie zadan i obowigzkoéw zgod-
nie ze standardami danego stanowiska pracy, organizacja pracy podlegtych pra-
cownikow, motywowanie, planowanie i realizacja biezacych zadan i celow
dhlugookresowych, kontrola wynikow pracy, relacje merytoryczno-biznesowe, kul-
tura osobista w miejscu pracy, identyfikacja z firma, dyspozycyjnos¢, organizacja
pracy wiasnej i in. Po wypetieniu Arkusza przetozony ocenianego pracownika
analizowat kolumng Mnoznik okreslajaca catkowita liczbe punktoéw, ktora stano-
wila wyznacznik oceny kompetencji. Arkusz ten posiadal takze Tabele osiggnieé
zawierajaca szczegolne badz dodatkowe umiejetnosci w obszarach, w ktorych
pracownik si¢ wyrdzniat si¢ oraz Tabele celow rozwojowych zawierajaca te rodzaje
zachowan lub sytuacji do wpisania, ktore wymagaty jeszcze pracy/rozwoju. Na tej
podstawie przetozony proponowal pracownikowi pewien okreslony cel rozwojowy
(pozadany stan zachowan, pozadany rezultat), sposob jego osiagniecia (dzialania,
osoby wspomagajace realizacje, szkolenia, samoksztalcenie, praca z do§wiad-
czong osobg) wraz z terminem realizacji.

Nalezy podkresli¢, iz nie wszystkie zaklady pracy stosowaty kwestionariusze
wypehiane przez pracownikow — uczestnikow procesu edukacji (17,0%). Niektorzy
pracodawcy uwazali, iz stosujqc ankiety i tak wyszloby, ze wszyscy pracownicy
sq zadowoleni. Dlatego arkusz ten wypetniata wylacznie osoba z kierownictwa,
ktora po 3 miesigcach dokonywata analizy efektow edukacji, efektow pracy, po-
prawy stopnia wykorzystania nabytej przez danego pracownika wiedzy.
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W celu dokonania oceny i kontroli prowadzonej dziatalnosci edukacyjnej
zaktady pracy wykorzystywaty réwniez obserwacje pracy pracownika. W przy-
padku 37,0% przedsigbiorstw odnotowano takze praktyke egzaminow sprawdza-
jacych wiedzg. Praktyka ta dotyczyta w szczegolnosci specjalistycznych kursow
1 szkolen zwigzanych z nadawaniem nowych kwalifikacji zawodowych. W poje-
dynczych przypadkach ocena efektywnosci edukacji sprowadzana byla takze
do zadawania pytan pracownikowi zwigzanych z forma nauki, w ktorej uczestniczyt.

Na podstawie oceny dokonanej przez uczestnikéw procesu oraz ich prze-
lozonych dziat personalny ustalal przydatnos¢ danej formy edukacyjnej oraz jej
organizatoréw dla zaktadu pracy. Na tej podstawie tworzona byta Lista rankin-
gowa dostawcow ustug edukacyjnych. Zdarzato si¢ czgsto, iz w przypadku niskiej
przydatnosci oferowanych form, zaktad rezygnowat z danego dostawcy.

Kontynuujac prezentacje wynikéw badan, nalezy w tym miejscu przejsé¢
do analizy procesu organizacyjnego uczenia si¢>. W dazeniu do jego realizacji,
przystapienie do dziatalnosci edukacyjnej wymaga zastosowania kolejno trady-
cyjnego, empirycznego, a nastepnie cybernetycznego uczenia sie. Kazdy z tych
procesow przybiera z kolei odmienny przebieg na trzech poziomach realizacji:
pracownika, zespotu 1 organizacji.

Odnoszac si¢ do powyzszego, nalezy zatem przeanalizowac rodzaje i po-
ziomy?®, na jakich odbywata si¢ edukacja w badanych zaktadach pracy.

Dane dotyczace rodzajow uczenia si¢ zaprezentowano w tabeli.

Tabela 5.11. Rodzaje uczenia si¢ stosowane w zaktadach pracy

Odpowiedzi
Lp. Wyszczegolnienie badanych wg skali
5141321

Brak| Srednia

odp. [punktéw Ranga

Udziat w formach zaj¢¢ poszerzajacych
1 wiedze 1 umiejetnoscei,
przekazywanie sobie wiedzy przez
pracownikow, samoksztatcenie

11519515185 |76| 8 3,26 II

Zdobywanie doswiadczen poprzez
2 | praktyczne dzialania, obserwacje 170(257|137|22 | 36| 8 3,76 I
iuczenie si¢ na btgdach

Generowanie wiedzy z do§wiadczen

3 | uzyskiwanych w procesie 96 [180(109| 52| 60| 133 | 2,68 1
rozwiagzywania problemow
N=630

Badani oceniali czynniki wedtug wartosci skali, gdzie: 5 — oznaczato bardzo czgsto, 4 — czesto, 3 — cza-
sami, 2 — rzadko, 1 — bardzo rzadko.

° Analizy rodzajow, poziomow, sposobdw i stylow uczenia si¢ zaktadow pracy, a takze cech sprzyja-
jacych procesowi edukacji dokonano, kierujac si¢ m.in. opracowaniami B. Mikuty i J. Batorskiego.

¢ B. Mikula, Organizacyjne uczenie sie, [W:] Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, red. K. Pe-
rechuda, Warszawa 2005, s. 88-90.
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Jak wynika ze wskazan pracownikéw, najczeséciej uczestniczyli oni w pro-
cesie empirycznego uczenia sig, ktory obejmowat zdobywanie doswiadczen po-
przez praktyczne dziatania i obserwacje innych oraz uczenie si¢ na btedach. Jako
drugi wskazali proces tradycyjnego uczenia sig, ktory polegat na udziale w formach
zajegC poszerzajacych wiedzg i umiejetnosci, przekazywanie sobie wiedzy oraz sa-
moksztatcenie. Z kolei generowanie wiedzy z doswiadczen uzyskiwanych w pro-
cesie rozwigzywania problemow uznano za realizowane bardzo rzadko (ranga I1II).

Najnizsze wskazania zwigzane z procesem cybernetycznego uczenia sie
wynikajg z faktu niewlaczania indywidualnych pracownikow, jak i catych grup
pracowniczych do sytuacji, w ktorych mogliby oni kwestionowac istniejace
w organizacjach procedury, reguly, zatozenia. Swiadczy to takze o niewielkim
stopniu partycypacji zatrudnionych w zarzadzaniu przedsiebiorstwami, czyli
o jednym z zasadniczych kryteriow organizacji uczacej sig.

Czgéciowo zbiezne z odpowiedziami pracownikow wydaja si¢ wskazania
pracodawcow, ktorzy okreslili poziomy realizacji edukacji w zaktadach pracy.

Dane na ten temat zawarto w kolejnej tabeli.

Tabela 5.12. Poziomy realizacji proceséw edukacji w zakladach pracy

Forma organizacyjno-prawna
Srednia ocen Ogélem
Lp. Wyszczegolnienie przedsiebiorstwa $rednia
L v .| przedsiebiorstwa | gcen
wlasnosci spotki aRstwowe
indywidualnej P
1 Indyw1d1.1alne uczenie si¢ 3.80 3.51 3.80 3,60
pracownika
2 Zespolov.ve’uczeme si¢ 3.10 323 3.60 324
pracownikow
Uczenie odbywa si¢
3 |na poziomie catego 2,70 2,00 3,40 2,28
zaktadu pracy
N=50

Badani oceniali czynniki wedtug warto$ci skali, gdzie: 5 — oznaczato bardzo czgsto, 4 — czgsto, 3 — cza-
sami, 2 — rzadko, 1 — bardzo rzadko.

Wedlug opinii pracodawcow dziatalno$¢ edukacyjna kierowana byta glow-
nie do indywidualnych pracownikow, a dopiero w drugiej kolejnosci do zespofow
pracowniczych. Poziom najbardziej znaczacy z perspektywy organizacji uczacej
sie — poziom catego zaktadu pracy, gdy wszyscy ucza si¢ od siebie wzajemnie,
a wyniki tego uczenia si¢ znajduja zastosowanie w codziennej dziatalnosci — oce-
niono najnizej (ogdlna srednia ocen 2,28).

W odpowiedziach obu grup badanych zauwazy¢ mozna réznice, poniewaz
pracownicy deklarowali przede wszystkim uczenie si¢ zespotowe, z kolei praco-
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dawcy wskazywali na indywidualne uczenie si¢ zatrudnionych. Wydaje si¢ zatem,
iz kadra zarzadzajaca nie dostrzega jeszcze potencjatu, jaki tkwi w zespotach
pracowniczych, koncentruje si¢ natomiast na poszczegdlnych jednostkach. Zdaje
sie rowniez, iz najwyzsza kadra nie ma swiadomosci, iz pracownicy najczesciej
ucza si¢ na skutek wymienionych wyzej praktycznych dziatan, wzajemnych
obserwacji i popetianych btedow.

Warto wigc jeszcze raz podkreslic, iz zasadniczym rezultatem uczenia si¢
na poziomie pracownika jest indywidualne, personalne nabycie wiedzy, nowych
umiejetnosci i zmiana postaw. Na poziomie zespotu rezultaty uczenia si¢ pozostaja
takie same, jednak jego uczestnicy porozumiewajg si¢ miedzy sobg. Dla koncepcji
organizacji uczacej si¢ rezultaty uczenia si¢, aby miaty znaczenie z punktu wi-
dzenia efektywnosci przedsigbiorstwa, muszg zostac¢ rozpowszechnione’. Wydaje
si¢ zatem, iz wysokie wskazania badanych dotyczace zespotowego uczenia si¢
daja szanse, iz poziom ten przeksztalci si¢ i umozliwi zaistnienie uczenia si¢ pra-
cownikow na poziomie catego zaktadu pracy.

Istotnym elementem badan wlasnych byto rowniez okreslenie, w jaki spo-
sOb ucza si¢ zaktady pracy oraz jakie style uczenia si¢ preferuja®.

Sposoby uczenia si¢ zdiagnozowane w ramach uzyskanych danych empi-
rycznych zawarto w tabeli 5.13.

Tabela 5.13. Sposoby uczenia si¢ stosowane przez zaktady pracy

Forma organizacyjno-prawna
Srednia ocen Ogolem
Lp. Wyszcezegolnienie przedsiebiorstwa L. Srednia
wlasnoSci spolki prze;izlseilv);g:vsetwa ocen
indywidualnej p
Wykorzystywanie
doswiadczen z przesztosci
1 |bedacych rezultatem 3,80 2,86 3,40 3,10
eksperymentow
i procesow badawczych
Wykorzystywanie
2 | doswiadczen innych 3,30 3,06 3,60 3,16
organizacji
Wtlaczenie nowej wiedzy
3 |poprzez zatrudn_lame’ ’ 2.20 2.80 3.40 2,74
ekspertow, przejecie innej
organizacji
4 | Tworzenie nowej wiedzy 2,60 2,80 2,80 2,76
N=50

Badani oceniali czynniki wedtug wartosci skali, gdzie: 5 — oznaczalo stopien bardzo duzy, 4 — duzy,
3 —$redni, 2 — maty, 1 — bardzo maty.

7 Cyt. za: J. Batorski, Organizacja efektywnie uczgca sig, Dabrowa Gornicza 2002, s. 43 i nast.
8 Ibidem, s. 21-25.
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Jak wynika z zebranego materialu, sposoby uczenia si¢ wykorzystywane
w badanych zaktadach pracy obejmuja w kolejnosci:

1. Wykorzystywanie doswiadczen innych organizacji (ogdlna $rednia ocen
3,16).

Jak podaje literatura przedmiotw’, jesli zaktad pracy posiada wglad do wiedzy
innej organizacji, wowczas moze nastapi¢ imitowanie rozwigzan przyjmowanych
przez innych (np. strategii czy technologii). Tego rodzaju procesy uczenia si¢
mogg zosta¢ uruchomione na wiele sposobdw, na przyktad poprzez zamierzone
badania, systematyczne analizy doniesien prasowych, analizy prac naukowych,
spotkania uczestnikow réznych organizacji, kontakty ze wspolnymi dostawcami,
doradcami itp. Uczenie si¢ z do§wiadczen innych wigze si¢ przede wszystkim
z metodg benchmarkingu, ktdra polega na poszukiwaniu wzorcowych sposobow
postepowania, umozliwiajacych osigganie najlepszych wynikdw poprzez uczenie
si¢ od innych oraz przyswajanie ich w praktycznej dziatalnosci. W przypadku
uczenia si¢ niezamierzonego polega ono na rozpowszechnianiu i wykorzystywa-
niu wiedzy pochodzacej z do§wiadczen innych dzigki mechanizmowi dyfuzji.
Uczenie si¢ moze takze zachodzi¢ dzigki instrukcji, a wigc zamierzonej restruk-
turyzacji bazy wiedzy.

2. Wykorzystywanie wltasnych doswiadczen z przesztosci bedgcych rezul-
tatem eksperymentow i procesow badawczych (ogélna $rednia ocen
3,10).

Czerpanie doswiadczen z wlasnej przesztosci wymaga od przedsigbiorstwa
szczegotowej analizy wlasnych sukcesow 1 porazek, a nastepnie usystematyzo-
wania i udostgpnienia tych danych pracownikom. Istotg tego sposobu jest adap-
towanie i generowanie okreslonych rozwigzan, wzorcéw dziatania, procedur itp.
Do tej kategorii zalicza si¢ zarowno uczenie si¢ przez dziatanie, eksperymento-
wanie 1 prowadzenie aktywnych prac badawczych. Dokonuje si¢ ono zaréwno
przez efekty dzialan zamierzonych, jak i niezamierzonych. Najwazniejszym
aspektem jest to, aby efekty uzyskanych do§wiadczen wchodzity do organizacyj-
nego zasobu wiedzy wykorzystywanego podczas codziennej praktyki.

3. Tworzenie nowej wiedzy (ogolna srednia ocen 2,76).

Udziat zaktadéw pracy w tworzeniu nowej wiedzy jest jeszcze niewielki.
Ten sposob prowadzenia dziatalnosci edukacyjnej wymaga porozumiewania si¢
uczestnikéw organizacji, dzieki ktorym istniejace w niej elementy wiedzy zostaja
ze sobg powigzane, a powstata w ten sposdb wiedza zostanie poddana praktyczne;j
weryfikacji.

° Ibidem, s. 22-25, 50-51; H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przed-
sigbiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Wroctaw 1998, s. 316-318.
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4. Wlgczanie nowej wiedzy poprzez zatrudnianie ekspertow i przejecie innej
organizacji (og6lna $rednia ocen 2,74).

Najnizsze wskazania dotycza tego wtasnie sposobu uczenia si¢. Jest on
zwigzany ze stosowaniem metod naukowych w diagnozowaniu problemow orga-
nizacji, opieraniu si¢ na danych naukowych w procesie planowania i podejmo-
wania decyzji oraz uzywaniu narzgdzi statystycznych w opracowywaniu danych.

W kontekscie koncepcji organizacji uczacej si¢ istotne jest takze rozpoznanie
stylow organizacyjnego uczenia si¢, jakimi cechujg si¢ zaktady pracy. Na ogot wy-
réznia si¢ pie¢ zasadniczych stylow organizacyjnego uczenia si¢: nawykowy, pa-
migciowy imitacyjny, innowacyjny oraz §wiadomosciowy. Punktowa przewaga
jednego badz kilku stylow sugeruje preferencje dla danego sposobu uczenia sig.

Dane dotyczace stylow uczenia si¢ uzyskane w toku badan przedstawiono
ponizej.

Tabela 5.14. Style uczenia si¢ stosowane przez zaktady pracy

Forma organizacyjno-prawna
Srednia ocen Ogélem
Lp. Wyszczegolnienie przedsiebiorstwa Srednia
. .1 .| przedsiebiorstwa| cen
wlasnosci spotki aRstwowe
indywidualnej P
1 | Stale procedury dziatania 420 3,60 4,00 3,76
o | Wezesnicjsze . 3.70 3,17 3.80 3,34
doswiadczenia pracownika
3 Odwzorowywame prakt)./k 3.00 2.86 3.40 2,94
najlepszych firm w branzy
4 Tworzenie i rozwijanie 2.80 3.20 4,00 3,20
nowych pomystow
5 Zach’f;came do zadawania 3.30 3.11 3.80 322
pytan
N=50

Badani oceniali czynniki wedtug warto$ci skali, gdzie: 5 — oznaczato stopien bardzo duzy, 4 — duzy,
3 — éredni, 2 — matly, 1 — bardzo maly.

Analiza zebranego materiatu wskazuje, iz najczgsciej stosowanym stylem
uczenia si¢ byt styl nawykowy oparty na statych procedurach dziatania zaktadow
pracy (ogolna $rednia ocen 3,76). Styl pamieciowy zwigzany z wczesniejszymi
doswiadczeniami pracownikow, wiedzg know-how i informacjami czesto funk-
cjonujacymi w $wiadomosci pracownikow oraz styl swiadomosciowy polegajacy
na krytycznej $wiadomosci, zadawaniu pytan dotyczacych otoczenia, organizacji
i samego siebie — uzyskaty ogolne $rednie ocen 3,34 i 3,22. Najnizsza ranga do-
tyczy stylu innowacyjnego polegajacego na metodzie prob i bledow, pilotazu, ak-
tywnych eksperymentach z nowymi sposobami dzialania, rozwijaniu i tworzeniu
pomystow oraz imitacyjnego opierajacego si¢ na odwzorowywaniu najlepszych
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praktyk, ktore obok stylu swiadomosciowego, posiadaja najwicksze znaczenie
z perspektywy praktycznego wdrazania koncepcji organizacji uczacej sie.
Kolejng kwestig poddang analizie w toku badan wtasnych byty cechy za-
ktadéw pracy sprzyjajace procesowi edukacji.
Wskazania pracownikoéw prezentuje tabela.

Tabela 5.15. Cechy zaktadow pracy sprzyjajace procesowi edukacji w opinii pracownikow
Odpowiedzi badanych
Lp. Wyszczegélnienie wedlug skali
514 13|21

Brak| Srednia

odp. [punktéw Ranga

Zaktad pracy koncentruje
dziatania na polityce personalne;j
Zaktad pracy zachgca

2 | do doskonalenia kwalifikacji 70 | 53 160 |117| 38 | 292 | 3,00 I
i kompetencji zawodowych

W zaktadzie pracy panuje
swobodny dostep do informacji

45| 13 |1120| 39 | 37 | 376 | 2,96 I

3 o ofertach edukacyinych 79197 |15 |110| 85 | 244 | 2,94 1
dla pracownikoéw
4 W procesie edukacji uczestnicza 73 111011701120 98 | 59 2.89 v

wszyscy chetni pracownicy
Zaktad pracy stosuje system
5 | motywacyjny wspomagajacy 30 | 70 [133| 75 [167| 155 | 2,41 VI
edukacj¢ pracownikow
Zaktad pracy promuje

6 oo 32|42 | 82 [125[139| 210 | 2,29 Vil
zespolowe uczenie si¢
W zaktadzie pracy pracownicy
7 |uczestniczg w zarzadzaniu 21 [112|115| 80 [134] 168 | 2,58 \%
i podejmowaniu decyzji
N=630

Badani oceniali czynniki wedlug wartosci skali, gdzie: 5 — oznaczato catkowicie si¢ zgadzam, 4 — raczej
si¢ zgadzam, 3 — trudno powiedzie¢, 2 — raczej si¢ nie zgadzam, 1 — catkowicie si¢ nie zgadzam.

Udzielone przez ankietowanych odpowiedzi wskazuja, iz zaktady pracy:
zachecaly do doskonalenia kwalifikacji i kompetencji zawodowych (§rednia 3,00);
koncentrowaly dziatania na polityce personalnej, tak aby mozliwy byt rozwoj pra-
cownikow (2,96); umozliwialy dostgp do informacji o ofertach edukacyjnych dla
zatrudnionych (2,94).

W mniejszym natomiast stopniu badani zgodzili si¢ z takimi stwierdze-
niami, jak: w edukacji uczestniczq wszyscy chetni pracownicy (2,89); pracownicy
uczestniczqg w zarzqdzaniu i podejmowaniu decyzji (2,58); stosowane sq systemy
motywacyjne wspomagajgce edukacje pracownikow (2,41).

Najnizsza rang¢ uzyskata cecha zwiazana z promowaniem zespotowego
uczenia si¢ w przedsiebiorstwach (2,29).

O okreslenie cech sprzyjajacych procesowi edukacji, ktorymi charaktery-
zujq si¢ zaktady pracy, poproszono rowniez pracodawcow.
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Dane na ten temat zawarto w tabeli 5.16.

Tabela 5.16. Cechy zaktadow pracy sprzyjajace procesowi edukacji w opinii pracodawcow

Forma organizacyjno-prawna
Srednia ocen Ogotem
Lp. Wyszczegolnienie przedsiebiqr§twa . |przedsichiorstwa Srednia
wlasnos$ci spolki , ocen
indywidualnej panstwowe

Koncentrowanie dziatan

| | na polityce personalnej, 3,10 3,37 2,80 3,26
tak aby mozliwy byl rozwoj
pracownikow

2 State miejsce edukacji w wizji 310 346 3.00 3.34

: 5 9 9 b

rozwoju zaktadu pracy

3 | Wspblpraca zinnymi 2.20 2.74 2.80 2,64
podmiotami gospodarczymi
Mozliwos¢ uczestniczenia

4 | w edukacji wszystkich 3,60 3,03 4,80 3,32
pracownikow
Uczestnictwo pracownikow

5 | w zarzadzaniu 2,40 2,91 2,80 2,80
i podejmowaniu decyzji
Zachgcanie do doskonalenia

6 |kwalifikacji i kompetencji 3,40 3,29 4,40 3,42
zawodowych

7 lI)’rowgdzenie systematycznych 2,50 271 2,00 2,60

adan otoczenia

Stosowanie narze¢dzi

8 |informatycznych 2,60 3,20 2,60 3,02
w procesach edukacji

N=50

Badani oceniali czynniki wedtug warto$ci skali, gdzie 5 — oznaczato stopien bardzo duzy, 4 — duzy,
3 —$redni, 2 — maty, 1 — bardzo maty.

Przedstawiciele kadry zarzadzajacej zadeklarowali, iz wérdd cech sprzyja-
jacych procesom uczenia si¢, ktore charakteryzuja przedsigbiorstwa, nalezaty
przede wszystkim: zachecanie pracownikow do doskonalenia kwalifikacji i kom-
petencji zawodowych (Srednia 3,42); state miejsce edukacji w wizji rozwoju za-
ktadow pracy (3,34) oraz stwarzanie mozliwosci uczestniczenia w edukacji
wszystkim zatrudnionym (3,32).

W mniejszym stopniu za cechy te uznano: koncentrowanie dziatan na po-
lityce personalnej, tak aby mozliwy byt rozwdj pracownikow (3,26); stosowanie
narzedzi informatycznych w procesach edukacji (3,02); a takze uczestnictwo pra-
cownikow w zarzgdzaniu i podejmowaniu decyzji (2,80).

Najnizszg srednig ocen przypisano natomiast wspolpracy z innymi podmio-
tami gospodarczymi (2,64) oraz prowadzeniu systematycznych badan otoczenia
(2,60).
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W $wietle materiatu zaprezentowanego w niniejszym podrozdziale, mozna
czesciowo pozytywnie oceni¢ realizacje dwoch kryteridow charakteryzujacych
organizacj¢ uczacg sie, a mianowicie wymiang wewnetrzng oraz klimat sprzyjajgcy
uczeniu sie.

Na pozytywna oceng pierwszego kryterium zlozyty si¢ wysokie wskazania
dotyczace empirycznego uczenia si¢ dokonane przez pracownikdéw oraz zespoto-
Wwego poziomu uczenia si¢ wymienionego przez pracodawcow jako drugi, po po-
ziomie indywidualnym. Badania wykazatly, iz uczenie si¢ na poziomie grupy
pracowniczej realizowane jest m.in. poprzez zasade polegajqcg na tym, iz jesli
ktorys z zatrudnionych uczestniczyt w formie edukacji przydatnej dla zaktadu
pracy, to powinien przekazac¢ swojq nowo nabytq wiedze i umiejetnosci rowniez
innym pracownikom. Odbywa si¢ to w godzinach pracy badz poza nimi, na terenie
przedsigbiorstwa. Dzialania takie podejmowato 39,0% zakladoéw pracy. W dwoch
organizacjach obowiazywata réwniez zasada wspolnych spotkan w celu wymiany
zdan i biezgcego rozwigzywania wqtpliwosci zwigzanych z wykonywanymi obo-
wigzkami zawodowymi. Spotkania takie odbywaly si¢ intensywniej szczegdlnie
w okresie wprowadzania nowego produktu badz ustugi. Dotyczyly takze osob
nowo przyjetych, ktore majq uczy¢ sie od starszych pracownikow.

Analizujac natomiast klimat sprzyjajacy aktywnosci edukacyjnej, nie mozna
jednoznacznie okresli¢ go pozytywnie. Wskazania pracodawcow oraz pracownikow
wydajg si¢ jedynie zbiezne w przypadku zachecania do doskonalenia kwalifikacji
i kompetencji zawodowych. Nadajac nizszg range, szczegolnie takim cechom, jak:
partycypacja w zarzqdzaniu i podejmowaniu decyzji, stosowanie systemu motywa-
cyjnego wspomagajqgcego edukacje, promowanie zespotowego uczenia si¢ — pracow-
nicy uznali, iz elementy te nie sa jeszcze realizowane w stopniu zadowalajacym.

5.3. WSPOLPRACA Z PARTNERAMI WSPIERAJACYMI
ZAKLAD PRACY W EDUKACJI PRACOWNIKOW

Kontynuujac analize materiatu badawczego, nalezy przejs¢ do relacji za-
ktadow pracy z instytucjami wspierajacymi je w prowadzeniu edukacji, nauki
migdzyzaktadowej oraz ich elastycznosci w pozyskiwaniu funduszy na ten cel.

Rozwazania na temat powyzszych kwestii rozpocza¢ nalezy od wyrdznienia
dwodch sposobow realizacji funkceji edukacyjnej edukacji internistycznej — we-
wnatrz przedsiebiorstwa oraz eksternistycznej polegajacej na korzystaniu z ustug
instytucji specjalistycznych. Sposoby te zostaly zasygnalizowane w rozdziale
czwartym. W badanych zaktadach pracy edukacja realizowana byta zaréwno
autonomicznie, jak i we wspotpracy z partnerami zewnetrznymi. Jak wykazano
wczesniej, samodzielng organizacj¢ edukacji podejmowato 40,0% zaktadow,
a podstawa ksztalcenia i rozwoju pracownikow byly najczesciej wewnetrzne szko-
lenia. Odnoszac si¢ do drugiego z wyrdznionych sposobow, wskazac nalezy, iz
wspolprace z instytucjami zewngtrznymi prowadzito 60,0% ogotu zaktadow
pracy. W przypadku edukacji eksternistycznej czesto wyodrgbniano jg organiza-
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cyjnie w strukturze przedsiebiorstw lub stosowano outsourcing tego obszaru.
Nalezy podkresli¢, iz poprzez ten sposéb prowadzenia edukacji, dzieki statej wy-
mianie wiedzy i doswiadczen przez osoby prowadzace, wzrastata jednoczesnie
warto$¢ dziatan wewnetrznych realizowanych w tym zakresie przez zaktady pracy.
Warto$¢ ta wplywata z kolei na wzrost wiedzy w przedsigbiorstwach, co przekta-
dalo si¢ na efektywno$¢ pracownikow na stanowiskach pracy.

Uzyskane na ten temat informacje wskazuja, iz zaktady podejmowaty
wspolprace!® najczesciej z firmami szkoleniowymi (66,0%) oraz uczelniami wy-
zszymi (44,0%). W mniejszym zakresie zadeklarowano kontakty z osrodkami do-
skonalenia zawodowego (32,0%), wojewddzkimi i powiatowymi urzedami pracy
(28,0%) oraz stowarzyszeniami edukacyjnymi, gospodarczymi 1 spolecznymi
(26,0%). Najrzadziej zaktady pracy wspolpracowaty za$ z organizacjami bran-
zowymi 1 zwigzkami zawodowymi (14,0%), ochotniczymi hufcami pracy (8,0%),
urzedami 1 instytucjami panstwowymi (6,0%).

Przyktady partnerow, ktorzy wspierali badane podmioty w realizowaniu
dziatalnos$ci edukacyjnej, zawarto w tabeli 5.17.

Tabela 5.17. Partnerzy wspotpracujacy z zaktadami pracy

Forma organizacyjno-prawna Ogolem
Lp.| Wyszczegélnienie |Przedsi¢biorstwa iebi ;

p y 4 wlasnosci spolki przed§1e;b10rstwa liczba %
. . . panstwowe odp.
indywidualnej

1 Wojewddzkie 1 powia- 5 8 | 14 280

towe urzegdy pracy

2 | Ochotnicze hufce pracy 3 1 - 4 8,0

3 | Firmy szkoleniowe 1 27 5 33 66,0

Uczelnie wyzsze/Osrod-

4 ki naukowe 1 instytuty ! 17 4 221440

5 Ur’ze;dy 1 instytucje 2 1 ) 3 6.0

panstwowe
6 Osrodki doskonalenia 4 10 2 16 32,0
zawodowego
Stowarzyszenia

7 | edukacyjne, gospodarcze 1 9 3 13 26,0
i spoleczne

g Organizacje branzowe ) 6 | 7 |14.0
i zwiazki zawodowe

9 |Inne 1 2 - 3 6,0

N=50
Badani mogli zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz sposrod podanych w kwestionariuszu ankiety.

10 Wybrane wyniki badan na ten temat opublikowano: R. Tomaszewska-Lipiec, Zaklad pracy jako
organizacja uczqca sig — wybrane wyniki badan, ,,Szkota. Zawod. Praca” 1/2010, s. 122-132;
R. Tomaszewska-Lipiec, Edukacja w zaktadzie pracy. Kontekst teoretyczny a wyniki badan wias-
nych, ,,Edukacja Ustawiczna Dorostych” 2/2011, s. 100-109.
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Powyzsze wskazania wydaja si¢ zbiezne z informacjami podawanymi w li-
teraturze przedmiotu, iz najczesciej realizacjg kontraktow edukacyjnych zajmuja
si¢ prywatne firmy szkoleniowe oraz wyzsze uczelnie. Im wigksze jest przedsig-
biorstwo zamawiajace zamknigte programy edukacyjne, tym czgdciej szuka sil-
nego i znanego partnera. Jak si¢ okazuje, najwigksze, najwyzej cenione na rynku
firmy szkoleniowe otrzymuja dominujaca cze$¢ wszystkich kontraktow!!.

W wyszczegdlnieniu ,,Inne” wskazano rowniez na Zaktad Ubezpieczen Spo-
tecznych, Instytut Zarzqdzania oraz Panstwowgq Inspekcje Pracy. Szczegblnie
wspotpraca z Instytutem Zarzadzania i Samorzadnosci oferowala ustugi w zakresie
zarzqdzania projektami, ze specjalnym uwzglednieniem projektow finansowanych
ze Srodkow Unii Europejskiej. Pracodawcy podkreslali rowniez, iz czgsto wspot-
pracujq ze szkotami roznych typow i poziomow, organizujq wycieczki po terenie
zaktadow pracy, przygotowujg materialy edukacyjne dla uczniow.

Dominujace miejsce wsrod partnerow zajely firmy szkoleniowe, z ustug
ktorych korzystato 66,0% organizacji. Oferty edukacyjne tych osrodkow stanowig
odpowiedz na biezgce, wasko specjalistyczne potrzeby zaktadow pracy. Kiero-
wane sg zarowno do kadry zarzadzajacej i kierowniczej, jak i do pracownikow
administracyjnych oraz dziatalnosci podstawowej. Warto przypomniec, iz zaktady
pracy prowadzity Liste rankingowq dostawcow ustug edukacyjnych. Opisywaly
w niej obszar edukacji, z ktorego skorzystaty, nazwe i adres dostawcy oraz uwagi
na jego temat. Lista ta wraz z Kwestionariuszem oceny efektywnosci edukacji sta-
nowita podstawe doboru firm szkoleniowych. Jezeli przydatno$¢ firmy zostata
oceniona jako niska, to zaktad pracy rezygnowat z nie;j.

Wsrdd czynnikéw decydujacych o wyborze oferty edukacyjnej pracodawcy
(w pytaniu wielokrotnego wyboru) zwracali uwagg na:

* aktualne potrzeby zaktadu (90,0%),

* cene edukacji (60,0%),

*» miejsce i warunki organizacyjne (38,0%),

* renome osrodka edukacyjnego (32,0%),

* dtugos¢ trwania edukacji (22,0%),

 materiaty, publikacje (20,0%),

* osoby trenerow/wyktadowcow, ktdrzy powinni reprezentowac wysoki po-

ziom merytoryczny (23,0%).

Wskazania dotyczace aktualnej potrzeby jako dominujacego czynnika de-
cydujacego o wspdlpracy z dang firmg i wyborze proponowanej przez nig oferty
potwierdzaja wnioski zaprezentowane w poprzednich podrozdziatach. W czasie
przeprowadzania badan wtasnych 52,0% zaktadow pracy nie uczestniczyto w za-
dnych projektach edukacyjnych oferowanych przez firmy szkoleniowe, cho¢
14,0% zadeklarowato takie zainteresowania. Organizacje, ktore nie korzystaty

W Raporty Specjalne — listopad 2002. Data Group S.A.
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z ustug firm szkoleniowych uzasadniaty ten fakt wzgledami finansowymi badz
potrzebq tak specjalistycznych szkolen, iz nie ma ich w ofercie dostepnej na rynku.

Nalezy podkresli¢, iz charakter wspolpracy ze wskazanymi partnerami
zwiazany byt przede wszystkim z zaspokojeniem biezacych potrzeb zaktadow
pracy — 82,0%, a jedynie w 16,0% byl trwatly i systematyczny.

Podejmujac kwestie wspolpracy z partnerami wspierajacymi zaktady pracy
w prowadzeniu edukacji, warto zwr6ci¢ uwage na relacje z uczelniami wyzszymi
oraz o$rodkami badawczymi, naukowymi, rozwojowymi. Nalezy podkresli¢, iz
w praktyce krajow Unii Europejskiej wykorzystywane sg roznorodne rozwigzania
w zakresie edukacji pracownikow. Zaktady pracy czesto realizujg programy uni-
wersyteckie opracowywane dla konkretnego przedsigbiorstwa badz wspolne
programy uniwersytetow i przedsigbiorstw itp. W wielu firmach osiagnety one
poziom akademicki. Wspdtpraca z osrodkami naukowymi wydaje si¢ wigc szcze-
gblnie znaczaca. Jak wykazano, zaklady pracy deklarowaty szeroka wspotprace
z uczelniami wyzszymi jako partnerami edukacyjnymi (44,0%). Natomiast szcze-
gotowe wskazania dotyczace charakteru tej wspolpracy ujawnialy, iz:

* 48,0% przedsigbiorstw w ogdle nie podejmowalo takiej wspotpracy,

* 34,0% zadeklarowalo, iz wzajemne relacje majg charakter okazjonalny,

* jedynie 18,0% wskazalo na wspolprace stala, dwustronng, opartg na umo-

wach lub porozumieniach.

Calkowity brak wspotpracy wyjasniano brakiem takiej potrzeby oraz bra-
kiem kontaktu z uczelniami wyzszymi i oSrodkami naukowymi. Pracodawcy odpo-
wiedzialnoscig za t¢ sytuacj¢ obarczali przede wszystkim uczelnie, ich malq
aktywnosé w tej sferze i brak propozycji wspotpracy z ich strony. Okazjonalny
badz sporadyczny kontakt wystepowal natomiast w sytuacji, gdy np. firma pro-
muje si¢ na targach pracy, firma zleca analize rynku, przyjmujemy studentow
na praktyke, zatrudniamy absolwentow, zlecamy eksperymenty techniczne, zle-
camy badania dotyczqce branzy, w ktorej zakiad funkcjonuje, wspotpracujemy
na rzecz doskonalenia technicznego naszych wyrobow. Deklaracje wspotpracy
z uczelniami wyzszymi dotyczyly zatem najczesciej praktyk studenckich oraz ko-
rzystania z oferty studiow podyplomowych. Zlecanie analizy rynku danej branzy,
eksperymentow i badan zwigzanych z produkowanym towarem czy oferowanymi
uslugami, a takze wspolne dziatania na rzecz doskonalenia swoich produktow
— to pojedyncze przyktady relacji taczacych zaktady pracy z osrodkami akade-
mickimi.

Niewatpliwie zatem zaktady pracy powinny w wigkszym zakresie wspot-
pracowac¢ z osrodkami uczelnianymi, aby efektywniej ksztatci¢ w pozadanych ob-
szarach, majac na uwadze przyszte potrzeby kwalifikacyjne. Gospodarka oparta
na wiedzy modyfikuje wspotczesnie ksztatt powigzan nauki i ekonomii. Wspot-
praca obszaru edukacji z gospodarkg jest obecnie podmiotem dziatan wielu insty-
tucji, w tym Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci. Biorgc powyzsze pod
uwage, zasadne wydaje si¢, aby w ramach zasygnalizowanych inicjatyw realizo-
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wana byta takze tematyka organizacji uczacej si¢. Dzisiejsi studenci bedg przeciez
podejmowac swoja aktywnos$¢ zawodowa wiasnie w takim modelu przedsiebior-
stwa 1 powinni zosta¢ do tego przygotowani.

Analiza relacji z partnerami wspierajacymi zaktady pracy w prowadzeniu
dzialalno$ci edukacyjnej ukazuje, iz byty to podmioty majace przede wszystkim
znaczenie dla codziennej, podstawowej dziatalnosci badanych organizacji. Stwier-
dzi¢ mozna, iz wspoOlpraca ta, bioragc pod uwage zatozenia koncepcji organizacji
uczacej sie, nie moze zosta¢ oceniona pozytywnie.

Wyniki badan ujawnily ponadto stabg wspotprace miedzy przedsiebior-
stwami. Wigkszos¢ zaktadow pracy nie utrzymywata kontaktéw z firmami w swo-
jej branzy, nie wymieniata si¢ wiedza, nie podejmowata wspolnych przedsigwzigé
i porozumien. Pracodawcy uzasadniali ten fakt duzqg konkurencjg na rynku. Po-
dobnie wigc w tej kwestii pozostaje jeszcze wiele zaleglosci. Tym bardziej, iz
w praktyce gospodarczej mozliwe sg réznorodne zwigzki pomiedzy firmami. Bio-
rac pod uwage eksponowany w teoretycznej cze$ci opracowania aspekt tendencji
rozwojowych w zakresie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw, warto wskazac¢
rozwigzania bedace odzwierciedleniem tych tendencji, np.: sieci lokalne, mi¢dzy-
narodowe i globalne; klastry; parki technologiczne i zblizone formy organiza-
cyjne; firmy innowacyjne itp.'> Wérod przedsigbiorstw poddanych badaniom
jedynie 10,0% byto sygnatariuszami Porozumien badz Klastréw, ktorych celem
jest pobudzanie lokalnej przedsigbiorczosci, pozyskanie inwestoréw zewngtrznych
1 przygotowanie warunkow do tworzenia nowych miejsc pracy oraz skupianie
firm dziatajacych w pokrewnych sektorach gospodarczych, ktore konkurujac,
jednoczesnie wspolpracuja ze sobg na réznych ptaszczyznach swej dziatalno$ci.
Kryterium nauki miedzyzaktadowej takze nie moze zatem zosta¢ ocenione pozy-
tywnie. Wyniki dotyczace tego zagadnienia pozostaja ponadto w sprzecznos$ci
z wczesniej uzyskanymi danymi dotyczacymi sposobow prowadzenia edukacji
w zaktadach pracy, ktore obejmowac mialy w najwigkszym zakresie wykorzysty-
wanie do$wiadczen innych organizacji (ogdélna Srednia ocen 3,16). Jedynie
w sytuacji, gdy zaktad posiada wglad do wiedzy innej organizacji m.in. poprzez
systematyczne analizy doniesien prasowych, spotkania uczestnikow roéznych
przedsiebiorstw, kontakty ze wspolnymi dostawcami, doradcami itp., moze na-
stapi¢ rzeczywiste imitowanie rozwigzan przyjmowanych przez innych.

Podobnie kryterium posiadania pracownikow skrajnych — detektorow srodo-
wiska nie moze zosta¢ ocenione pozytywnie. Tylko w przypadku trzech firm (6,0%)
odnotowano dziatania polegajace na podejmowaniu nieustannej analizy blizszego
i dalszego otoczenia zaktadow pracy przez pracownikow ,,przygranicznych”, ktorzy
mieli kontakt ze srodowiskiem zewnetrznym, uzytkownikami, dostawcami, przed-
stawicielami producentéw oraz koncernami itp. Przyktadem realizacji tego kryte-

12Zob.: A. Stabryla (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w gospodarce
opartej na wiedzy, Warszawa 20009.
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rium jest wspolpraca z sieciami handlowymi, ktore sprzedajg produkty i ustugi ofe-
rowane przez zaktady pracy oraz sytuacja, gdy producenci nowych technologii
organizujg bezplatng edukacje bgdz promocje dla swoich dostawcow.

Uzyskane dane wskazujg ponadto, iz jeszcze niewiele przedsiebiorstw wy-
kazuje si¢ innowacyjnoscia. Okoto 6,0% badanych zakladéw posiadato dziaf zaj-
mujgcy sig innowacyjnoscig i nowosciami, ktory utatwial przygotowanie, a takze
wprowadzanie biezgcych zmian. Zasadniczo pod mianem ,,innowacyjnosci” pra-
codawcy rozumieli inwestycje w bazg materiatowq, kupowanie najnowszej gene-
racji sprzetu oraz wprowadzanie nowych systemow komputerowych. Dziatania
te uznano za sprzyjajace $cistemu zwigzkowi z konkurencyjno$cig organizacji
na rynku. Analiza tych danych nie umozliwia jednak sformutowania wnioskow
dotyczacych kwestii innowacyjnosci.

Niewatpliwie za istotny czynnik poprawy innowacyjnosci i konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw przyja¢ natomiast mozna wzrost efektywnosci wydatkowa-
nia $rodkéw publicznych w wyniku realizacji wspolnych projektow z Unig
Europejska. W ramach tych srodkow, polscy przedsigbiorcy moga ubiegac sig
o przyznanie dofinansowania kosztow edukacji pracownikoéw. Warunki otrzyma-
nia takiej pomocy sa $cisle okreslone, a jej dopuszczalna wielkos¢ zalezy od wiel-
kosci przedsigbiorstwa i jego kondycji ekonomicznej, potozenia geograficznego
oraz rodzaju planowanej edukacji. Intensywnos¢ udzielanej pomocy pracodawcom
prowadzacym mate lub $rednie przedsigbiorstwa jest wyzsza niz w przypadku
firm duzych, gdyz to wtasnie mate i $rednie firmy ponosza wyzsze wzgledne
koszty edukacji. Wszystkie przedsigbiorstwa, z wyjatkiem duzych, moga ubiegac
si¢ o przyznanie refundacji kosztow w wysokosci, ktora nie przekracza 45,0%
kosztow poniesionych przez pracodawcow na edukacje pracownikow. Jej wielkos¢
w przypadku duzych zaktadow moze wynies¢ co najwyzej 35,0% kosztow kwa-
lifikowanych. Wielkos$¢ przyznanej dopuszczalnej pomocy moze by¢é wyzsza
o kolejne 10,0% w przypadku, gdy ubiega si¢ o nia przedsigbiorca, ktorego pra-
cownicy sg zagrozeni zwolnieniem z przyczyn lezacych po stronie firmy!'3.

W $wietle powyzszego niepokoi fakt, iz 60,0% badanych zaktadéw pracy
nie korzystato z mozliwosci dofinansowan w ramach $rodkéw unijnych. Praco-
dawcy brak korzystania z powyzszych rozwigzan uzasadniali przede wszystkim
brakiem potrzeby oraz istnieniem szeregu czynnikow utrudniajgcych ubieganie
si¢ o dotacje. Wsrdd czynnikow tych najczesciej wymieniali:

* skomplikowane procedury (28,0%),

* brak wiedzy na temat dostepnych srodkow (14,0%),

* brak kompetentnych osob do sporzqdzenia wniosku (10,0%),

* problemy z zapewnieniem wktadu witasnego (6,0%).

3 Wspieranie ksztalcenia ustawicznego pracownikéw. Raport z badan przeprowadzonych na zlecenie
Departamentu Rynku Pracy MPiPS przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2007,
s. 33.
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Jeden z badanych stwierdzit, iz edukacja z EFS-u to droga cierniowa biorgc
pod uwage wypeltnianie dokumentow i kontrole.

Przyczyny, jakie wskazywali pracodawcy w tym wzgledzie, przedstawiono
W ponizszej tabeli.

Tabela 5.18. Przyczyny braku korzystania ze §rodkéw pomocowych Unii Europejskiej

Forma organizacyjno-prawna Ogoélem
Lp. Wyszczegolnienie przedsiebiorstwa - .
wlasnosci (spolki[Pr7edsieblorstwallicba
indywidualnej P p-
1 Skomplikowane 2 10 2 14 28,0
procedury
Brak wiedzy na temat
2 dostepnych $rodkow 1 6 ) 71140
Problemy
3 | z zapewnieniem - 3 - 3 6,0
wktadu wlasnego
4 Problemy z uzyskaniem 1 ) _ 1|20
zabezpieczenia dotacji
Brak kompetentnych
5 | 0sdéb do sporzadzenia 1 4 - 5 10,0
wniosku
N=50

Badani mogli zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz sposréd podanych w kwestionariuszu ankiety.

Natomiast 40,0% przedsigbiorstw zadeklarowato korzystanie z dotacji unij-
nych, ktore oceniono pozytywnie, przede wszystkim ze wzgledu na bezpfatnosé
edukacji finansowanej z tych funduszy. O zrddtach pozyskania srodkéw na dzia-
falnos¢ edukacyjna, a takze na inne inicjatywy (np. zakup wyposazenia, maszyn,
materiatow), pracodawcy dowiadywali si¢ glownie z Internetu. Niepokoi rowniez
fakt, iz zaledwie 14,0% badanych zaktadéw — biorac pod uwage okres czasu, jaki
mingt od wejscia Polski do Unii Europejskiej, korzystato z najwigkszych progra-
mow i projektow oferowanych przez Wspolnote, takich jak: ISPA, Fundusz Spoj-
nosci, Szkolenia i Rozwoj, Kapitat ludzki — cztowiek najlepsza inwestycja czy
chocby z nauki jezykow obcych i szkolen z funduszy kierowanych zwtlaszcza
do sektora Matych i Srednich Przedsigbiorstw.

Pozyskiwanie unijnych §rodkéw pomocowych dla potrzeb zaktadow pracy
nie jest jeszcze szeroko rozpowszechnione. Badane zaktady pozostaty jednak
otwarte na zewnetrzne formy wsparcia dla prowadzonej polityki personalnej,
w tym edukacji. Potowa przedsigbiorstw (badani mogli zaznaczy¢ wigcej niz jedna
odpowiedz sposrdd podanych w kwestionariuszu ankiety) korzystata bowiem
z mozliwosci bezplatnej edukacji pracownikow, jesli takowa zaistniata (50,0%);
26,0% z refundacji zatrudnienia nowych pracownikow, z kolei 16,0% z bezzwrot-
nych dotacji na edukacje. W najmniejszym natomiast stopniu rozpowszechnione
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byly jeszcze wsrod pracodawcow niskoprocentowe kredyty na cele zwigzane
z rozwojem zasobow ludzkich (4,0%).

Nalezy podkresli¢, iz o dostosowaniu si¢ do warunkow gospodarki opartej
na wiedzy w najwiekszym stopniu zadecydujg same zaktady pracy. Poprawa kon-
kurencyjnosci i innowacyjno$ci przedsigbiorstw zalezy w znacznym stopniu
od prowadzonej w nich polityki personalnej, w tym zwlaszcza od podejmowania
dziatan o charakterze edukacyjnym. Natomiast wiaczanie powyzszych rozwigzan
do codziennej praktyki funkcjonowania przyczyni si¢ do bardziej efektywnego
funkcjonowania przedsi¢biorstw na rynku. Stad rowniez czestotliwos¢ ich wyko-
rzystywania bedzie zapewne wzrasta¢. Dla zakladow pracy pojawi si¢ wowczas
szansa na uczestniczenie w rynku globalnym.

Podsumowujgc materiat badawczy zaprezentowany w rozdziale czwartym
i piatym, wskaza¢ mozna, iz edukacja prowadzona przez zaktady pracy spetnia
jedynie czes¢ warunkoéw oddajacych istotg organizacji uczacej sig.



ZAKONCZENIE
— WNIOSKI I UOGOLNIENIA

Zaprezentowane rozwazania teoretyczne oraz wyniki badan pozwalaja
na sformulowanie nastgpujacych wnioskow:

1. Dziatalno$¢ edukacyjna prowadzona przez zaktady pracy w dominujacym
zakresie stanowi odpowiedz na ich biezace potrzeby. Edukacja pracownikéw ma
przede wszystkim charakter doraznych dziatan, ktore nie wynikaja z wypracowane;j
strategii rozwoju zakladow pracy. Realizacja dzialan edukacyjnych zwigzana jest
glownie z konkretna wiedza wynikajaca z aktualnych potrzeb poszczegdlnych sta-
nowisk pracy oraz umiejetno$ciami wymaganymi dla realizacji, najczesciej
waskich zakresowo zadan zawodowych. Przedsigbiorcy inwestuja w edukacj¢ bez-
posrednio na uzytek zaktadow pracy oraz wymagaja od pracownikow okreslonych
kwalifikacji juz w momencie zatrudnienia. Dziatalno$¢ edukacyjna wigze si¢ bez-
posrednio z potrzebami zaktadow pracy, a nie ich cztonkow.

2. W zaktadach pracy za realizacje dziatalnosci edukacyjnej odpowiedzialny
jest przede wszystkim odpowiedni dziat. Wedtug odpowiedzi obu grup badanych
jest to dzial spraw pracowniczych, nastgpnie dzial zarzadzania zasobami ludzkimi,
a takze dziat szkolenia. W mniejszym zakresie edukacja prowadzona jest osobiscie
przez pracodawce i/lub wyznaczonego przez niego pracownika. W najmniejszym
za$ zakresie zatrudniani sa specjalisci ds. edukacji i tworzone sg odrgbne komorki
organizacyjne zajmujace si¢ tym obszarem dziatalno$ci przedsigbiorstw.

3. Do najczesciej stosowanych metod edukacji w zaktadach pracy nalezy
w przypadku zaje¢ teoretycznych wyktad. W trakcie zaje¢ praktycznych stoso-
wany jest gtownie pokaz i ¢wiczenia. Metody te umozliwiaja uzyskanie gotowych
informacji potrzebnych w pracy zawodowej, a takze doskonalenie umiejgtnosci,
sprawnosci i nawykow umozliwiajacych realizacj¢ biezacych zadan. Sporadycznie
natomiast wykorzystywane sg metody aktywizujace uczacych si¢ pracownikow.

4. Z kolei wsréd form dziatalnosci edukacyjnej stosowanych w zaktadach
pracy dominujg krotkie szkolenia monotematyczne oraz kursy zawodowe. Ich dobor
uwarunkowany jest przede wszystkim mozliwoscig uzyskania przez poszczegdlnych
pracownikow wiedzy i umieje¢tnosci, ktore moga by¢ natychmiast wykorzystane
w realizacji zadan zawodowych. Korzystanie z nowoczesnych multimedialnych
1 internetowych metod oraz form edukacji jest nadal zjawiskiem rzadkim.
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5. Dziatalnosé¢ edukacyjna zaktadow pracy prowadzona jest w ocenie pra-
cownikoéw bez uwzgledniania aspiracji, oczekiwan i indywidualnych preferencji
zatrudnionych w nich oséb, a realizowane programy edukacyjne tylko w dosta-
tecznym stopniu spetniaja oczekiwania. Dzialalno$¢ te pracownicy ocenili jako
»srednig” — 23,2% wskazan. Jedynie 4,0% ankietowanych ocenito jg jako ,,bardzo
wysoka”, cho¢ jednoczesnie 8,7% zaznaczylo, iz ocena ta jest ,,niska”, a 7,0%
uznato ja za ,,bardzo niska”. Poziom satysfakcji pracownikow z uczestnictwa
w dziatalno$ci edukacyjnej prowadzonej przez zaktady pracy zostat oceniony
na podobnym poziomie, tj. w stopniu ,,Srednim” — 31,7% wskazan. ,,Duzy” i ,,bar-
dzo duzy” stopien satysfakcji zadeklarowato odpowiednio 6,3% i 26,2% bada-
nych, natomiast 27,0% ocenito go w kategoriach negatywnych.

6. Potrzeby edukacyjne pracownikow sg powigzane z wykonywang pracg
zawodowg, a tym samym zbiezne z kierunkiem dziatalnosci edukacyjnej realizo-
wanym w zakladach pracy. Pracownicy formutujg natomiast w stosunku do za-
ktadow pracy oczekiwania dotyczace uwzgledniania przez nie takich kwestii, jak:
finansowanie edukacji, dostepnos$¢ do edukacji, partycypacja w podejmowaniu
decyzji oraz motywowanie i docenianie aktywnosci zatrudnionych.

7. Gléwnym determinantem aktywnos$ci edukacyjnej pracownikow jest roz-
wijanie zainteresowan i aspiracji, a nastepnie wymogi formalne zwigzane z wy-
konywanym zawodem. Coraz wickszego znaczenia dla zatrudnionych nabiera
edukacja nie tylko dla ,,pracy”, ale i zgodna z indywidualnymi potrzebami. Wydaje
si¢ zatem, iz pracownicy przywiazuja duza uwage do wlasnego rozwoju, wazne
jest dla nich bowiem dazenie do awansu zawodowego. Wnioskowac¢ takze mozna,
iz pracownicy, ktorzy aktualizuja i podwyzszajg swoje kwalifikacje, nie odczuwaja
duzej presji zwigzanej z obawg o utrate zatrudnienia, poniewaz majg S$wiadomos¢,
ze dzigki aktywnos$ci edukacyjnej zwigkszaja swoja pozycj¢ na rynku pracy.

8. Do podstawowych czynnikéw utrudniajacych realizacj¢ dziatalno$ci
edukacyjnej w zakladach pracy naleza przede wszystkim wskazane przez praco-
dawcow: brak srodkow finansowych oraz skomplikowane procedury przy pozyski-
waniu srodkéw zewngtrznych na edukacje. Ponadto potrzeby zwigzane z edukacjg
sa uwarunkowane charakterem prowadzonej dzialalnosci podstawowej i w mniej-
szym stopniu réwniez posiadaniem opracowanej strategii rozwoju przedsiebiorstwa.

9. Z kolei do czynnikéw utrudniajacych pracownikom uczestnictwo w edu-
kacji organizowanej przez zaklady pracy naleza gtoéwnie: brak wolnego czasu,
brak $rodkow finansowych na edukacj¢ oraz brak zwiazku pomigdzy edukacja
a wysokoscig ptacy/awansem, ktory wptywa jednocze$nie na niski poziom moty-
wacji do podejmowania nauki.

10. Czynniki determinujace dziatalno$¢ edukacyjng zakladow pracy sg
zbiezne z korzysciami dla nich wynikajacymi. Glownym powodem prowadzenia
edukacji pracownikow jest dazenie zaktadow pracy do wzrostu efektywnosci,
zwigkszenia wydajnos$ci pracownikow oraz wzrostu konkurencyjnosci w stosunku
do innych podmiotow gospodarczych. Zaplanowany i przemyslany proces edukacji
jest niezbedny dla skutecznego wypetniania ekonomicznej misji firm.
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Korzysci wynikajace z aktywnosci edukacyjnej dla pracownikoéw zwigzane
sg glownie z poglebianiem wiedzy i umiejetnosci, wzrostem kwalifikacji formal-
nych oraz wzmocnieniem pozycji zawodowej. W mniejszym natomiast zakresie
dotycza one: rozwoju zainteresowan i aspiracji zawodowych, utrzymania pracy
oraz awansu. Wskazania te potwierdzaja obszary wykorzystania kwalifikacji
i kompetencji zdobytych w wyniku dzialalnosci edukacyjnej zaktadow pracy,
ktore obejmuja: sprostanie wymaganiom stanowiska pracy, zwigkszenie efektyw-
nos$ci pracy wlasnej, a takze wzmocnienie swojej pozycji w firmie.

11. W badanych zaktadach pracy opisywana dziatalnos¢ przyjmuje charak-
ter zar6wno wewnetrzny, jak i zewngtrzny. Mozna sformutowaé wniosek, ze
40,0% przedsigbiorstw podejmuje samodzielng organizacje dziatalnosci eduka-
cyjnej, w ramach ktorej najczgsciej odbywaja si¢ tzw. szkolenia kaskadowe. Taki
sposob prowadzenia dziatalno$ci edukacyjnej stosowany jest w szczegdlnosci
ze wzgledu na koniecznos$¢ obnizenia kosztow edukacji pracownikoéw. Natomiast
60,0% zaktadow pracy korzysta ze wsparcia partnerow, wsrdd ktorych najczesciej
wymienia si¢ firmy szkoleniowe. Charakter wspotpracy z parterami zewnetrznymi
zwigzany jest gtownie z zaspokojeniem biezacych potrzeb organizacji, jedynie
w 16,0% przyjmuje trwaly i systematyczny charakter. Ponadto zaktady pracy jesz-
cze w nieduzym zakresie pozyskuja srodki finansowe na edukacj¢ pracownikow
w ramach Funduszy Strukturalnych oraz Europejskiego Funduszu Spotecznego —
60,0% badanych przedsigbiorstw nie korzysta z tych mozliwosci.

Bioragc powyzsze pod uwage oraz odwotujac si¢ do koncepcji organizacji
uczacej si¢, dokona¢ mozna diagnozy edukacji realizowanej w zakladach pracy
w aspekcie jej najwazniejszych kryteriow.

Analiza dokumentacji zakltadowej zwigzanej z prowadzong dziatalno$cia
edukacyjng pozwala stwierdzi¢, iz w czgsci badanych przedsiebiorstw proces
uczenia si¢ jest ciggly i Swiadomy. Kryterium temu nie mozna jednak nada¢ oceny
w petni pozytywnej, gdyz 62,0% zaktadéw pracy nie posiada dokumentow zwig-
zanych z procesem edukacji, co potwierdza fakt, ze ich polityka i strategia funk-
cjonowania na rynku nie sq Swiadomie dostosowane do celow uczenia sie.

Idea uczenia sie jako podstawowa wartos¢, cho¢ akceptowana i deklarowana,
nie jest realizowana w praktyce. Kiedy zaktady pracy wskazywaty na systema-
tyczne prowadzenie dziatalnosci edukacyjnej, dotyczyto to gtéwnie obligatoryj-
nych tresci, bez ktorych pracownicy nie mogliby wykonywac¢ swojej pracy.
Nasuwa si¢ wigc pytanie o granic¢ pomigdzy ,,uczeniem si¢” jako zasadniczym
kryterium organizacji uczacej si¢, a ,,uczeniem si¢” jako czynnikiem umozliwia-
jacym biezace funkcjonowanie przedsiebiorstw. Wydaje sie, iz tej granicy nie ma,
a uczenie si¢ jako podstawowa warto$¢ i czynnik umozliwiajacy firmom prze-
trwanie, w opinii pracodawcow sa rownoznaczne. Na podstawie uzyskanego ma-
teriatu badawczego mozna moéwic przede wszystkim o specjalistycznej edukacji
dla zaktadu pracy, w ktorej nie bierze si¢ pod uwage spektrum rozwoju zawodo-
wego pracownikow. Przedsi¢biorstwa traktujg edukacje jako koniecznos¢, a nie
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czynnik autentycznie wzbogacajacy ich kulture i warto$¢ rynkowa, a tym bardziej
dajacy szanse¢ na dochodzenie do organizacji uczacej si¢. Wypowiedzi wlascicieli,
cztonkow zarzadu oraz kierownikow, ktorzy okreslili edukacje jako edukacje dla
pracy, wskazuja jednoznacznie na taki sposob myslenia i podej$cia do opisywa-
nego zagadnienia. Sami pracownicy takze zglaszaja zapotrzebowanie przede
wszystkim na edukacj¢, w ramach ktorej uzyskane kwalifikacje beda mogli
w krotkim czasie zastosowaé w pracy zawodowe;j.

Zaskakujace wydajg si¢ wyniki dotyczace analizy kryterium ciggtosci
i sSwiadomosci procesu uczenia sig, ktory nie powinien zostac pozostawiony losowi
oraz kryterium elastycznosci struktur, ktore powinny tatwo ulegaé zmianom zmie-
rzajgcym do zaspokojenia wymagan pracownikow i klientow. Jak bowiem wyka-
zano, wyrozni¢ mozna trzy grupy zaktadow pracy reprezentujace rézne podej$cia
do procesu edukacji:

1. Pierwsza grupe stanowig te zaktady, ktore nie prowadzg systematycznej
dziatalnosci edukacyjnej, pozostawiajac sprawe podnoszenia i doskonale-
nia kwalifikacji w gestii samych zatrudnionych (14,0%). Dopiero zaistnie-
nie biezacej potrzeby sktania je do podjecia aktywnosci w tym obszarze.
Ta grupa reprezentuje model sita, w ktorym edukacja podejmowana jest
wtedy, gdy dla losow firmy konieczne staje si¢ uzupetnienie kwalifikacji
jej wybranych pracownikoéw. Prowadzenie nieplanowanej dziatalnos$ci
edukacyjnej sprawia jednak, iz w przypadku takich zaktadéw mozliwe
jest szybsze 1 latwiejsze dostosowanie si¢ do blizszego i dalszego otocze-
nia gospodarczego oraz wymagan stawianych przez klientow. Stanowia
one najbardziej elastyczng grupe sposrod trzech wyrdznionych.

2. Druga grupe stanowig zaktady, ktore prowadza zar6wno edukacje pla-
nowang, jak i nieplanowang (30,0%). W zaleznosci od posiadanych
mozliwosci finansowych okreslaja one budzet na edukacje zawarty
w Rocznym planie finansowo-ksiggowym, dopuszczajac jednak jego
biezacg modyfikacje, co czyni je bardziej elastycznymi i otwartymi
na otoczenie zewngtrzne, jak i wlasne wewnatrzorganizacyjne potrzeby.
Reprezentujg one model mieszany korzystajacy z dorobku zarowno mo-
delu sita, jak 1 modelu kapitatu ludzkiego.

3. Trzecia, najliczniejsza grupe, stanowia te podmioty, ktore z gory planuja
dziatalno$¢ edukacyjna, jednak nie dopuszczaja do zadnych zmian w jej
obszarze (56,0%). Tresci okreslone w planie musza zosta¢ obligatoryjnie
zrealizowane, a budzet nie moze zosta¢ przekroczony. Takie zaktady
pracy zblizaja si¢ do realizacji modelu kapitatu ludzkiego, w ktérym roz-
woj 1 edukacja pracownikow to sprawa kluczowa, wazna inwestycja.
Proces uczenia si¢ jest w nich ciggly i Swiadomy, jednocze$nie jednak
nie spetniajg kryterium elastycznosci struktur.

W badanych zaktadach pracy zadeklarowano, iz dzialalno$¢ edukacyjna
obejmuje wszystkie podstawowe etapy, tj.: rozpoznanie i okreslenie potrzeb
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edukacyjnych, opracowanie planu dziatan edukacyjnych, realizacje zaplanowa-
nych przedsiewzigc oraz oceng przebiegu i efektow tych dziatan. lloSciowa analiza
wynikow wykazala, iz etapy te nie sg realizowane w jednakowym stopniu. Naj-
wiecej uwagi poswigca sie planowaniu edukacji i jej ewaluacji, za$ najmniej ana-
lizie potrzeb i realizacji planu edukacyjnego, przy czym roznice te sg niewielkie.
W przedsigbiorstwach dominujg nadal, jak juz wspomniano, najbardziej po-
wszechne i tradycyjne metody podajace, przede wszystkim wyktad. Co pozy-
tywne, rosnie ranga pokazu, zaje¢ praktycznych i dyskusji. Stosowane metody
dydaktyczne nie odpowiadaja jednak zalecanym w koncepcji organizacji uczace;j
sie. Ponadto sposoby ,,uczenia si¢” przedsi¢biorstw obejmujg w najwickszym za-
kresie wykorzystywanie doswiadczen innych organizacji oraz wykorzystywanie
wlasnych doswiadczen z przesztosci. Natomiast w najmniejszym stopniu sg to —
istotne z perspektywy organizacji uczacej si¢ — tworzenie nowej wiedzy oraz za-
trudnianie ekspertow i systematyczne rozwigzywanie problemow. Prowadzenie
badan potrzeb rynku oraz stosowanie narzedzi informatycznych wspierajgcych
prowadzenie edukacji rowniez nalezy oceni¢ krytycznie. Analiza danych wskazuje
takze, iz najczgsciej stosowanym stylem uczenia si¢ jest sty/ nawykowy oparty
na statych procedurach dziatania. Z kolei najnizsza ranga dotyczy stylu innowa-
cyjnego, ktory obok stylu swiadomosciowego posiada najwigksze znaczenie z per-
spektywy opisywanego modelu.

Trudno tez wnioskowac pozytywnie o realizacji takich kryteriow, jak wspot-
uczestnictwo w wytyczaniu polityki firmowej oraz informowanie pracownikow
o najwazniejszych aspektach dziatalnosci organizacji. Wielokrotnie podejmowang
kwestia byta bowiem zglaszana przez badanych potrzeba partycypacji w proce-
sach spotecznych majacych miejsce w zaktadach pracy, ktora nie byta realizowana
w zadowalajacym ich stopniu. Deklarowali oni ponadto, iz wszelka aktywnos¢
edukacyjna jest ich wtasng inicjatywa i nie wynika z dziatan zaktadow pracy,
na ktore nacisk ktadzie kryterium informacyjnosci.

Trudno rowniez pozytywnie ocenié klimat sprzyjajgcy uczeniu sie polega-
jgcy na tym, iz liderzy i menedzerowie okazujg sobie i innym pracownikom
wzajemne wsparcie, gdyz nisko oceniono role kadry zarzadzajacej i kierowniczej,
a nawet pracownikow dzialu personalnego, w tworzeniu srodowiska sprzyjajacego
procesom edukacyjnym. Wskazania pracodawcow oraz pracownikow wydaja si¢
najbardziej zbiezne jedynie w przypadku zachecania do doskonalenia kwalifikacji
i kompetencji zawodowych. Nadajac mniejsza rangg takim cechom, jak: partycy-
pacja pracownikow w zarzqgdzaniu i podejmowaniu decyzji, stosowanie systemu
motywacyjnego wspomagajqcego edukacje, promowanie zespotowego uczenia si¢
— pracownicy ocenili, iz elementy te nie sg realizowane w zadowalajacym ich
stopniu.

Korzystnie oceni¢ mozna natomiast realizacj¢ kryterium polegajacego
na wspieraniu nauki czlonkow organizacji przez wykorzystywanie srodkow przed-
siebiorstw (76,0% firm finansuje badz wspotfinansuje koszty dziatan edukacyjnych
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prawie wszystkich pracujacych). Srodki na edukacje gwarantowane s3 w ramach
rocznego budzetu, pomimo iz w 78,0% badanych zaktadoéw pracy nie funkcjonuje
Zaktadowy Fundusz Szkoleniowy. Mozliwos$¢ pokrycia kosztow nauki ze srodkow
zakladow pracy dotyczy jednak przede wszystkim sytuacji, gdy podjeta forma i tres¢
edukacji jest $cisle powigzana z wykonywang praca zawodowa. Potwierdzaja to
stowa pracodawcow, ktorzy stwierdzili, iz: finansujq jedynie edukacje zwigzang
z zaktadem pracy oraz ze nie placq za edukacje wedtug zainteresowan pracownika.
Nalezy podkresli¢, iz 62,0% organizacji wymaga podpisywania umow regulujacych
zasady uczestnictwa pracownikow w nauce, okreslajacych wymagany czas zatrud-
nienia i zwrot kosztow w przypadku wczesniejszego rozwigzania stosunku pracy.
Zobowigzanie to regulowane jest pomigdzy pracodawcg a pracownikiem. Ze wzgle-
du na fakt, iz pokrycie kosztow edukacji wiaze sie¢ wylacznie z formami przydatnymi
dla organizacji, kryterium finansowe oceniono cz¢sciowo pozytywnie.

Podobnie oceniono kryterium wymiany wewnetrznej, czyli sytuacji, gdy
wszystkie jednostki i dzialy wykazujg sktonnosé do postrzegania sie jako uczniow,
kolegow w sieci oraz jako klientow i dostawcow w tancuchu wiodgcym do osta-
tecznego uzytkownika — organizacji. Na oceng te ztozyty si¢ wysokie wskazania
pracownikow dotyczace zdobywania do§wiadczenia poprzez praktyczne dziatania
i obserwacje innych oraz uczenie si¢ na bledach, a takze wskazania pracodawcow
dotyczace zespolowego uczenia sig realizowanego w zaktadach pracy. Taki poziom
procesoéw edukacji w przedsigbiorstwach nie jest jednak rozpowszechniony w wy-
starczajacym stopniu. Nalezy podkresli¢, iz na czgSciowo pozytywna ocene tego
kryterium wplyw mialy takze opinie samych pracownikow, sposrod ktorych nie
wszyscy zgadzaja si¢ jeszcze ze stwierdzeniem, iz: ludzie uczq sie od siebie wza-
jemnie. Zatozenie to oddaje z kolei najwazniejszy cel, na jakim opiera si¢ teoria
uczenia si¢ w organizacji, gdyz nauka jest przyswajana i rozwijana w trakcie co-
dziennej pracy, nie tylko przez osoby dziatajace samodzielnie, ale wlasnie w gru-
pach i zespotach pracowniczych.

Niespelnione pozostato kryterium pracownikow ,,skrajnych” — detektorow
srodowiska. Tylko w przypadku trzech zaktadow pracy (6,0%) odnotowano dziata-
nia polegajace na podejmowaniu nieustannej analizy blizszego i dalszego otoczenia
przez pracownikow ,,przygranicznych”, ktérzy maja kontakt ze srodowiskiem ze-
wnetrznym. Niespetniona zostata takze, zwigzana z tym kryterium, cecha okreslana
mianem nauki miedzyzaktadowej. Wyniki badan ukazaty bardzo stabg wspotprace
organizacji z innymi przedsigbiorstwami, czego powodem byla obawa przed wza-
jemng konkurencja. Wigkszos¢ zaktadow pracy nie utrzymuje kontaktéw z firmami
w swojej branzy, nie wymienia si¢ wiedza, rzadko podejmuje si¢ wspolnych przed-
siewzig¢. Analiza relacji pomiedzy zaktadami pracy a uczelniami wyzszymi
i o$rodkami naukowo-badawczymi rowniez wykazata wiele zalegtosci w tym
zakresie.

Nie mozna tez wnioskowac, iz spetnione zostato kryterium mozliwosci roz-
woju dla wszystkich oraz warunek, iz w procesie uczenia si¢ powinni uczestniczy¢
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wszyscy chetni pracownicy. Jak juz wykazano, oferowane formy pomocy, srodki
i udogodnienia ze strony zaktadow pracy dotycza gtdéwnie pracownikow pode;j-
mujacych nauke, ktorej kierunek jest $cisle zwigzany z branza organizacji i dla
nich bezposrednio przydatny. W stosunku do takich osob stosuje si¢ rézne formy
wsparcia. Pracownicy, ktorzy ucza si¢ z wlasnej inicjatywy i bez skierowania za-
ktadow pracy, moga liczy¢ na formy pomocy w o wiele mniejszym zakresie.
Wsrod czynnikow decydujacych o uczestnictwie w edukacji najwazniejsze sa
potrzeby stanowiska pracy oraz rodzaj wykonywanej pracy i zakres obowigzkow.
Ponadto juz sama procedura wyboru pracownika, ktory bedzie delegowany
do procesu edukacji, pokazuje, iz nie dotyczy on wszystkich czlonkéw zatogi,
a tylko wybranych przez kadre kierownicza.

Badane przedsi¢biorstwa tworza $rodki i udogodnienia umozliwiajace
uczestnictwo w edukacji, cho¢ nie wszystkich swoich czlonkow, dlatego analiza
czynnikow wykorzystywanych w systemach motywacyjnych pozwala ocenic cze¢-
Sciowo pozytywnie elastycznos¢ wynagrodzen, tzn. stosowanie zroznicowania
w nagrodach pienieznych i niematerialnych, zwigzanych z aktywnosciq eduka-
cyjng. Systemy motywacyjne stosowane w zaktadach pracy nie sg jednak do konca
zgodne z potrzebami i oczekiwaniami pracownikow, a organizacja powinna od-
powiednio motywowa¢ ludzi do uczestnictwa w procesie uczenia sie, tworzenia
innowacji i wnoszenia wltasnego wktadu w jej przysztos¢. Wielokrotnie podejmo-
wang w badaniach kwestig byt brak zwigzku pomiedzy aktywnoscia edukacyjna
pracownikéw a wzmocnieniem pozycji w firmie i uzyskaniem awansu czy pod-
wyzki. Nalezy takze zwroci¢ uwagg, iz cze$¢ przedsiebiorstw nie stosuje zadnych
form pomocy, zarbwno w przypadku skierowania zaktadu pracy (32,0%), jak
i braku takiego skierowania (42,0%).

Niepokoi takze fakt, iz 54,6% ogotu pracownikow nie uczestniczyto w edu-
kacji.

Odwotujac si¢ w tym miejscu do pigciu dyscyplin P.M. Senge’a, ktorych
realizacja jest niezbedna w przeksztatcaniu zaktadu pracy w organizacje¢ uczaca
sie, trudno wnioskowac o realizacji podstawowej zasady samodoskonalenia si¢
organizacji, jak mistrzostwo osobiste polegajace na tym, iz kazdy z pracownikoéw
powinien posiada¢ kompetencje wykraczajace poza przydzielone formalnie zadania
poprzez permanentny rozwoj wlasny. W zakladach pracy prowadzona dziatalno$¢
edukacyjna nie umozliwia tak pojetego rozwoju i ogranicza si¢ do uzyskania
1 utrzymania podstawowych uprawnien zawodowych. Nie realizuje si¢ w nich
$ciezek kariery, bardzo rzadko taczy si¢ edukacje z awansem i podwyzka, nie two-
rzy sie perspektyw dla rozwoju zawodowego pracownikow.

Biorac pod uwage modele myslowe 1 wspolng wizje, takze trudno wniosko-
wac o ich stosowaniu. Nie w pelni realizowane kryteria wspotuczestnictwa w wy-
tyczaniu polityki firmowej, informowania pracownikow o najwazniejszych aspektach
dziatalnosci firmy oraz klimatu sprzyjajgcego uczeniu sie, wykluczajg drugg i trze-
cig dyscypling.
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W przypadku zespofowego uczenia sie, mozna wskaza¢ na pewne pozy-
tywne aspekty jego realizacji. Ten rodzaj uczenia si¢ zajal bowiem drugg range
we wskazaniach pracownikow, nadal jednak w najwigkszym stopniu realizowane
jest jeszcze indywidualne uczenie sig, za$ najrzadziej uczenie si¢ pracownikow
na poziomie catego zaktadu pracy.

Najtrudniej jest wnioskowaé o mysleniu systemowym wspierajacym i inte-
grujacym cztery pierwsze dyscypliny. Zaktada ono, Ze przedsigbiorstwo to ,,zbior
naczyn potaczonych”, zbior elementéw realizujacych wspoélnie procesy dla po-
wodzenia catosci. Wyniki badan wiasnych ukazaty jednak, iz najbardziej znaczacy
z perspektywy organizacji uczacej si¢ — proces cybernetycznego uczenia sie —
uznano za realizowany w stopniu najmniejszym. Wynika to z faktu niewlaczania
pracownikow, jak 1 grup pracowniczych do sytuacji, w ktérych mogliby oni kwes-
tionowac istniejace w organizacjach procedury, reguty, zatozenia, a wiec genero-
wac wiedze z doswiadczen uzyskiwanych w procesie rozwigzywania problemow.
Wykazano ponadto, iz realizowana dziatalno$¢ edukacyjna w najmniejszym stop-
niu dotyczy poziomu najbardziej znaczacego z perspektywy organizacji uczacej
si¢ — poziomu catego zaktadu pracy, gdy wszyscy ucza si¢ od siebie wzajemnie,
a wyniki tego uczenia si¢ znajdujg zastosowanie w codziennej praktyce funkcjo-
nowania przedsigbiorstw. Brak wskazanego procesu i poziomu jego realizacji
stanowi konsekwencj¢ zaniedban w obszarze czterech poprzednich dyscyplin.

Argumentem uzasadniajacym gtéwnag tez¢ badawczg jest sam fakt, iz pra-
codawcy w dominujacej wigkszosci (94,0%) nie znajg zatozen koncepcji organi-
zacji uczacej si¢. Trudno sig¢ zatem dziwié, iz nie jest ona realizowana w praktyce
zycia gospodarczego. Brak wiedzy na temat teoretycznych podstaw tego modelu
przedsiebiorstwa — zdaniem Autorki — nie wykluczat zaktadow pracy jako nie-
swiadomych jego realizatoréw. Dlatego tez celem pytan otwartych zawartych
w kwestionariuszu wywiadu byto uzyskanie danych dotyczacych m.in. nastgpu-
jacych kwestii: Jaki jest szacunkowy procentowy udziat aktywow niematerialnych
w majatku trwatym zaktadow pracy? Czy poniesione przez zaktad pracy koszty
edukacji sg adekwatne do osiggnigtych korzysci? Jaki system pomiaru efektyw-
nosci dziatalnosci edukacyjnej prowadzg zaktady pracy? Nie udato si¢ jednak
uzyskac¢ na nie odpowiedzi.

Zaprezentowane wyniki badan wlasnych pozwalajg potwierdzi¢, iz eduka-
¢ja realizowana w zaktadach pracy w niewielkim zakresie uwzglednia zalozenia
koncepcji organizacji uczqcej sie.

Ustosunkowujac si¢ do powyzszego stwierdzenia, niewatpliwie mozna
przyjaé, iz badane zaktady pracy prowadza dziatalno$¢ edukacyjna, angazujac
whasne $rodki finansowe. Dzialalno$¢ ta obejmuje swoim zakresem realizatorow
i uczestnikow, infrastrukture dydaktyczng oraz zasoby materiatowe. Dotyczy ona
zaréwno edukacji samodzielnie prowadzonej przez zaktady pracy, jak i tej odby-
wajacej si¢ przy wspotudziale instytucji zewnetrznych. Gtownymi determinantami
procesow edukacyjnych sa biezace potrzeby przedsigbiorstw, istotne dla ich rynko-
wej pozycji. Edukacja ustawiczna pracownikdéw rozumiana jest w nich najczescie;j
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jako proces doskonalenia kwalifikacji i kompetencji zawodowych os6b zatrud-
nionych. W takiej postaci ,,uczenie si¢” jest jednym z najpetniej realizowanych
zadan funkcji pozaprodukcyjnej/personalnej. Stwarzanie mozliwosci indywidual-
nej nauki poszczegdlnym pracownikom, a nawet inwestowanie w ich doskonale-
nie i doksztalcanie nie pozwala jednak uzna¢ zakladoéw pracy za organizacje
uczace si¢. Dziatalno$¢ na tej plaszczyznie nie jest bowiem rownoznaczna z ucze-
niem si¢ przedsigbiorstwa jako catosci. Organizacja uczaca si¢ to taka, ktora realizuje
i doskonali proces organizacyjnego uczenia si¢, w ktorym z pelna §wiadomoscig
uczestniczg wszyscy jej czlonkowie.

Na podstawie zebranego materialu badawczego okresli¢ mozna pozadane

i konieczne zmiany zwigzane z wprowadzaniem rozwigzan w kierunku tworzenia
organizacji uczacych sie. Dotycza one przede wszystkim konieczno$ci uwzgled-
niania edukacji w wizji rozwoju zaktadow pracy jako zdolnos$ci do zmiany i ich
przetrwania w otoczeniu; postrzegania pracownikow jako partneréw wspottwo-
rzacych zaktady pracy, od ustawicznego rozwoju ktorych zalezny jest takze rozwoj
zaktadow pracy; a takze tworzenia materialnego i spolecznego srodowiska sprzy-
jajacego uczeniu si¢ 1 wzajemnej wymianie wiedzy.

Whikliwa analiza kierunkoéw dziatan pozwala wskaza¢ w ich obszarze

na koniecznos¢:

1. Tworzenia strategii edukacyjnych bedacych czescia polityki personalne;j
zaktadow pracy oraz ich ogdlnej strategii rozwoju, opartych na procesie
organizacyjnego uczenia sig.

2. Zwigkszania czestotliwosci realizowania i finansowania form edukacji
sprzyjajacych szeroko rozumianemu rozwojowi pracownikow.

3. Podejmowania inwestycji w baze¢ dydaktyczng oraz narzedzia eksperckie
i informatyczne, ktdére moga zosta¢ wykorzystane w procesach edukacji.

4. Systematycznego wykorzystywania narzedzi monitoringu potrzeb oraz
oceny 1 kontroli przebiegu procesow edukacyjnych, nie tylko na pozio-
mie pojedynczych stanowisk pracy, ale i calej organizacji.

5. Wprowadzania systemu pomiaru efektywnosci dziatalnosci edukacyjne;j.

6. Stosowania nowoczesnych metod, technik i $srodkow dydaktycznych,
w tym szczego6lnie aktywizujacych uczacych si¢ pracownikow.

7. Zwigkszania zaangazowania kadry zarzadzajacej i kierowniczej w proces
tworzenia srodowiska sprzyjajacego uczeniu si¢ oraz wymianie wiedzy
zaré6wno na poziomie poszczegdlnych pracownikow, jak i zespoldw oraz
catej organizacji. Stuzy¢ temu moga m.in.: koncentrowanie dziatan
na polityce personalnej, tak aby mozliwy byt rozw6j pracownikow; stwa-
rzanie mozliwos$ci uczestniczenia w edukacji wszystkim zatrudnionym;
budowanie efektywnych procesow komunikacji i otwarto$ci informacyj-
nej; uczestnictwo pracownikow w procesach decyzyjnych; stosowanie
procedur i zwyczajow majacych na celu zachgcanie do edukacji wszyst-
kich zatrudnionych osob.
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8. Wykorzystywania rozwigzan prawnych wspierajacych pracownikow
w aktywnosci edukacyjnej podejmowanej zardbwno na podstawie skie-
rowania zaktadu pracy, a takze bez takiego skierowania.

9. Stosowania systemu motywacyjnego wiazacego aktywnos¢ edukacyjna
Z awansem/premia oraz zapewniajacego wzrost partycypacji pracow-
nikow w procesy technologiczne i spoteczne zachodzace w zaktadach
pracy. System wynagradzania przedsiebiorstw powinien zapewnia¢ po-
wigzanie nagrdd z rozwojem pracownikow.

10. Wprowadzania procesu zarzadzania kariera, w tym tworzenia §ciezek
kariery i programéw réwnowagi praca-zycie pozazawodowe dla pra-
cownikow zatrudnionych na réznych stanowiskach, od wykonawczych
poczynajac, poprzez specjalistdw i menedzerow, a na kierowniczych
konczac.

11. Wzrostu elastycznosci zaktadow pracy w dostosowywaniu si¢ do ocze-
kiwan rynku i zdolnos$ci do ciaglej zmiany m.in. poprzez: zatrudnianie
ekspertow i wysoko wykwalifikowanych pracownikow; prowadzenie
systematycznych badan otoczenia; aktywne eksperymentowanie z no-
wymi sposobami dziatania; zwigkszanie udzialu zaktadow pracy w two-
rzeniu nowej wiedzy; wspotprace z uczelniami wyzszymi, instytucjami
i osrodkami naukowo-badawczymi; podejmowanie przedsigwziec z in-
nymi podmiotami gospodarczymi; zwiekszanie poziomu absorpcji §rod-
kéw unijnych przeznaczonych na rozwoj i edukacje.

Kazdy z wyzej wymienionych kierunkow dziatan jest wazny z punktu wi-

dzenia tworzenia zdolnosci przedsiebiorstw do uczenia si¢.

Wydaje sig, iz podjeta w pracy problematyka znajduje swoje uzasadnienie
zarOwno w obszarze nauk spotecznych, jak i z punktu widzenia praktyki gospo-
darczej. Inspiruje bowiem do interdyscyplinarnego spojrzenia na zaktady pracy
jako instytucje edukacyjne, rozpatrywane zaréwno w kontekscie teorii organizacji,
jak 1 w aspekcie systemowym. Nalezy jeszcze raz podkresli¢, iz budowanie spo-
leczenstwa uczacego si¢ oraz gospodarki opartej na wiedzy w znaczacym stopniu
zalezy od edukacji ustawicznej pracownikéw, jaka powinna by¢ realizowana
w tych podstawowych jednostkach organizacyjnych. Wydaje si¢ rowniez, iz kon-
kurencyjnos¢ i innowacyjnos¢ zakladéw pracy jest obecnie silnie determinowana
procesami zarzadzania wiedzg oraz rozwojem ich zdolno$ci do uczenia sig.

Podsumowujac ukazane wnioski i konkluzje, przytoczy¢ mozna stowa
P.M. Senge’a, iz: ,,Prawdziwe uczenie si¢ sigga do sedna tego, co to znaczy by¢
cztowiekiem. Dzigki uczeniu si¢ przeobrazamy samych siebie. Dzigki uczeniu si¢
jesteSmy w stanie zrobi¢ co$, czego inaczej nie byliby$Smy w stanie zrobi¢. Dzigki
uczeniu si¢ postrzegamy $wiat i nasze relacje z nim. Dzigki uczeniu si¢ rozwijamy
nasze mozliwosci tworcze, stajemy sie czeScig tworczych procesow zycia”!.

' P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sig, Krakow 2006, s. 19 i nast.
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SUMMARY

The following monograph is dedicated to issues on Education in a workplace from
the perspective of a learning organization. Its main goal is to show that building
a learning society and economy based on knowledge to a large extent depends on educa-
tional processes that take place in workplaces.

The content that the reader receives comprises methodological information about
self research, theoretical considerations as well as the results of conducted empiric re-
search. The whole paper is divided into five main parts which complement one another.

The paper begins with Introduction and Initial Considerations which contain the
reason for discussing the topic and information on the research activity.

Theoretical reflections based on the analysis of the literature on the subject are pre-
sented in the chapters Workplace in the light of challenges of economy based on knowledge
and learning society and Workplace as an educational institution. Because of the inter-
disciplinary character of this part of the monograph the author referred to sociological
output, including labor sociology and sociology of an organization, to psychology, includ-
ing psychology of work, and management sciences especially to the main theory of an
organization. However, the author mainly focused on pedagogical output and its sub dis-
ciplines such as andragogy and pedagogy of work.

The chapters Education in a workplace in the light of empiric research and A work-
place as a learning organization. The current state and development prospects contain
the results of quantity and quality analyses.

The part Conclusions and Generalizations presents the main conclusions derived
from the research conducted by the author and the summary of the issue in discussion.

The paper ends with Bibliography, Summary and the List of tables, diagrams and
drawings.






