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ORGANIZACYJNE UCZENIE SI E
W PRZEDSIEBIORSTWIE JAKO KLUCZOWY
CZYNNIK SUKCESU W WARUNKACH
HIPERKONKURENCJI

W artykule przedstawiono strategiczny charakteaoizacyjnego uczeniagsiv przedsgbiorstwie.
Zaprezentowano istet znaczenie kluczowych czynnikéw sukcesu. Autokawsije, ¥ organizacyjne
uczenie sj stanowi skuteczpodpowied na szanse i zagtenia wynikajce z burzliwgci otoczenia.

1. WPROWADZENIE

W obliczu hiperkonkurencji identyfikowane svciaz nowe ograniczenia w zakresie
swobody dziatania i ksztalttowania konkurencygigrzedstbiorstwa. Hiperkonkurencja,
dotyczica dynamicznej, agresywnej i intensywnej konkurempmbudza menegréw do
podejmowania wzmmnych wysitkow ukierunkowanych na budewszglednie trwatej
przewagi konkurencyjnej.

Spairéd wielu metod analizy potencjatu strategicznegregsebiorstwa, jakie wy-
pracowata teoria i praktyka gospodarcza, szczegalniteczry jest analiza kluczowych
czynnikéw sukcesu. Unitiwia ona lepsze zrozumienie wlasnego biznesupaggmym
podejmowanie trafniejszych decyzji.

Przedstbiorstwo zorientowane na przysgarrédet kluczowych czynnikéw sukcesu,
rozstrzygajcych o korzystnej pozycji rynkowej i miiwosciach rozwojowych, poszukuje
coraz cesciej w procesie organizacyjnego uczenia €elem niniejszego artykutu jest
podkrelenie wagi organizacyjnego uczenia przedsibiorstwa jako umiejtnosci, ktéra
odgrywa strategicznrole w danym sektorze. Rozwania prowadzono na podstawie
bada teoretycznych.

2. KONCEPCJA KLUCZOWYCH CZYNNIKOW SUKCESU

Osiagnieciu i utrzymaniu odpowiedniego poziomu konkurenogg w warunkach
turbulentnego otoczenia sprzyja umtaps¢ identyfikacji oraz kreowania kluczowych
czynnikow sukcesu. Wedtug T. Gbiowskiego kluczowe czynniki sukcesu to wszelkie
wazne zasoby, kompetencje, dziatania i rezultaty dutyasowe] dziatalrigi, ktére g
niezledne dla osigniccia sukcesu w danej dziedzinie, a ktére wynikajinterakcji ra-
nych grup podmiotéw wyspujacych w bragy, w szczegoélngi konkurentoéw, a tale
ich dostawcow i odbiorcétvZdaniem M. Romanowskiej przedsiorstwo identyfikuje je
w obszarach takich jak: pozycja firmy na rynku, ya w dziedzinie kosztéw, wizerunek
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firmy i jej produktéw, wybrane umiefnosci techniczne i poziom technologii, rentovéto
i mozliwosci finansowe, poziom organizacji i zadzania.

Kluczowe czynniki sukcesu stanawkategoré czynnikbw endogenicznych pozy-
tywnych, decydujcych o wyré&nianiu st przedstbiorstwa na arenie konkurencji. Przy
podejmowaniu wyboru strategicznego w zakresie @sial ostatecznej ich listy nale
uwzgkdni¢ site kazdego czynnika, jego zdold®do budowania przewagi konkurencyjnej,
trwatos¢ uzyskanej w ten spos6b przewagi, zdéinprzedsgbiorstwa do zbudowania
przewagi w maliwie krotkim okresie oraz zasad§foponiesienia niezfninych do tego
celu naktadéw Z bada wynika, iz ustalenie listy kluczowych czynnikéw sukcesu jest
prostsze w sektorach o matym znécowaniu produktdéw i jednorodnych grupach klien-
tow”. Niemniej jednak, z uwagi na znaazdynamik zmian otoczenia, nie jest to lista
ostateczna i stata. Wraz ze zmiagnodowiska biznesu, w tym ewolucji sektora, zmianie
ulega zaréwno struktura kryteriéw pomiaru konkujenak i znaczenie poszczegdlnych
czynnikéw.

Prawidtowa identyfikacja kluczowych czynnikdw sukoeumdaliwia dokonanie wy-
boru priorytetdw w planowaniu strategicznym, mwybo6r segmentu operacyjnego, wia-
$ciwg alokacg zasobdéw czy doskonalenie kompetencji istotnychawejl dziedzinie dzia-
talnosci®. Pozwala na stworzenie kiwej strategii rozwoju firmy, zapewnigjej spraw-
na realizacg celéw w warunkach turbulentnego otoczenia.

3. STRATEGICZNY WYMIAR ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SI E

W zwiazku z tym, & organizacyjne uczeniegsjest przedmiotem uwagi badaczy or-
ganizacji i zargdzania ju od blisko pét wieku, zarowno w teorii, jak | w ftgice gospo-
darczej funkcjonyj réznorodne definicje okéajace charakter organizacji ugz/ch sg.
Mimo niejednoznaczrigi w tym zakresie na uwagzastugui chociaby te definicje,
zgodnie z ktérymi organizacja uga st to:

— organizacja, ktéra: skupia ludzi podnaszch w sposob ggly swoje zdolnéci do
kreowania tego, co chckreowa; uruchamia samodzielne gdgnie u wszystkich
cztonkéw, jest zdolna do samopoznania, zrozumiesigoich systemowych
i strategicznych probleméw oraz do statego doslkamaj zachca swych czionkéw do
wytyczania sobie ambitnych celéw w zakresie uczeriabuduje wtasa kulture or-
ganizacyja, uznajca ciagle uczenie za jedrz podstawowych warfci’;

— organizacja, ktéra stwarza mlivo$¢ uczenia s wszystkim swoim czionkom oraz
swiadomie przeksztalca zaréwno siebie, jak i kortteksktorym istniejé;

- organizacja, ktéra postrzega siebie sgako system zbiorowego uczenia,sstale
znajduje si w stanie czuwania, tworzy, kapitalizuje i rozpoasiznia now wiedz,

3 M. RomanowskaPlanowanie strategiczne w przegsiorstwie PWE, Warszawa 2004, s. 70-71.

4 T. Gokbiowski,op. cit, s. 152.

® G. Gierszewska, M. Romanowskmaliza strategiczna przedsiorstwa PWE, Warszawa 2003, s. 169.

® Praktyka zarzdzania strategicznegoed. E. Urbanowska-Sojkin, PWE, Warszawa 200808.

” Organizacja taka jest miejscem, gdzie pracownicywéadomi rzeczywistéci i przyszidci tworzonej przez

procesy globalizacyjne. Zob. A. Tubielewiczarz;dzanie strategiczne w biznesieedziynarodowymWy-
dawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 264

8 M. Czerska, R. RutkaDbszary diagnozowania zdokwb przedsgbiorstwa ,do uczenia s, [w:] Przedsg-
biorczai¢, konkurencyjné oraz kondycja matychsrednich przedsgbiorstw w obliczu integracji z UniEu-
ropejskg, red. H. Bieniok, Wydawnictwo AE, Katowice 200379.
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doskonali kompetencje pracownikéw, dokonuje samapdeporéwnuje s z najlep-
szymi, przeksztalcasiaby osigna¢ zatazone celd

— organizacja oparta na wiedzy — tzw. ,uniwersytetepis¢biorczaci”, ktérego celem
jest wzmocnienie wtasnego potencjatu, zaradno konkurencyjnéci, gtéwnie po-
przez doskonalenie umignosci i poprave zaangaowania oraz kreatywr¢ pracow-
nikow'™.

Organizacja ucgca st stanowi przyklad systemu zionego z ludzi i innych kluczo-
wych elementéw kapitatu intelektualnego, peday ktérymi wystpuja okreslone relacje.
System ten, jako wyodbniony z otoczenia zewirznego, oddziatuje na otoczenie i jest
jednoczénie podmiotem aktywnych oddziatywarodowiska biznesu.

Organizacyjne uczenieesijako proces, ktory nigdy nie powinien rhikonca, bazuje
zarbwno na zasobach wegtrenych, jak i zewstrznych (wiedza klientéw, dostawcow,
konkurentéw i innych interesariuszy). Ksztaltowgagt take przez charakter poyaan
biznesu z jednostkami badawczo-naukowymi i rozwgjown(por. rys. 1).

Uczenie s¢ od konkurencji:
- monitoring
- wywiad gospodarczy
- public relations
- benchmarking
- na&ladownictwo

Uczenie s¢ od otoczenia:
- biura consultingowe
- wywiadownie
- srodki masowego przekazu
- przeptywy informaciji
- sygnaly, bodce zewntrzne

Uczenie s¢ przez studiowanie:
- howe zasoby wiedzy
- osikgniccia techniki
- kierunki bada
- howe teorie w praktyce
- nowe maliwo$ci poznawcze

Uczenie s¢ z partnerami:
- jakos¢ wspotpracy
- otwarty dialog
- dyskusje
- hegocjacje
- delegowanie uprawnie
- systemy komunikacji

Uczenie s¢ przez déwiadczenie:
- rozwigzywanie problemoéow
- uczenie s w akcji
- metody heurystyczne
- eksperymentowanie

ORGANIZACJA
UCZACA SIE

M STYMULACJA MV

Czynniki kulturowe:
- wartgici, postawy, potrzeby

Czynniki techniczno-technologiczne:
- innowacje procesowe

Czynniki organizacyjne:
- innowacje organizacyjne

- zaufanie - normy - zespoty robocze
- tozsamdé - standardy - grupy projektowe

- internalizacja misji - systemy - modele organizacyjne
- motywacja - procedury - samoorganizacja

- rozwdj moralny - wirtualizacja

- nowe zasady dziatania

- komputeryzacja produkc;ji
- informatyzacja danych

Rysunek 1. Model organizacji ugzj sk

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Pérepwanie zachowaw organizacjj Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 2001, s. 30.

Wciaz rosraca dynamika zmian w otoczeniu przethsorstwa rodzi potrzepprowa-
dzenia szczegoétowej analizy trenddw, szczegOlnieywmiarze krajowym, nedzynaro-

9J. Brilman,Nowoczesne koncepcje i metody gdrzania PWE, Warszawa 2002, s. 413.

103, PencPrzedsgbiorstwo w burzliwym otoczeniu. Procesy adaptagjisip6ipracy czs¢ 1, Wydawnictwo
OPO, Bydgoszcz 2002, s. 29. W organizacji wiedmtsgie tworzoneasna podstawie systeméw uczenig si
w wyniku czego tworzona i rozwijana jest wiedza rgamizaciji, jej otoczeniu, pojawigych s¢ szansach
osiagania sukcesOw i unikaniu paek. Zob. J. RokitaQrganizacja ucgca sk, Wydawnictwo AE, Katowice
2003, s. 111.
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dowym i globalnym. Umigjtne wykorzystanie szans, jakie stwarza otoczen@enyt

zrédlem sukcesu firmy. Z kolei egiowy lub catkowity brak wiedzy na temat kluczo-

wych proces6w zachodeych w otoczeniu zagta dalszemu funkcjonowaniu

i rozwojowi.

Organizacj uczica sig moze by kazdy podmiot funkcjonujcy na rynku niezalmie
od formy wiasnéciowej, organizacyjno-prawnej, charakteru prowadgodziatalngci
czy liczby zatrudnionych oséb. Istotne jest jedyioieby organizacja taka potrafita odpo-
wiednio inwestowé& w Swop przyszig¢ poprzez permanentne, prawidiowe zdezanie
kapitatem intelektualnym. Rozwojowi organizaciji ucej sprzyja:

— wyznaczenie jednostki posiadegj specjalne uprawnienia do inicjowania nowych
praktyk wiedzy w organizacji oraz rozwijania dzigke sk wiedz i infrastruktury in-
nowacyjnej,

— okredlenie specyficznych dla danej organizacji obszandwtérych wiedza ma istotne
znaczenie,

— tworzenie baz wiedzy — najlepsze praktyki, katalegsperckie, rejestr probleméw
i sposoby ich rozvgzan,

- rozwdj centrow wiedzy — koncentracja na urdiepsciach zwizanych z wiedz
i utatwienia w przeptywach wiedzy,

- inicjowanie grup zainteresowa czyli sieci oséb o wspdlnych zainteresowaniach,
dzielcych st wiedz w sposob nieformalny,

— wprowadzenie wspélnych technologii (m.in. intramegroupware) celem uzyskania
szybkiego dosgpu do informacji.

Zaprojektowanie wigciwego systemu uczeniagsorganizacji ma istotny wpltyw na
poprawne rozumienie proceséw powstawania wiedzyrgarozaciji, w tym podniesienie
jakosci organizacyjnych wyborow, nibwych dziatai i zachowa. Permanentna edukacja
stwarza jednostce szanse rozwoju osobistego orazojo aktywndci i ksztattowania
elastycznéci, a wicc gotowdci do kreowania i akceptowania innowacji, wyni@jch
z dynamicznego rozwoju wiedZy W literaturze przedmiotu wymieniaggiézne poziomy
uczenia sj, takie jak>
— uczenie sj adaptacyjne — polegge na przystosowaniuegsorganizacji do otoczenia.

W tym przypadku poszczegolni cztonkowie organizagjzdolni do identyfikacji pro-

bleméw w jej otoczeniu, do tworzenia odpowiednigategii lub jej modyfikowania

i implementowania. Ten typ uczenia $est procesem oceny skutecgcioosagania

okreslonych celéw przez reagowanie na zmiany w otoczeniu
— uczenie si rekonstruktywne — jest zorientowane na reazyivanie wewatrznych

konfliktéw, kwestionowanie obowzujacych norm, formutowanie nowych prioryte-
téw i ocen, reformutowanie systemu wanio Ten typ uczenia sibuduje nowy sys-
tem postrzegania rzeczywist,

1 A. Kijewska, Wiedza w przedsbiorstwach jako organizacjach ugzych s, ,Organizacja i Kierowanie”
3(2003), s. 63-64.
270b. A. FrancikSterowanie procesami innowacyjnymi w organizatydawnictwo AE, Krakéw 2003, s. 181.

13 Zob. J. RokitaZarz;dzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie pagékonkurencyjnejPWE, Warsza-
wa 2005, s. 114.
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— uczenie si procesowe — obejmuje wszystkie zjawiska, ktoreap@ja sic wraz ze
zmianami w potoku dziatai zdobywaniu déwiadcze. Jego gtéwnym zadaniem jest
poprawa zdolngi do uczenia si

Najprostszym sposobem rozwoju organizacjiageg sk, a zarazem transferu wiedzy,
jest przekazywanie wiedzy z osoby na asab pracownika na pracownika w wyniku
zastosowania ehorodnych form wspomagania rozwoju typu: coachimgntoring oraz
indywidualnego lub zespotowego procesu szkoleniakidly ponoszone na szkolenie
pracownikow traktowaneagako rodzaj inwestycji w rozwoj kapitatu ludzkiegd pew-
noscia profesjonalnie przeprowadzone szkolenia, dostoeevel bigacych i przysztych
potrzeb organizacji, sprzyjabeda wzrostowi produktywnéci i generowaniu vwekszej
wartasci.

Fundamentem procesu organizacyjnego uczegisy sizesto zwazki partnerskie jed-
nostek czy grup dzialagych zaréwno wewtrz, jak i na zewstrz danej organizacji.
Zwiazki te oparte $na wzajemnym zaufaniu, zaaagaaniu, wspotodpowiedzialioi.
Uczenie st od danego partnera oznacza zaréwno przyswojerbeée ssiedzy jawnej
w postaci informacji, jak i wiedzy ukrytej w postachociazby know-how W ramach
procesu uczeniagspartnerzy mogwspolnie zajmowasig opracowywaniem i wdeaniem
projektu o okréonej charakterystyce techniczno-technologiczngjroarketingowej. W tym
przypadku proces uczenia siktada si z trzech podstawowych fiz
— percepcji (spostrzenia), w ktorej wiedza partnera dotgca warunkéw rynkowych,

technologii, systeméw zagdzania, jest transferowana do wspélnego przedsicia.

Pracownicy zaangawani w proces uczeniaeshabywaj daswiadczenie i w rezulta-

cie zmieniaa swa wlasry wiedz bazow;
— internalizacji, w ktGrej nagpuje przyswajanie wiedzy przez partnera;
— abstrakcji zasobow wiedzy partnera, ktéra polegamenie podstawowych walai

i regut pos¢powania przedsbiorstwa. W rezultacie tego procesu ppefe zmiana

wiedzy wewrtrznej przedsbiorstwa we wszystkich jego obszarach oraz epage
stopniowy wzrost zdolrigi do generowania wiasnej wiedzy.

Sposob, w jaki ucg sig partnerzy, wpltywa bezpgrednio na sukces caftej struktury,
w tym podejmowanych przez nich dzialdV literaturze przedmiotu podkila sk, ze bez
wiasciwej internalizacji partnerzy niegtla zdolni do wykorzystania posiadanej wiedzy
w praktyce, a cata inwestycja w identyfikacrodet wiedzy, jej przetwarzanie i dyfgzj
okaze st daremn¥.

Przykladem uczenia esiod partnera jest tak transfer kwalifikacji, ktéry dotyczy
kwalifikacji kadr w zakresie zasdzania rénymi funkcjami w przedsbiorstwie. Jego
celem jest przygotowanie i wyszkolenie nowej kakigrowniczej. Transfer ten wymaga
jednak czasu, ostzaosci w polityce kadrowej i wyczucia sytuacji na danyynku'®.

Specyficzia formg uczenia s w obrbie zaradzania zasobami ludzkimi organizacji
jest uczenie gi w ramach pracy zespotowej. Powolane zespoly zauanimog

14 W. Sroka,Transfer wiedzy w aliansach strategicznych szarswzmocnienie pozycji konkurencyjnej przed-
siebiorstw ,,Przeghd Organizacji” 12 (1998), s. 21-22.

5 pP. NesterowiczOrganizacja na krawdzi chaosu Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw
2001, s. 129.

16 B. KaczmarekWspoéldziatanie przedsiiorstw w gospodarce rynkowajVydawnictwo Uniwersytetu t6dz-
kiego, £6d: 2000, s. 162.
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w oparciu o wiedg, doadwiadczenie, kompetencje, kreatyvgtidch cztonkéw przyspie-
szy¢ zarébwno opracowywanie, jak i wdmnie innowacji produktowych, procesowych,
technologicznych i organizacyjnych. Nie bez zna@éest fakt, ¢ w ten sposéb rozwo-
jowi ulegap takze osobiste, nieformalne relacje cztonkdéw zespoalagle te z pewrigia
sprzyja& beda wzrostowi przedsgbiorczaci wewrgtrznej, a tym samym rozwojowi catej
organizaciji.
Organizacja ucka s zorientowana jest na implementagyielu r&znorodnych me-
tod i technik organizatorskich. Szczegdlne znaezem w tym przypadku benchmarking
jako metoda pozwalaga rozwija& kluczowe umiejtnosci oraz zwikszy¢ efektywna¢
dziatania. W.M. Grudzewski i 1.K. Hejduk podkfaja, ze benchmarking to technika
poréwnywania wtasnych rozedan w zakresie danego czynnika sukcesu (systemu, proce
su, procedury lub dziatania) i poszukiwania takiggmktu odniesienia, ktory unadwit-
by przedsibiorstwu znaczm poprave tych rozwizaa'’. Wedtug J. Bramhama benchmar-
king jest procesem systematycznego poréwnywanianeigo przedsbiorstwa z innymi
albo poréwnywania ze sebréznych dzialdw w olgbie jednego przeddiorstwa dla
ustalenia, jaki jest jego obecny stan i czy potneel zmiany®. Uwzgkdniajac liczne
definicje tega zagadnienia, mma stwierdz, iz benchmarking oznacza procesgiego
uczenia si i twérczego doskonalenia organizacji wykorzystej rozwkzania i osignie-
cia, ktére wypracowali najlepsi Z procesem benchmarkingu zmane s takie rodzaje
uczenia sj, jak®
- uczenie si deskryptywne (opisowe), ktore dotyczy konkretnégokurenta. W tym
przypadku zebrane dane wprowadzamel® systemu, a w rezultacie ich przetwarza-
nia, weryfikacji i grupowania na w§giu otrzymuje si charakterystyk konkurenta,
uwzgkdniajaca najczsciej jego strategi tancuchy wartéci dodanej, alianse, umigno-
ci i kompetencje, technologie, struktury organizaeyi prawdopodobne jego dziata-
nia w przysziéci;

— uczenie g przez poréwnania, dagtne w chwili, gdy istnieje mdiwos¢ porownywa-
nia ze sob co najmniej dwoch podobnych lub przeciwstawnychkkoentow;

- uczenie si poszerzajce zakres wiedzy, ktére ma na celu pozyskiwaniedzmyienie
tylko o konkurentach, ale ta& o jak najszerszym otoczeniu przetgrstwa;

W teorii i praktyce gospodarczej wyptija rézne rodzaje benchmarkingu, m.in.: wesvany (poréwnania
wewmtrzorganizacyjne lub w zakresie okienych funkcji w przedsbiorstwie), konkurencyjny (analiza
konkurenciji), ogolny (jedna ze stron uczy 8 oparciu 0 najskuteczniejsze metody stosowanezpdzug
strorg, bez wzgdu na rodzaj prowadzonej dziataded, strategiczny (przedmiotem poréwnsa procedury
i procesy stosowane na poziomie strategicznym)jkéiyndziatania (dokonywanie poréwavytacznie z zakre-
su danychiwiadczicych o poziomie efektywrioi dziatania organizacji, zaréwno w aspekcie ekoicanym,
jak i operacyjnym), proceséw (przedmiotem poréfiveastosowane przez inne organizacje procesy, procedu-
ry czy sposoby skutecznego wykorzystania i orgam@oa procesow), taktyczny (skoncentrowany naestrat
giach dziatania), przemystowy (skoncentrowany nalmgch charakterystykach danej big)) rodzajowy
(skoncentrowany na praktykach biznesu), funkcyjwigzany ze specyficznymi funkcjami biznesowymi lub
produkcyjnymi), wydajnéciowy (koncentruicy sk na numerycznych cechach specyficznych produktdow lu
proces6w), produktowy (drobiazgowa analiza produkfiob. W.M. Grudzewski, I.K. Hejdulvletody projek-
towania systeméw zaidzania Difin, Warszawa 2004, s. 170, 176-180.

18 3. BramhamBenchmarking w zagzizaniu zasobami ludzkin®ficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 13.
9 W.M. Grudzewski, I.K. HejdukMetody projektowania ..s. 173.
2 7ob. J. RokitaZarzdzanie strategiczne .s, 127-130.
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— uczenie si przewodnikowe, ktére wie sk z dwoma zasadniczymi problemami, tj. na
czym koncentry sie biezace i przyszte decyzje dotypze konkurentéw oraz co
przedsgbiorstwo powinno w zwizku z tym wiedzié o konkurentach;

— uczenie si encyklopedyczne, ktére z uwagi naasefektywnd¢é wymaga odegia od
tradycyjnych schematéw rélpwych, a wic zmian modelu mentalnego.

Skuteczné¢ wykorzystania benchmarkingu uzatéona jest gtownie od kompetencji

i wiedzy osoby prowadgzej badanie. Wartd aplikacji tej metody jest tym wksza, im

petniej zidentyfikowany jest potencjat intelektualtkazdego z cztonkéw organizacji.

Zrozumienie podmiotu poroéwngest niemaliwe bez wnikliwej samooceny.

Organizacja ucga st hieustannie poszerza swoj potencjat intelektuaprgez co

z uptywem czasu przeksztatca si organizagj inteligentra, tj. zdolmm do kreowania

wiedzy i stosowania optymalnych rozwan adekwatnie do potrzeb i wyzwgakie stwa-

rza otoczeni®. Organizacja inteligentna jest w8z forma organizacji ucacej sk, po-
wstalh w wyniku organizacyjnego uczeniagsipowikszania kapitatu intelektualnego,
doskonalenia inteligencji oraz umggjego wykorzystania inteligenciji, intuicji, sprytu

i kreatywndci w wyprzedzaniu konkurencji. Wedtug E. i G. Pintlorganizacja ta czyni

uzytek z inteligencji wszystkich pracownikow. Autorzypodkrélaja, iz poprzez rozwoj

i wykorzystanie inteligencji oraz wiedzy profesjtmegj, a take angaowanie wszystkich

czlonkéw, organizacja nie znacznie efektywniej dziataa rzecz klientéw i partner&v

Zdaniem W.M. Grudzewskiego i I.K. Hejduk organizeiciteligentra, wyréznia®:

— poznanie, czyli zdolng do identyfikacji i przewidywania odpowiedniej poéby
otoczenia oraz powkszania posiadanej wiedzy o zjawiskach;

— adaptacja, czyli zdolré do reagowania na potencjalne problemy przez wyjstanie
aktualnej wiedzy i znalezienie sposob6w dopasowprdhleméw do odpowiedniego
srodowiska i otoczenia;

— innowacja, czyli zdolng& do kreowania nowej wiedzy dlaczenia wykorzystania
wptywu i rozwojusrodowiska, otoczenia i sytuacji w samej organizaciji

— realizacja, czyli zdoln@& do wykorzystania odpowiedniej wiedzy i okienego ze-
stawu efektywnych kompetencji oraz przeksztalcenla we wzorce zachowania
w codziennej i nietypowej dziataléa.

Organizag} inteligentra cechuje gtéwnie toze uczy st ona o wiele szybciej ai
zmienia s¢ otoczenie. Z tego tepowodu uczy & w obszarach wcZeiej nieznanych
i staje st organizacj zdolms do poszerzania mbwosci kreowania wiasnej przys#ci®.
M. Morawski podkréla, ze rdzeniem warkei organizacji inteligentneja$>

ZL\W.M. Grudzewski, I.K. Hejduki<oncepcje kreowania organizacji inteligentnej weatgibiorstwig ,Organi-
zacja i Kierowanie” 4 (1997), s. 9-11. Na bazieamigacyjnego uczenia¢swyrosta take organizacja frak-
talna. Do jej istotnych cech zalicza siitalnas¢, dynamile, samorestrukturyzagj samonawigowanie, samo-
zarzdzanie i samokierowanie. Zob. A. Krawczy&eometria fraktalna jako instrument opisu organjzac
+Przeghd Organizacji” 4 (2001), s. 18-19.

22 70b. B. Mikuta, B. Zgbicki, Organizacja inteligentna a organizacja uca sk, ,Przeghd Organizacji”
5(2000), s. 11.

2 W.M. Grudzewski, I.K. HejdukKreowanie w przedsbiorstwie organizacji inteligentng[w:] Przedsgbior-
stwo przyszii, red. W.M. Grudzewski i I.K. Hejduk, Difin, Warsza 2000, s. 81-85.

24K, Kubik, Meneder w przedsibiorstwie przyszici, Dom Organizatora, Tof2005, s. 36.

% M. Morawski, Organizacja inteligentna[w:] Zarzdzanie wiedz w przedsibiorstwig red. K. Perechuda,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 103.
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— unikalne kompetencje specjalistow — pracownikéwdaig inwestujcych w osobisty
kapitat intelektualny najwiszej jakdci, ktéry w wyniku proceséw zagdzania wie-
dza przeistacza siw kluczowe kompetencje organizacji;

— kultura organizacyjna oparta na partnerstwie, zaufaodpowiedzialngi i dialogu,
wspierajca formowanie wspélnoty ugzych s¢ partnerow;

- otwartas¢ komunikacyjna, wsparta technicznie infrastruktuiinformatyczno-
telekomunikacyja;

- innowacyjne podéfie do tworzenia wartgi dodanej, bazafe na wykorzystaniu
zespotowych form organizacyjnych w generowaniu neacsci.

J. Penc konstatujee wspotczesne przegbiorstwo funkcjonujce w warunkach tur-
bulencji stoi przed wyzwaniem tworzenia inteligejtorganizacji, ktéra bytaby zdolna
do kreowania umigefnosci rozpoznawania rynku, do elastycznego dostosawaiido
nowych warunkédw otoczenia, do wysokiej innowacypio i produktywndci
w realizacjf®. W.M. Grudzewski i I.K. Hejduk uwaja, ze organizacja inteligentna jest
zbudowana na bazie kompetencji, ktére wspomagawiek, zaufanie i wspdllne dziata-
nie”’. Wedlug M. Morawskiego urzeczywistnienie koncepejganizaciji inteligentnej
polega na budowaniu wspélnoty dobrze rozugeiggh st profesjonalistow, pracowni-
kow wiedzy, partneréw w kreatywnym dziataniu, kigsa zdolni do nieustannego prze-
obrazania produktow, procesow, struktur i samych siebidazeniu do sprostania wyma-
ganiom rynku i wyzwaniom, jakie formutuje spoteigavo’®.

Zaprezentowane podeja do koncepcji organizacji inteligentnej akceatzaczenie
zasobdéw niematerialnych w ksztattowaniu konkuremasgi. Uwzgkdniajac wyniki ba-
dan teoretycznych i empirycznych w tym zakresie mplpodkréli¢, iz prowadzenie biz-
nesu w nowych uwarunkowaniach stawia przed przbistami wymaganie ggtego
pomnaania tych zasobéw. Chodzi tu m.in. o aktywne uaegi pozyskiwanie, tworze-
nie i rozpowszechnianie wiedzy, bamg na intelektualnym i emocjonalnym zaarga
waniu s¢ wszystkich czionkéw organizacji. Wzrost profesjlimrau i stopnia zaawanso-
wania organizacyjnego uczeniag¢ sw przedsibiorstwie decyduje o unikaldoi
i wyrdznianiu st przedsgbiorstwa.

4. PODSUMOWANIE

Przedsibiorstwo funkcjonujce w warunkach hiperkonkurencji, elec osiagnaé¢
i utrzyma odpowiedni poziom konkurencyjéd, zmuszone jest do wyksztatcenia trwatej
zdolnaci organizacyjnego uczeniagsiStopniowe rozwijanie sieci wspOtpracy ukierun-
kowanej na rozwdj kompetencji, umigjosci i wiedzy — zaréwno wewatrz, jak i na
zewrgtrz organizacji — prowadzi do ukonstytuowania @iganizacji uczcej sk. Organi-
zacja tego typu jest przeciwigtwem organizacji statycznej i paga za solp koniecznéé
weryfikacji i modyfikacji dotychczasowych modeliycsposobéw mélenia oraz dziata-
nia. W procesie przeksztatfcerganizacyjnych wzrasta gtdwnie znaczenie stramggo
myslenia, czyli umiegtnosci identyfikowania odpowiedniej strategii na rynkw, tym
utrzymania elastycznej wibwosci na zmieniajce st warunki biznesowe. Wedtug

% J. PencKreowanie zachowa.., s. 39.
2T W.M. Grudzewski, |.K. Hejdukkreowanie w przedgbiorstwie ... s. 75.
28 M. Morawski,Organizacja inteligentnas. 103.
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F. Krawca proces strategicznego deyia zaczyna si od gromadzenia odpowiednich
informacji i tworzenia niezénej wiedzy, a kiczy sk opracowaniem nowej strategii

Procesy organizacyjnego uczenig s przedsibiorstwie wymagaj koncentraciji
uwagi zaradu na prawidiowym zaedzaniu kapitatem intelektualnym (zasobami niema-
terialnymi), by mogly generowsatakie efekty, jak chocidy antycypowanie przyszoi,
zdolng¢ do identyfikacji nowych przestrzeni biznesuagte uczenie si wszystkich
cztonkéw organizacji, tworzenie, kapitalizacja zppwszechnianie wiedzy czy kreowanie
roznorodnych innowacji. Wikziwe decyzje w tym zakresie z pevénm, sprzyj& beda
dynamiczniejszemu rozwojowi i wzrostowi.
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ORGANIZATIONAL LEARNING IN COMPANIES AS AKEY SUCCE SS
FACTOR IN CONDITIONS OF CUT-THROAT COMPETITION

The paper presents the strategic character of mag@mal learning in enterprises, dis-
cussing the essence of the key success factorsauther argues that organizational learn-
ing constitutes an effective response to oppoitsiand threats resulting from a turbulent
environment.



