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UCZENIE SIĘ ORGANIZACJI – ASPEKT ZASOBOWY

Streszczenie: W artykule rozpatrywana jest teoria organizacji uczącej się od strony zaso-
bów pozyskiwanych przez przedsiębiorstwo. Organizacja ucząca się bazuje na zasobach – na 
ich pozyskiwaniu, przetwarzaniu, przechowywaniu i wykorzystywaniu. Wydaje się że dzięki 
dbałości o pozyskanie zasobów rzadkich, oryginalnych i atrakcyjnych dla rozwijania działal-
ności przedsiębiorstwa organizacja ucząca się jest idealną odpowiedzą na turbulencje otocze-
nia. Opracowanie ma na celu stworzenie bazowego modelu teorii zasobowej, uzupełnionego 
o aspekt zasobowy organizacji uczącej się.

Słowa kluczowe: organizacja ucząca się, zasoby, elastyczność.

1. Wstęp

Organizacja ucząca się bazuje na zasobach – na ich pozyskiwaniu, przetwarzaniu, 
przechowywaniu i wykorzystywaniu. Wydaje się więc zasadne, by rozważyć aspekt 
zasobowy organizacji uczącej się.

2. Organizacja ucząca się

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji pojęcia „organizacja ucząca się”. 
Jedną z nich opracował A. Jahapary, który definiuje organizację uczącą się jako takie 
przedsiębiorstwo, w którym główną rolę odgrywają dostosowywanie się i promocja 
działań skierowanych na indywidualne, zespołowe i organizacyjne uczenie się 
[Batorski 1998, s. 55]. Podobną definicję stworzyła E. Stańczyk-Hugiet, która za-
uważa, że organizacja ucząca się jest modelem organizacji koncentrującym się na 
procesach organizowania zogniskowanych wokół uczenia się [Stańczyk-Hugiet 
2005, s.195]. Odmiennie definiuje organizację uczącą się P. Sange. Opisuje on taką 
organizację jako przedsiębiorstwo, które ciągle rozszerza swoje możliwości kreowa-
nia własnej przyszłości [Sange 2000, s. 26].

Wydaje się, że aby dobrze zrozumieć istotę organizacji uczącej się, powinno 
się zidentyfikować cechy charakteryzujące takie przedsiębiorstwo. Wielu autorów 
podaje takie cechy. Przykładowo K. Zimniewicz wyróżnia cztery cechy organizacji 
uczącej się [Zimniewicz 2000, s. 84-86]:
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 • wykorzystanie doświadczenia do kreowania nowej wiedzy,
 • kultura zorientowana na uczenie się,
 • otwarte granice między przełożonymi a podwładnym,
 • kultura „odmiennych zadań”.

B. Mikuła wymienia szereg cech organizacji uczącej się [Mikuła, Pietruszka-Or-
tyl, Potocki 2002, s.19]:
 • uczenie się na błędach,
 • ciągły trening personelu oraz planowane szkolenia,
 • dostosowywanie procedur pracy do sytuacji,
 • kierownictwo prowadzi trening i dba o rozwój personelu, tworzy warunki pełne-

go wykorzystania kompetencji pracowników,
 • delegowanie uprawnień, pełna decentralizacja zarządzania,
 • podejmowanie ryzyka,
 • zachęcanie do eksperymentowania,
 • rutynowe rewizje procedur działania,
 • zachęcanie do kwestionowania skuteczności pracy,
 • zachęcanie personelu do sugerowania rozwiązań,
 • podejmowanie decyzji na podstawie danych empirycznych,
 • ścisła współpraca, realizacja działań łącznie z innymi działami.

Nieco inny zestaw cech organizacji uczącej się opracował J. Brilman [2002,  
s. 413]. Wyróżnia on:
 • system zbiorowego uczenia się,
 • stałe znajdowanie się w stanie czuwania,
 • tworzenie, gromadzenie oraz rozpowszechnianie nowej wiedzy oraz umiejętności,
 • doskonalenie kompetencji swoich pracowników,
 • dokonywanie samooceny i porównywanie się z najlepszymi,
 • przekształcanie się, aby osiągnąć określone cele.

Z powyżej przytoczonych definicji i cech organizacji uczącej się można wysnuć 
wniosek, że w przypadku tak zarządzanego przedsiębiorstwa, dużą wagę przykłada 
się przede wszystkim do wiedzy. Firmy zorientowanie na uczenie się pozyskują, 
rozwijają, gromadzą, przechowują i rozpowszechniają wewnątrz wiedzę. E. Stań-
czyk-Hugiet zauważa, że podejmując wątek wiedzy, zawsze trzeba rozróżnić wiedzę 
(uczenie się) organizacji oraz wiedzę (uczenie się) w organizacji. Uczenie się w or-
ganizacji jest związane z uczestnikami tej organizacji. Wiedza zatem jest rozproszo-
na wśród poszczególnych pracowników i w przypadku braku ustrukturyzowanego 
systemu wiedzy dotarcie do niej jest trudne, a czasem wręcz niemożliwe. Wiedza, 
którą dysponują pracownicy, często wypływa z organizacji wraz z ich odejściem  
i potencjalnie może powodować zakłócenia w sprawnym funkcjonowaniu systemów 
organizacji. Uczenie się organizacji jest związane z tworzeniem wiedzy organizacyj-
nej przez stworzenie odpowiednich warunków jej rozwoju. Kluczowym czynnikiem 
budowania zasobów wiedzy organizacyjnej są relacje wewnątrz organizacji sprzyja-
jące wymianie wiedzy. Wiedza jednostek staje się więc dostępna dla innych, tworząc 
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kapitał wiedzy organizacyjnej, który mimo płynności kadr, pozostaje w organizacji 
[Stańczyk-Hugiet 2005, s. 201].

Można stwierdzić więc, że kluczowym elementem organizacji uczącej się bę-
dzie odpowiednie kształtowanie zasobów, które wiążą się z posiadaną przez przed-
siębiorstwo wiedzą. Wydaje się, iż przedsiębiorstwo powinno dbać nie tylko o po-
siadanie zasobów, ale też o ich maksymalne uelastycznienie. Elastyczne zasoby są 
bowiem bardziej kreatywne i potencjalnie mogą wykreować większą ilość bardziej 
oryginalnej wiedzy.

3. Elastyczne zasoby

Podobnie jak w przypadku definicji organizacji uczącej się, również zasoby definio-
wane są przez wielu autorów. Przykładowo R. Amit i P.J.H. Schoemaker określają 
zasoby jako zbiór dostępnych czynników – widzialnych i niewidzialnych – posiada-
nych i kontrolowanych przez firmę [Amit, Schoemaker 1993, s. 18]. Szerszą defi-
niuję opracowali A.K. Koźmiński i W. Piotrowski. Opisali on zasoby organizacyjne 
jako ogół rzeczy, ludzi, informacji i środków finansowych, jakie organizacja posiada 
lub którymi może dysponować, chociaż prawnie nie stanowią jej własności [Koź-
miński, Piotrowski 1997, s. 105].

Opisując zasoby, należy podać ich klasyfikację. Przykładowo M. Bratnicki wy-
różnia [Bratnicki 2000, s. 50-52]:
 • zasoby rzeczowe,
 • zasoby finansowe,
 • zasoby rynkowe (odnoszą się do marki produktu, lojalności klientów, reputacji, 

kanałów dystrybucji),
 • własność intelektualną (patenty, prawa autorskie, wzory przemysłowe, know-

-how, bazy danych),
 • ludzi (wiedza, doświadczenie, osądy, inteligencja i umiejętności),
 • zasoby organizacyjne (systemy zarządzania, struktura organizacyjna, procedury 

i procesy organizacyjne),
 • zasoby relacyjne (cały zbiór więzi danego przedsiębiorstwa, które umożliwiają 

mu wpływanie na rzeczywistość gospodarczą).
Z kolei opisując zasoby przedsiębiorstwa, J. Rokita wyróżnia następujące czyn-

niki tworzenia przewagi konkurencyjnej [Rokita 2005, s. 140]:
 • ludzkie (personel, kwalifikacje),
 • fizyczne (fabryki, wyposażenie, zapasy),
 • finansowe (wierzytelności, kapitał, płynność)
 • perceptualne (klienci, dostawcy, konkurenci),
 • polityczne (rząd i jego agendy),
 • organizacyjne (kultura, system, struktura, procesy decyzyjne),
 • wiedza (ewolucja sektora, zmiany makroekonomiczne, technologie).
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Wydaje się, że zasoby decydują o przewadze konkurencyjnej przedsiębiorstwa. 
To odpowiednia ich konfiguracja pozwala lepiej funkcjonować firmie na rynku  
i zdeklasować konkurencję. K. Obłój zbudował bazowy model teorii zasobowej  
w zarządzaniu strategicznym (rys. 1). Model ten obrazuje, iż genezą i punktem wyj-
ścia do budowania przewagi konkurencyjnej są zasoby i mechanizmy odpowiedzial-
ne za pozyskiwanie przechowywanie i wykorzystywanie zasobów.

 

 

Rys. 1. Bazowy model teorii zasobowej w zarządzaniu strategicznym.

Źródło: [Krupski i in. 2009, s. 170; Obłój 2007].

Analizując model K. Obłoja, można wysnuć wniosek, iż to właśnie odpowiednio 
skonfigurowane i ustrukturyzowane zasoby decydują o elastyczności całej organi-
zacji, a w konsekwencji – o skuteczności działań. R. Krupski uważa, że zasoby i ich 
posiadanie, a w zasadzie dostęp do nich, mają kluczowe znaczenie dla elastycznych 
zachowań organizacji. Wiele definicji elastyczności z kolei nawiązuje do potencjału 
firmy w zakresie wykorzystania okazji. Stąd już można wyprowadzić implikację: 
warunkiem wykorzystania okazji jest m.in. posiadanie zasobów, a w zasadzie ich 
nadmiarów [Krupski (red.) 2008, s. 87]. G. Osbert-Pociecha również zwraca uwagę 
na znaczenie dla współczesnych przedsiębiorstw elastyczności. Twierdzi ona, iż 
elastyczność stanowi swoistą reakcję na niepewność warunków działania organiza-
cji (firmy) i brak możliwości prostego ekstrapolowania dotychczasowego sposobu 
funkcjonowania [Osbert-Pociecha 2008, s. 9].

Wydaje się, iż analizując zasoby przedsiębiorstwa, należy zwrócić uwagę rów-
nież na redundancje zasobów. By przedsiębiorstwo mogło działać w sposób ela-
styczny, muszą być odpowiednio skonfigurowane zasoby i ich nadmiary. By jesz-
cze bardziej uelastycznić działania organizacji, redundancja powinna być połączona  
z różnorodnością zasobów; wynika to z faktu, iż nadmiary zasobów połączone z ich 
różnorodnością podnoszą efektywność działania organizacji w turbulentnym otocze-
niu. Wydaje się, że dodając do modelu K. Obłoja redundancje zasobów (rys. 2) poza 
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uelastycznieniem organizacji otrzymać można również rozwój przedsiębiorstwa. 
To bowiem zdolność odpowiadania na turbulencje otoczenia, a czasami zdolność 
kreowania odpowiednich zdarzeń na rynku, sprzyja rozwojowi przedsiębiorstwa. 
Wydaje się, iż również K. Obłój zakładał możliwość tworzenia nadmiarów, jednak 
dodatkowe ich podkreślenie i wyodrębnienie zwraca uwagę na szczególne znaczenie 
redundancji.

Rys. 2. Bazowy model teorii zasobowej w zarządzaniu strategicznym zmodyfikowany o redundancje 
zasobów.

Źródło: [Olejczyk-Kita 2011, s. 192].

4. Uczenie się organizacji a zasoby

Omawiając temat organizacji uczącej się w aspekcie zasobowym, należy zauważyć, 
że firma powinna budować nadmiary i różnorodność zasobów, ale nie wszystkich. 
Głównym powodem konieczności selekcji zasobów są oczywiście koszty. Zbyt duże 
zasoby, zwłaszcza niewykorzystywane w bieżącej działalności przedsiębiorstwa, ge-
nerują znaczne koszty ich pozyskania, przetwarzania i przechowywania. Wobec cze-
go wydaje się zasadnie ograniczanie redundancji pewnych zasobów. Przedsiębior-
stwo nie powinno gromadzić zasobów łatwych do pozyskania, powszechnych  
i będących w posiadaniu wielu kontrahentów, do których firma ma relatywnie łatwy 
dostęp. Natomiast zasoby trudne do pozyskania, rzadkie i oryginale powinny być 
stale poszukiwane i pozyskiwane przez przedsiębiorstwo. Wyniki badań empirycz-
nych (rys. 3) przeprowadzone na grupie 56 przedsiębiorstw usługowych w maju  
i czerwcu 2009 roku oraz w maju 2010 roku (badania panelowe przeprowadzone  
w oparciu o kwestionariusz ankietowy, pogłębione o wywiady szczegółowe), po-
twierdziły, iż badane firmy postępują zgodnie z przytoczoną powyżej zasadą. A więc 
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gromadzą zasoby rzadkie, trudne do pozyskania i relatywnie tanie w przechowywa-
niu, czyli zasoby niematerialne i relacyjne. Natomiast zasobów kosztowniejszych 
przedsiębiorstwa są skłonne poszukiwać na rynku lub u kontrahentów w sytuacji 
zaistniałej potrzeby.
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Rys. 3. Czy firma posiada jakieś zasoby, które nie są wykorzystywane w bieżącej działalności?

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań

Wydaje się, że właśnie zasoby, na których koncentruje się organizacja ucząca 
się, spełniają warunek zasobów atrakcyjnych dla przedsiębiorstwa. Zarządzanie 
przedsiębiorstwem zgodnie z założeniami organizacji w ruchu koncentruje się wo-
kół wiedzy – jej pozyskiwania, przetwarzania, utrwalania, przechowywania i wyko-
rzystywania. To właśnie wiedza bywa jednym z najrzadszych, najtrudniejszych do 
pozyskania i relatywnie tanim w przechowywaniu zasobem.

Gdyby bazowy model teorii zasobowej w zarządzaniu strategicznym zmodyfi-
kowany o redundancje zasobów został powiązany z organizacją uczącą się (rys. 4), 
można by było – jak się wydaje – oczekiwać ciekawych rezultatów. Konsekwencją 
takiego działania będzie z pewnością trwała przewaga konkurencyjna wynikająca  
z lepszego pozyskiwania, przetwarzania, przechowywania i wykorzystywania zaso-
bów, głównie wiedzy, w przedsiębiorstwie.
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Rys. 4. Aspekt zasobowy organizacji uczącej się w bazowym modelu teorii zasobowej

Źródło: opracowanie własne.

Kolejną konsekwencją powiązania bazowego modelu teorii zasobowej w za-
rządzaniu strategicznym, zmodyfikowanego o redundancje zasobów, z organizacją 
uczącą się (rys. 4) będzie większa elastyczność organizacji spowodowana lepiej zor-
ganizowanymi, lepiej zarządzanymi i bardziej różnorodnymi zasobami, dzięki któ-
rym przedsiębiorstwo może sprawniej dostosowywać się do turbulentnego otocze-
nia. Kolejna zmiana następuje w samej wiedzy posiadanej przez przedsiębiorstwo. 
W niektórych przypadkach, a organizacja ucząca się uprawdopodobnia takie zjawi-
sko, wiedza posiadana przez organizację generuje więcej wiedzy. Główną przyczyną 
takiej sytuacji jest kreatywność pracowników analizujących pozyskaną wiedzę i na 
jej podstawie tworzących nowe jej zasoby. Tak więc wiedza pozyskiwania w proce-
sie odpowiedniego zarządzania przedsiębiorstwem w oparciu o organizację ucząca 
się generuje inną, oryginalną i nierzadko cenną wiedzę.

5. Zakończenie

Wydaje się, że dzięki dbałości o pozyskanie zasobów rzadkich, oryginalnych  
i atrakcyjnych dla rozwijania działalności przedsiębiorstwa organizacja ucząca się 
jest idealną odpowiedzą na turbulencje otoczenia. Tak zorientowana firma może 
budować przewagę konkurencyjną, zwiększać elastyczność działań organizacji, ge-
nerować nową, oryginalną wiedzę i powodować rozwój przedsiębiorstwa.



90 Katarzyna Olejczyk-Kita

Literatura

Amit R., Schoemaker P.J.H., Strategic Assets and Organizational Rent, „Strategic Management Jour-
nal”, 1993, vol. 14.

Batorski J., Organizacja ucząca się jako narzędzie nowoczesnego zarządzania, „Personel”, 1998, nr 6.
Bratnicki M., Kompetencje przedsiębiorstwa – od określenia kompetencji do zbudowania strategii, 

Placet, Warszawa 2000.
Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarządzania, PWE, Warszawa 2002.
Koźmiński A.K., Piotrowski W., Zarządzanie – teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-

szawa 1997.
Krupski R. (red.), Elastyczność organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocła-

wiu, Wrocław 2008.
Krupski R., Niemczyk J., Stańczyk-Hugiet E., Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa 2009.
Mikuła B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., Zarządzanie przedsiębiorstwem XXI wieku. Wybrane kon-

cepcje i metody, Difin, Warszawa 2002.
Olejczyk-Kita K., Redundancja zasobów jako narzędzie rozwoju przedsiębiorstwa, [w:] Zmiana wa-

runkiem sukcesu. Przełamywanie barier rozwoju i wzrostu przedsiębiorstw, J. Skalik (red.), PN 
UE we Wrocławiu, nr 219, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wrocław 2011.

Osbert-Pociecha G., Elementy teorii elastyczności organizacji – określenia, definicje, problemy, [w:]  
R. Krupski (red.), Elastyczność organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wro-
cław 2008.

Rokita J., Zarządzania strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 
2005.

Sange P., Piąta dyscyplina, teoria i praktyka organizacji uczących się, Dom Wydawniczy ABC, War-
szawa 2000.

Stańczyk-Hugiet E., Organizacja ucząca się, [w:] Zarządzania przedsiębiorstwem w turbulentnym oto-
czeniu, R. Krupski (red.), PWE, Warszawa 2005.

Zimniewicz K., Współczesne koncepcje i metody zarządzania, PWE, Warszawa 2000.

LEARNING ORGANIZATION – ASPECT OF RESOURCES

Summary: The article presents the theory of a learning organization in terms of the resources 
gained by an enterprise. A learning organization is based on resources − gaining, processing, 
and using them. It seems that a learning organization is a perfect answer to environmental 
turbulence as a result of caring for gaining rare, original, and attractive resources for 
developing the enterprise’s activities. The goal of the paper is to work out a base model  
of a resource theory completed by the resource aspect of a learning organization.

Keywords: learning organization, resources, flexibility.




