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Bogusz Mikuta’

DYSFUNKCJE OGRANICZAJ ACE REALIZACJ E
PROCESOW UCZENIA SIE ORGANIZACJI

Wstep

Za podstawowy teoretyczny model organizacji opartej wiedzy uzn&
mozna organizagj uczca sie. Tego typu organizacja najgziej definiowana
jest na trzy sposoby:

— jako organizacja posiad@ja rozwingte zdolndci do uczenia si np.
M. Finger i S.B. Brand [1999, s. 148] okiaga organizacj uczca Sig
jako organizag posiadajca silne zdolnéci uczenia si i doskonaica je
w sposob cigly;

— jako organizacja genenga i wykorzystujca wiedz. Np. A. Zaliwski
[2000, s. 28] okrgda organizag uczca sk jako organizag ,zdoby-
wajaca i implementujca wiedz w strukturach, produktach, procesach
i praktykach organizacyjnych”;

— zdaniem P. Lessey [1998, s. 7] kluczem do rozuraierganizacji ucxej
sig jest rozwdj. Jdi uczenie st jest zmian zachowa to organizacja
uczca st jest organizag zdolmp do dokonywania zmian wiasnych
zachowa. Potrafi ona adaptowatransformowa i rozwija¢ sie.

Definicje organizacji ucxej st wskazuj na rozwingte zdolndci do
uczenia i doskonalenia, pozyskiwania, kreowaniaykawzystania wiedzy oraz
adaptagi do zmian zachodeych w otoczeniu. Czyli szczegblnym jej
wyréznikiem jest swiadome prowadzenie cdlWowego procesu organi-
zacyjnego uczenia i doskonalenie metod organizacyjnego uczentaosaz
zarzdzanie tymi procesami. Natomiast rozwijanie orgagjzuczcej stk w
wiekszym stopniu polega na minimalizowaniu barierfjgjkcjonowania ri na
intensyfikacji dziata rozwojowych. Dlatego teniniejszy rozdziat pgwigcony
zostat podstawowym dysfunkcjom ograniezggm procesy organizacyjnego
uczenia sj oraz stopniu ich wygpowania w praktyce polskich instytuciji.

" Prof. dr hab., Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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Zarzadzanie rozwojem organizacji ucacej sie

Zarzmdzanie organizacyjnym uczenieme spolega na realizacji funkcji
zaradzania skoncentrowanych na procesach organizagyjnetzenia s,
zasobach niezioinych do ich realizacji oraz warunkach ich przebieg

Pierwszym z obiektéw zagdzania § procesy organizacyjnego uczenia. si
Spojrzé na nie mana przez pryzmat trzech podproceséw skiadowych:
tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego ueesii(szerzej: [B. Mikuta,
2006, s. 40 i nast.]). Zadzanie tymi procesami koncentrujec gprzede
wszystkim na doborze i skoordynowanym wykorzystanmetod realizacji
organizacyjnego uczeniasi

Drugim obiektem zarglzania § zasoby niezidlne do poprawnego uczenia
sig organizacji. Mana na nie patrde w przekroju zasobOw wiedzy
spersonalizowanej, skodyfikowanej i ugruntowadepdkéw orgatechnicznych
(komputery, urzdzenia peryferyjne, sieci komputerowseodki tacznaci itp.),
zasobu finansowego (nieginego dla pozyskania zasobOw materialnych
i niematerialnych oraz motywowania ludzi).

Oprocz zaplanowania, organizowania i kontroli dji organizacyjnego
uczenia si i zasobéw nieziinych do jego prowadzenia, konieczne jestaak
stworzenie odpowiednich warunkéw stemyjch zachowaniami ludzi. Do nich
I. Nonaka i inni zaliczaj

- intencje — ujete jako dzenie organizacji do zrealizowania celéw
przybieraj w organizacji postastrategii wskazucej rodzaj wiedzy jaki
powinien by rozwijany;

— autonom¢ — motywupca ludzi do kreowania nowej wiedzy. Chodzi
0 uzyskanie warunkow do samodzielnego dzialaniaqwaikéw, ale
wieksze znaczenie ma wykorzystanie zespotow autonoyiteledacych
podstavg samoorganizacji;

— niestabilné¢ i twdrczy chaos— pobudzaj interakcje midzy organizag
a jej zewntrznym otoczeniem, przy czym niestabdfio oznacza
niepowtarzalny poedek, ktéry jednak trudno okdie¢. Niestabilngé
sprzyja odrzuceniu rutynowych procedur i przyzwyezaPozwala to
prowadzt rewizjg sposobow milenia. Chaos Za powstaje, gdy
organizacja staje w obliczy kryzysu (np. zalamami@lkosci sprzeday).
Dla pobudzenia inicjatywy pracownikow e by on tworzony
sztucznie;

- redundanej — oznaczajca konieczné¢ posiadania informacji wykracza-
jacych poza bizace operacyjne potrzeby. Szczegdlnie wspomaga ona
proces poszukiwania nowych pomystow;

- wymagan réznorodnd¢ — oznaczajca takie zrénicowanie wewatrzne
organizacji, aby bylo ono adekwatne do zmiGowania panujcego
w otoczeniu;
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— mitos¢, trosle, zaufanie i zobowizania— to elementy bdace podstaw
realizacji procesu kreowania wiedzy i dzielenig sviedz ukryts.
Pozwalag one stworzy w organizacji atmosfersprzyjapca dzieleniu s
wiedz i przeciwdziatajca monopolizowaniu informaciji;

— promocg procesu konwersji wiedzy realizowan przez lideréw organi-
zacji, a szczegolne znaczenie ma tutaj komunikosvawizji wiedzy, do
ktorej oshgniecia sk dazy [I. Nonaka, H. Takeuchi, 2000, s. 99-109;
I. Nonaka, R. Toyama, T. Konno, 2000, s. 26-29].

Bariery sukcesu organizacyjnego uczeniagi

W kazdej organizacji napotka mazna dysfunkcje w postaci barier
ograniczajcych skuteczré®@ organizacyjnego uczeniaesilch rozpoznanie
i sSwiadoma¢ mazliwosci wystepowania u zargdzapcych jest niezédna dla ich
przetamywania. Owe ograniczenia przedstawianews réznych grupach.
Np. A.B. Antal, U. Lendhardt i R. Rosenbrock [20Qid, 865] ograniczenia
procesu organizacyjnego uczeni@giupup w trzy kategorie:

I) zakiéconego procesu uczenia,si

II) psychologiczne i kulturowe blokady procesu orgarypaego uczenia
Slg,

lIl) przeszkody zwizane ze struktgrorganizacyja i kierownictwem.
Natomiast E. Stazyk-Hugiet [2005, s. 200] podaje ngsfjace grupy
rozpatrywanych barier:

) zwiazane =z podsystemem spotecznym organizacji, detgcz
umiejtnosci i zdolndci ludzi, ich clkeci do uczenia gioraz dzielenia si
wiedz,

II) zwiazane z podsystemem kulturowym, odrggszse do wartdci, norm
i przekona przektadajcych s¢ na sposéb zachowania i decyzje
podejmowane w organizacji,

) zwiazane 2z podsystemem organizacyjnym, datgez sposobu
zorganizowania pracy, procedur i systemow,

IV) zwigzane z podsystemem wiadzy, dotmz dystrybucji wiadzy
i sposobu jej petnienia.

Bariery realizacji proceséw organizacyjnego uczemezna tez dzieli¢

i charakteryzow&w przekroju:

- poziomdw organizacji: jednostki, grupy, organizatjiedzyorganizacyjnego,

— barier spofecznych, organizacyjnych, technicznycfinansowych,

prawnych,

— barier tradycyjnego, empirycznego, cybernetycznemenia si,

— barier uczenia siinformaciji, z déwiadcze, rozwigzywania probleméw

itp..
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Ponizej omowiono przyktady barier pochegzch od strony indywidualnego
cztowieka oraz od strony organizacji.

Przyktady barier realizacji procesOw organizacyjne@ uczenia s¢ od strony
cztowieka

Po stronie cztowieka ky caly szereg barier, ktore skutecznie mbgmowa
procesy uczeniagbrganizaciji. Poriej scharakteryzowano siedem z nich.

Celem realizacji organizacyjnego uczenig f@st zwgkszenie zdolngi
adaptacyjnych organizacji do zmian zach@myzh w otoczeniu. Nieogkéznym
elementem tych proceséwy sviec zmiany w organizacji. Z nimi natomiast
Zwigzane § opory ludzi wobec zmian. Opér ten to rodz&viadomionego lub
tez nie stanu psychicznego cziowieka, prowameggo do zachowa
uniemaliwiajacych sprawne wde@nie zmiany organizacyjnej, a ngstie jej
utrzymanie. Zachowania te mpgie¢ posta& czynry (np. jawna krytyka kadry
kierowniczej, absencja) lub bierrfnieangaowanie st w podejmowane prace,
brak dzielenia s wiedz). Przyczyna oporu najegciej tkwi w obawie
zagraenia whlasnych intereséw (np. woie ilosci pracy, utracie stanowiska)
(por.: [R. Winkler, 2005, s. 301-302]). W wyniku zgtywanych &kow
ostabiony meae zostéa poziom kreatywngci pracownika. Obrione mog zosta
tez zdoIngci do nauki.

Prawdopodobnie jednym z prostszych do realizacjidppaceséw
organizacyjnego uczeniaggest proces tradycyjnego uczenia. $olega on na
stosowaniu rénych form edukacji pracownikow (np. kurséw, szkole
treningdw). W jego ramach ludzie ucgie poprzez pozyskiwanie informaciji.
Jedny, z barier realizacji tego typu uczenia gst tzw. ,wyhczanie stuchania”.
Nawyk ten wynika z faktuze wigkszcs¢ ludzi mysli cztery razy szybciej ui
méwi przecetny rozmoéwca. Podczas #@ej minuty stuchania stuchaczowi
pozostaje wic ¥ minuty na m§lenie. Czsto czas ten zywany jest na
myslenie o sprawach nie zgganych z omawianym tematem, lecz dotpyzh
wlasnych zainteresouialub probleméw [M. Adamiec, B. Kmsznik, 2000,
s. 187]. Wy4czone stuchanie lub catkowity brak aktywnego udeiatszkoleniu
moze mig tez inne przyczyny. Mge by to efekt narzuconej tematyki
I programu, ktory jest mato interegay dla stuchacza lub nie zgadza sin
Z nim. Inry przyczyrm maze by brak kompetencji osoby prowagtej szkolenie.
Oczywicie wyhczanie stuchania me tez zachodai podczas realizacji
pozostatych podproceséw organizacyjnego uczegiaZsistpowane mee by
stuchaniem wybiorczym, zwilaszcza podczagadych dyskusji w trakcie
cybernetycznego uczeniasigdy podwaane g poghdy ludzi w celu zmiany
ich modeli mglowych.

Kolejna powazna barien poprawnej realizacji proceséw organizacyjnego
uczenia s maze by niedostatek wiedzy uczestnikdéw tego procesu. Végsie
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przekazu wiedzy rimikiem jej jest informacja. Po jej uzyskaniu cziewi
w procesie m§lowym przeksztalcaajw wiedz spersonalizowan Angazuje do
tego wczeéniej pozyskan wiedz, zachowag w swoim umyle. Jeeli przekaz
nie jest dostosowany do jego wiedzy spersonalizejydrak jest wiéciwego
rozumienia paj¢ lub jaka wiedza zostata zapomniana, wéwczagzendopé do
niewtasciwej interpretacji uzyskanych informacji.

Istotrs barien realizacji procesu organizacyjnego uczenansoze by¢ brak
wewretrznej motywacji u pracownika do aktywnego uczedimh w procesie
rozwoju i dzielenia s wiedzy, a przez to przyjmowanie postaw
charakteryzuyjcych sg¢ biernym zachowaniem. Przyczyny tej sytuacji mog
tkwi¢ w procesie wyksztalcenia podstawowego, podczas redtd
niejednokrotnie preferuje sistuchanie, a nie moéwienie. Powody tej sytuacii
moa tez tkwi¢ po stronie organizacji, np. w prgyym biurokratycznym modelu
organizacji, w ktérym preferuje eipetne podpormkowanie s narzuconym
przez kierownictwo normom dziatania.

Czynnikiem hamujcym proces uczeniagsludzi oraz organizacji zwtaszcza
w zakresie cybernetycznego uczenia si asekuracyjne wzorce zachawa
Zjawisko to jest charakterystyczne zwlaszcza dlsokiej klasy specjalistow
i objawiat sig maze rozbiegnoicia migdzy ich deklaracjami a poczynaniami.
Asekuracyjne mélenie wystpuje take u o0s6b obdarzonych wyspk
inteligench i stanowi efekt ogromnych aspiracji oraz stragmmed poraka
[A. Jashapara, 2006, s. 84-85].

Dazenie do wzmocnienia i utrzymania wtadzy to motywstygujacy wsrod
kadr kierowniczych &dacy powana barien realizacji procesow organi-
zacyjnego uczenia i ,Dazenie do utrzymania wiladzy jest prawdopodobnie
priorytetem dla wikszaici kierownikéw niezalenie od tego, czy funkcjonajw
sektorze prywatnym czy w sektorze publicznym” [JilBan, 2002, s. 454].
Stosuj oni wowczas rgnorodne strategie zakorzenienia: eksppnaiysoka
wartas¢ witasnych dziats, manipuluj informacjami, zw¢kszap wielkosci
pozytkéw dla siebie wynikajce z zajmowanego stanowiska (pensje, premie,
opcje na akcje, przyjemsad ze sprawowania whadzy), twarzady nadzorcze
Z zaprzyjanionych oséb itp. [tave, s. 457].

Efektem walki o wladz maze by niesprzyjajcy rozwojowi wiedzy
autorytarno-autokratyczny klimat organizacyjny icedwany przez osoby
petniace funkcje kierownicze kompleks ,zagmmego stanowiska”. Kompleks
ten polega na irracjonalnym przekonaniu kierownik&, ki czyha na jego
stanowisko i chce pozbatvgo wiadzy. Osoby chce uchroni swop pozycg
daza miedzy innymi do kontroli przeptywu informacji oraz alezajp ludzi,
ktérzy — zazwyczaj niestusznie — podejrzani @ podwaanie autorytetu
kierownika [M. Laszczak, 1999, s. 169]. Nie dzisk tez wiedz uznajc ja za
podstawe swojej wiadzy. Ina konsekweng jest dyskryminacja o0séb
podejrzanych, ktéra nie mie postd jawra lub utajnion. Przejawami tej
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dyskryminacji mog by¢: ustawiczne przydzielanie pracownikowi gorszych
prac, ustanowienie #8zej ptacy i pomijanie podczas przydzielania nagréd
i premii (poréwnaj: [M. Bugdol, 2006, s. 15]). Nagit takze maze zachwianie
stosunkéw midzyludzkich w spotecznynérodowisku pracy organizacji, a to
moze prowadzi do braku krytycyzmu pozostalej @zi pracownikow

w stosunku do dziata podejmowanych przez organizacjlizusostwa oraz
korupcji, a wgc powaniejszych patologii organizacyjnych.

Przyktady barier realizacji procesOw organizacyjne@ uczenia s¢ od strony
organizacji

Wiele z barier organizacyjnego uczenig $zy po stronie organizacji.
Poniej scharakteryzowano przyktadowe.

Czynnikiem ukierunkowucym zachowania ludzi w organizacji, a w tym
procesy organizacyjnego uczeniajsist strategia organizacji. Uszczegotowienie
jej o zagadnienia zwrane z wiedz tworzy strategi wiedzy organizacji.
Nierozikcznym elementem strategicznego zdeania wiedz jest wizja wiedzy.
Nie okrelenie ich lub brak ich znajondoi przez pracownikéw prowadzimaoze
do rozproszenia kierunkéw pozyskiwania i rozwoju esdy lub te
fragmentarycznego uczenigsi

Kultura organizacyjna przeasiorstwa determinowana jest przez narogow
kulture jego pracownikéw. Wysoki poziom unikania niepedgioczy dystans
wiadzy (co jest cechpolskiej kultury) stanowi mogy znaczne ograniczenia
petnej realizacji procesu organizacyjnego uczenia Wsrdéd cech kultury
przedstbiorstwa  przeciwdziatagych  poprawnej realizacji  proceséw
organizacyjnego uczenigsnaozna midzy innymi wymieng:

- tworzenie wizji przysziéci jedynie na podstawie opinii naczelnego

kierownictwa,

— wewnretrzng konkurenag miedzy czsciami organizacii,

— gromadzenie wiedzy dla osobistych kaay

- brak zaufania w organizaciji,

- brak holistycznego spojrzenia na organigdnjyslenie fragmentaryczne),

— traktowanie dziaka z zakresu organizacyjnego uczeniae gako

dodatkow prac,

— traktowanie zdarzenietypowych jako zagt@nie,

- karanie za popetnionedaly,

— brak tolerancji w stosunku do odmiennych opinii,

— zycie tylko przesztymi rozvazaniami,

- uzytkowe traktowanie pracownikow przez kierownictwo.

Z kultura organizacyja zwiazany jest take stosowany w przedgiiorstwie
model konwersji wiedzy. . Nonaka i H. Takeuchi (20 s. 286-287] dowodz
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ze optymalnym modelem konwersji wiedzy jesirgdek-géra-dot’. Takie
modele jak ,g6ra-dot” i ,dot-géra” prowadztylko do czsciowego uczenia i
organizacji, gdy pierwszy z nich ogranicza tworzenie i wykorzystaniiedzy
ukrytej (skupia € na kombinacji i internalizacji), a drugi — wiedigwnej
(skupia st na socjalizacji i eksternalizaciji).

Kolejnym czynnikiem mogcym utrudni@ przebieg organizacyjnego uczenia
sig jest przygty model struktury organizacyjnej. Jednak zdanigemtemat $
podzielone. Wikszai¢ poghddéw sugeruje, ze struktury mechanistyczne
stanows barier dla uczenia siorganizacji. Istnigj jednak badania obrazage,
ze proces organizacyjnego uczeniag simoze zachodz efektywnie
i dlugoterminowo take w organizacjach silnie zhierarchizowanych
i scentralizowanych [A.B. Antal, U. Lendhardt, Rogenbrock, 2001, s. 869].
Natomiast D.H. Kim [1993 za: A.B. Antal, U. LenddgrR. Rosenbrock, 2001,
s. 866] wskazujeze w organizacjach zdecentralizowanych, ktére nigama
zdolncgci do utrzymania wszystkich exi w spdjndci, zachodzi
Jfragmentaryczne uczeniegsi Polega ono na tynye uczy st jeden lub kilku
pracownikébw, a pozostali tego nie czyni Przeciwko strukturom
mechanistycznym jednoznacznie wemie G. Morgan pisg: W tych
organizacjach, w ktorych podziaty hierarchicznezop@ziome s szczegolnie
ostro zarysowane, rzadko odbywa swobodny przeptyw informaciji i wiedzy”
[G. Morgan, 1997, s. 102]. Zatem mechanistycznakgira organizacyjna ne
stanowé przyczyr znacznego ograniczenia elastycaio organizacji
i racjonalnych zachowaludzi. Ograniczeniem poprawnej realizacji procesow
organizacyjnego uczeniaesimogy by¢ w szczegolngi: daleko posurta
formalizacja i specjalizacja, da rutynizacja, zbyt dia rozpéetos¢ kierowania,
brak mechanizméw partycypacji pracowniczej, indywelizacja pracy. Jednak
kazdy z tych elementdbw ma swoje plusy i minusy. Pragklwo brak
partycypacji w zargdzaniu paolczony z daleko posugth rutynizacy pracy
powodowa maze tzw. trening bezraddoi, ktory prowadzi w konsekwencji do
deficytu motywacyjnego, poznawczego i emocjonalnegpowodujc
ograniczenie sklonroi do inicjowania dziak i zdolngci tworczych. Efektem
moze by trwala pasywn& zachowa cztowieka. Natomiast stosowanie
partycypacji niesie zaggenie wysipienia syndromu grupowego Kignia,
syndromu ogtupienia grupowego lub polaryzacji gmep Innymi
zagraeniami plymcymi z pracy zespotowe] jest mavosé pojawienia s
konformizmu grupowego i lenistwa spotecznego.

Ostatna z tu przedstawionych barier organizacyjnego uczesg jest
przestrzé pracy. Okazuje gj ze §ciany pomieszcze trwate tradycyjne miejsca
pracy rozdzielone npicianky dzialowa, |3 znacacym utrudnieniem procesu
transferu i rozwoju wiedzySrodki orgatechniczne wcale nie staje panaceum
istniepcych barier, gdy np. komunikacja telefoniczna jest pozbawiona
elementéw niewerbalnych znacp uzupetniajcych przekazywany komunikat,
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a typowy e-mail ma w sobie wszystkie minusy komagjkpisemnej. Sugeruje
sie wrecz, ze dyskusje e-mailowe powodupbnizenie statusu ich uczestnikéw

i prowadzé mog do porzucenia przez nich reprezentowanych punktow
widzenia. Dodatkowo przebiegajitugo w czasie i w konsekwencji ich przebieg
moze przybré calkiem odwrotny kierunek #ni wymaga tego proces
podejmowanej decyzji [R. Barner, 1996, s. 15]. Bjat te przedstbiorstwa
poszukua doskonalszych w ayciu narzdzi techniki komputerowej, ale #e
zaczynaj racjonalizowa organizacgj przestrzeni pracy,adac do zwkkszenia
poziomu wykorzystania komunikacji bezpedniej.

Cele, zaldgenia i metoda badawcza

Gtébwnym celem przeprowadzonych bada sondaowych  byto
zidentyfikowanie w jakim stopniu realizowanes sv objtych badaniem
organizacjach procesy organizacyjnego uczenriawijakim stopniu wysipuja
bariery w ich realizacji. Zafmno,ze badanie koncentrowai¢ bedzie na trzech
podprocesach organizacyjnego uczenig: stradycyjnym, empirycznym
i cybernetycznym uczeniu esi W ich przekroju zidentyfikowano wybrane
bariery organizacyjne, spoteczne i techniczne. §tlniem badawczym byta
specjalnie przygotowana ankieta — tabela nr 1.wWRiee trzy pytania zawarte
w ankiecie ma na celu zidentyfikowanie stopnia wggbwania
poszczegdlnych podproceséw organizacyjnego uczini&olejne identyfikuj
warunki niezledne dla realizacji organizacyjnego uczeniavgyréznione przez
I. Nonaka, R. Toyama, T. Konno i H. Takeuchi. Celpytan 1l czes¢ ankiety
jest identyfikacja wybranych barier pochadgch od strony cziowieka, a Ill —
wybranych barier kacych po stronie organizaciji.

Charakterystyka respondentow i wyniki badania

W badaniu przeprowadzonym w listopadzie 2009 rokzestniczyty osoby
zatrudnione w rgnego typu instytucjach, przy czym dominowaty osoby
pracupce w organizacjach matych i na stanowiskach wykazgeh. Ogotem
uzyskano 99 iytecznych kwestionariuszy. Petna charakterystykpasdentow
przedstawiona zostata w tabeli nr 2.

Catas¢ uzyskanych wynikéw badania przedstawiono w tatne8.
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Oméwienie wynikow badai

W pierwszej Kkolejnéci badanie skoncentrowalo ¢si na prébie
zidentyfikowania  stopnia realizacji poszczegolnychpodproceséw
organizacyjnego uczeniagsitj. tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego
uczenia si. Z uzyskanych wynikbw badania wynikaze najczsciej
realizowanym podprocesem jest empiryczne uczerieNSeco w mniejszym
zakresie realizowane jest uczenie sbwych informacji (tradycyjne uczenie
si¢). W najmniejszym stopniu wygiuje proces cybernetycznego uczeni@ Si
(rysunek nr 1).

Rozpatrujc warunki niezbdne dla realizacji organizacyjnego uczenia si
wyréznione przez |. Nonaka, R. Toyama, T. Konno i H. duhi, analiza
wynikow pozwala stwierdzj ze w badanej grupie organizagaden z nich nie
jest w pemni spetniony. Najlepsza sytuacja dotyezajemnego zaufania, troski
i wsparcia kierownictwa i pracownikéw, gdzie stam tpotwierdzito 34,34%
respondentow. Jednak w 23,23% badanych organingcjivystpuje ten stan
rzeczy lub jest znagzo ograniczony. Rownienienajgorzej wypadta bariera
braku tworzenia przez kierownictwo warunkéw dla edmielnego dziatania
pracownikéw, ché wynikajace z niej ograniczenia wyguja az W 76,77%
objetych badaniem organizacji. Barierami szczegolniedrtiapcymi realizacg
procesOw organizacyjnego uczeniawibadanych instytucjach.s

— utrudnienia w odrzucaniu rutynowych procedur, rarozrawczych

i przyzwyczajé,
— ograniczenie dogpu do informacji,
— brak doceniania znaczenia opartej na wiedzy odrokEnzda.



Tabela nr 1. Ankieta do badania barier realizacji poces6w organizacyjnego uczeniagi

Niniejsza ankieta ma na celu identyfikaejybranych barier realizacji proceséw organizacgmeaczenia gi Prosz o zakrélenie
odpowiedzi, ktére odzwierciedlpgytuacg w Pani/Pana miejscu pracy.

1.1. Wymagania pracy na obecnie zajmowanym statkowviswoduj, ze ucz; sig nowych informacji
ciagle czasem sporadycznie praca nie wyrnagania s
1.2. Wymagania pracy ha obecnie zajmowanym stakovgewoduj, ze nabywam nowe praktyczne umaijosci i poszerzam
doswiadczenia
ciagle czasem sporadycznie nie powpgoszerzenia dwiadczé i umiejgtnosci
1.3. Praca na obecnie zajmowanym stanowisku wynmkmzi@cznd¢ rozwiazywania niestandardowych (nie pojawjch se
wczesniej) problemow
ciagle czasem sporadycznie nie wymusza
1.4. Kierownictwo informuje pracownikow jaki rodzajedzy powinna miéw posiadaniu organizacja i poszczeg0lni jej prauow

tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
1.5. Kierownictwo tworzy warunki dla samodzielnedpatania pracownikéw (pracownicy majuza autonomg)
tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
1.6. Struktura organizacyjna oparta jest na zespgdacowniczych posiadgych duy zakres samodziel§oi
tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
1.7. W organizacji gy sie do odrzucania rutynowych procedur, przyzwyc#ajem poznawczych
tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
1.8. Pracownicy posiadagzeroki dogip do informacji nawet wykraczgjych poza ich bimce operacyjne potrzeby
tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
1.9. W organizacji ceni sioparty na wiedzy odmienrié zda (opinii) pracownikow
tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu raczej nie nie - wcale
1.10. Miedzy pracownikami oraz kierownictwem wyptije wzajemne zaufanie, troska i wsparcie
tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale

1.11. Kierownictwo promuje i wspieramdorodne sposoby pozyskiwania wiedzy
tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu raczej nie nie - wcale




2.1. Wszelkie zmiany w organizacji edgornie narzucane przez kierownictwo

tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
2.2. Proponowane zmiany przez kierownictwgasvnie krytykowane przez pracownikéw

tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
2.3. Proponowane zmiany przez kierownictwdks/tykowane, ale w sposob ukryty

tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
2.4. Pracownicy w petni angaja sie we wdraanie zmian proponowanych przez kierownictwo

tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
2.5. Inicjatorami i tworcami wkszasci zmian g pracownicy, a kierownictwo wspiera ten proces

tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale

2.6. System motywacji pracowniczej w petni motywpjacownikdw do uczeniagsi angaowania w procesy pracy oraz tworzenia i
wdrazania zmian (botkte ptacowe i pozaptacowe sitasciwie uksztattowane)
tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
2.7. Podczas szkaldub zebra wystpuje u mnie wydczone stuchanie (nie koncentigic na omawianym temacie i rélg o innych
sprawach)
ciagle czasem sporadycznie nie wpysfe
2.8. Podczas omawianiaatych aspektow pracy przez kierownictwo, wspotpragiédw lub klientow odczuwanze brakuje mi
wiedzy na dany temat
tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu raczej nie nie - wcale
2.9. U kierownictwa mizna dostrzec asekuracyjne wzorce zachpwaistnieje rozbienos¢ migdzy ich deklaracjami a poczynaniam
ciagle czasem sporadycznie nie wysp
2.10. Kierownictwo dzy do utrzymania wladzy za wszelkere

tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
2.11. Kierownictwo eksponuje wyspkvartas¢ wikasnych dziata

tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
2.12. Kierownictwo manipuluje przekazywanymi pracdkem informacjami

tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale

2.13. Kierownictwo dzy do zwikszania wielkéci pazytkdw dla siebie (pensji, premii, przyjemiod ze sprawowania wtadzy)
tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu raczej nie nie - wcale




3.1.

3.2,

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

3.10

3.11

3.12

3.13

3.14

3.15

W jakim stopniu zna Pan/Pani wizgjrganizacji (tj. przysziciowy model, do ktérego sidazy)

tak - znam w pelni tak, ale w pewnyopstiu raczej nie  nie znam wcale
W jakim stopniu zna Pan/Pani wizyiedzy (tj. przysztéciowy zasob wiedzy, do ktérego uzyskanagydorganizacja)
tak - znam w pelni tak, ale w pewnyopsiiu raczej nie  nie znam wcale
W jakim stopniu zna Pan/Pani stratemiganizacji
tak - znam w pelni tak, ale w pewnyopstiu raczej nie  nie znam wcale
Migdzy kierownictwem a pracownikami istnieje dystaktdry uniemaliwia otwarte dzielenie giinformacjami
tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
W organizacji unika sizagraen i nie podejmuje siryzykownych przedsivzigé
tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu raczej nie nie - wcale
Wizja przysztéci tworzona jest jedynie w oparciu o opinie kierdetwa
tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu raczej nie nie - wcale
Ludzie konkuruj miedzy sola,
tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
Ludzie w wgkszym stopniu konkurajniz wspotdziatag ze sol
tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
3.9 Jdli w pracy wysapi btad natychmiast szukagswinnego i karze go
tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
. W organizacji ¢#ciej rozmawia i 0:
przeszigci przysziéci
. W organizacji wyspuje brak tolerancji wobec odmiennych opinii i #da
tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
. Struktura organizacyjna jest silnie zhierammivana
tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
. W organizacji wyspuije silna centralizacja uprawnidecyzyjnych
tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
. Wiekszas¢ sposobow realizacji zadgest sformalizowana
tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale
. Organizacja przestrzeni pracy uniglinda tatwe nawazywanie i prowadzenie komunikacji ¢dizyludzkiej
tak - w petni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie nie - wcale

3.16

. W mojej firmie szeroko wykorzystuje shetody pracy zespotowej oparte na komunikacgidzy ludzmi (narady, zebréia,




odprawy, techniki twérczego rozagywania problemow itp.)
tak - w pelni tak, ale w pewnym stopniu  raczej nie  nie - wcale

Informacje o respondencie: Kobieta Mzczyzna

Wiek: do 20 lat, 21-30, 31-40, 41-50, paxey 51

Staz pracy ogétem do 1 roku, 1-5 lat, 6-10 lat, 11-20 lat, pawy 20 lat

Typ aktualnej pracy: meneder wyzszego szczebla zadzania, menedr szczebldredniego, praca na stanowisku niekierowniczym
samodzielnego specjalisty, stanowisko typowo wykeaoze.

Sektor zatrudnienia: przemyst/rolnictwo, instytucja finansowa, admirgésfa publiczna, ustugi/handel,

IT, edukacja

Typ instytucji zatrudniaj acej: przedstbiorstwo pastwowe/samorglowe, przedgbiorstwo prywatne krajowe, przegsiorstwo
zagraniczne, instytucje pstwowe, wtasna firma, inne (jakie?)
Czestotliwosé kontaktéw z otoczeniem organizacji (w tym z klierdmi): bardzo dua, dua, sporadyczna, brak kontaktow.
Wielko$é zatrudnienia w organizacji. 1-5, 6-50; 51-250; 251 i wie;.

Zrodio: Opracowanie wiasne.




Tabela nr 2. Charakterystyka respondentow

Ptec Kobiety Mezczyzni
ilos¢/procent 66 | 66,67% 33 33,33%
Wiek do 20 lat 21-30 31-40 41-50 pokey 51
procent 28,28% 53,54% 16,16% 2,02% 0,00%
ilog¢ 28 53 16 2 0
Staz pracy ogotem do 1 roku 1-5 lat 6-10 lat 11-20 lat powyzej 20 lat
procent 37,37% 43,43% 7,07% 10,10% 2,02%
ilos¢ 37 43 7 10 2
Typ aktualnego stanowiska pracy mererd meneder szczebla | praca na stanowisku | stanowisko typowo

wyzszego sredniego niekierowaniczym wykonawcze

szczebla samodzielnego

zarzdzania specjalisty
procent 3,03% 7,07% 36,36% 53,54%
ilog¢ 3 7 36 53
Sektor zatrudnienia procent ilos¢
przemyst/rolnictwo, 5,05% 5
instytucja finansowa 9,09% 9
administracja publiczna 16,16% 16
ustugi’/handel 65,66% 65
IT, 1,01% 1
edukacja 6,06% 6
Typ instytucji zatrudniaicej procent ilos¢




przedsgbiorstwo 15,15% 15
pahstwowe/samorglowe

przedsgbiorstwo prywatne krajowe 50,51P6 50
przedsgbiorstwo zagraniczne 10,10% 10
instytucje pastwowe 12,12% 12
wiasna firma 10,10% 10
inne (jakie?) 2,02% 2
dzialalng¢ rolnicza 1,01% 1
Czestotliwos¢ kontaktéw z bardzo dua dua sporadyczna brak kontaktéw
otoczeniem organizacji (w tym z

klientami)

ilos¢/procent 56 56,57% 33| 33,33%) 9 9,09% 1 1,01%
Wielkos¢ zatrudnienia w organizacji ldo5 6 do 50 51 do 25 250 i wkcej
ilos¢/procent 2% 23,23% 42| 42,42% 21 21,21% 13 13,13%

Zrodto: Opracowanie wiasne.



Tabela nr 3. Wyniki badania barier proces6w organiacyjnego uczenia g (w procentach odpowiedzi)

Lp. w petni w pewnym| raczej wcale
stopniu nie

1.1. Wymagania pracy na obecnie zajmowanym stesio powoduy, ze ucz; Sig 44,44% 34,34%| 15,15% 6,06%
nowych informacji
1.2. Wymagania pracy na obecnie zajmowanym stalkowvgswoduj, ze nabywam 46,46% 32,32%| 19,19% 2,02%
nowe praktyczne umiginosci i poszerzam daviadczenia
1.3. Praca na obecnie zajmowanym stanowisku wynmk@mzi@czng¢ rozwiazywania 16,16% 43,43%| 33,33%| 7,07%
niestandardowych (nie pojawigalych st wczeniej) problemow
1.4. Kierownictwo informuje pracownikéw jaki rodzajedzy powinna miéw 20,20% 52,53%| 23,23%| 4,04%
posiadaniu organizacja i poszczegolni jej pracownic
1.5. Kierownictwo tworzy warunki dla samodzielnetmatania pracownikéw 23,23% 57,58%| 15,15% 4,04%
(pracownicy maj duza autonomg)
1.6. Struktura organizacyjna oparta jest na zespgheacowniczych posiadgjych 22,22% 55,56%| 18,18% 4,04%
dwzy zakres samodzielgoi
1.7. W organizacji gky si¢ do odrzucania rutynowych procedur, przyzwyc#ajem 8,08% 41,41%| 43,43%| 7,07%
poznawczych
1.8. Pracownicy posiadagzeroki dosip do informacji nawet wykraczgjych poza ich 25,25% 37,37%| 30,30% 7,07%
biezace operacyjne potrzeby
1.9. W organizacji ceni sioparty na wiedzy odmienrié zda (opinii) pracownikow 17,17%  51,52%| 25,25%| 6,06%
1.10. Midzy pracownikami oraz kierownictwem wygptije wzajemne zaufanie, troska i 34,34% 42,42%| 16,16%| 7,07%
wsparcie
1.11. Kierownictwo promuje i wspierazidorodne sposoby pozyskiwania wiedzy 27,47% 42,42%| 22,22%| 8,08%
2.1. Wszelkie zmiany w organizacji edgornie narzucane przez kierownictwo 50,91% 37,37%| 10,10%| 2,02%




2.2. Proponowane zmiany przez kierownictwgasvnie krytykowane przez 13,13% 31,31%| 46,46% 9,09%
pracownikow

2.3. Proponowane zmiany przez kierownictwdks/tykowane, ale w sposob ukryty 17,1T% 36,36%| 39,39%| 7,07%
2.4. Pracownicy w petni angaja sie we wdraanie zmian proponowanych przez 24,24% 58,59%| 13,13%| 4,04%
kierownictwo

2.5. Inicjatorami i tworcami wkszasci zmian g pracownicy, a kierownictwo wspiera| 6,06% 27,27%| 52,53%| 14,14%
ten proces

2.6. System motywacji pracowniczej w petni motywpjacownikéw do uczeniacsi 9,09% 34,34%| 45,45%| 11,11%
angaowania w procesy pracy oraz tworzenia i wairdia zmian (bozte ptacowe i

pozaptacowegwiasciwie uksztattowane)

2.7. Podczas szkaldub zebra wyskpuje u mnie wydczone stuchanie (nie 9,09% 23,23%| 33,33%| 34,34%
koncentrug sic na omawianym temacie i rélg o innych sprawach)

2.8. Podczas omawianiazgych aspektow pracy przez kierownictwo, 2,02% 49,49%| 45,45%| 3,03%
wspotpracownikow lub klientéw odczuware brakuje mi wiedzy na dany temat

2.9. U kierownictwa mizna dostrzec asekuracyjne wzorce zachpwaistnieje 12,12% 52,53%| 25,25%| 10,10%
rozbieznos¢ migdzy ich deklaracjami a poczynaniami

2.10. Kierownictwo dzy do utrzymania wladzy za wszelkery 38,38% 27,27%| 29,29%| 5,05%
2.11. Kierownictwo eksponuje wyspkvartas¢ wiasnych dziata 40,40% 38,38%| 20,20% 1,01%
2.12. Kierownictwo manipuluje przekazywanymi pracikem informacjami 14,14%  31,31%| 44,44%| 10,10%
2.13. Kierownictwo dzy do zwikszania wielkéci pazytkow dla siebie (pensji, premi 29,29% 21,21%| 38,38%| 11,11%
przyjemndgci ze sprawowania wtadzy)

3.1. W jakim stopniu zna Pan/Pani wigrganizacji (tj. przyszkciowy model, do 21,21% 47,47%| 24,24%| 7,07%
ktérego st dazy)

3.2. W jakim stopniu zna Pan/Pani wizyiedzy (tj. przyszitéciowy zaséb wiedzy, do 12,12% 49,49%| 29,29%| 9,09%
ktérego uzyskaniaaidy organizacja)




3.3. W jakim stopniu zna Pan/Pani strategiganizaciji 28,28%  46,46%| 20,20%| 5,05%
3.4. Migdzy kierownictwem a pracownikami istnieje dystatsry uniemaliwia 18,18% 36,36%| 33,33%| 12,12%
otwarte dzielenie siinformacjami

3.5. W organizacji unika sizagraen i nie podejmuje siryzykownych przedsivzie¢ 20,20% 47,47%| 30,30%| 2,02%
3.6. Wizja przysztéci tworzona jest jedynie w oparciu o opinie kieragtwa 28,28% 42,42%| 26,26%| 3,03%
3.7. Ludzie konkuruj migdzy sol 22,22% 24,24%| 39,39%| 14,14%
3.8. Ludzie w wikszym stopniu konkurajniz wspotdziatay ze sol 11,11% 27,27%| 41,41%| 20,20%
3.9 Jéli w pracy wystpi blad natychmiast szukaeswinnego i karze go 25,25% 25,25%| 37,37%| 12,12%
3.10. W organizacji g&ciej rozmawia s 0: prze- 32,32%| przy- 67,68%

sziaici sziaici

3.11. W organizacji wyspuje brak tolerancji wobec odmiennych opinii i ada 10,10% 27,27%| 57,58% 5,05%
3.12. Struktura organizacyjna jest silnie zhieramvana 29,29%  38,38%| 28,28%| 4,04%
3.13. W organizacji wyspuje silna centralizacja uprawnieecyzyjnych 31,31%  46,46%| 22,22%| 0,00%
3.14. Wikszas¢ sposobow realizacji zafigest sformalizowana 26,26P6 54,55%| 15,15%| 4,04%
3.15. Organizacja przestrzeni pracy unielinga tatwe nawizywanie i prowadzenie 18,18% 26,26%| 42,42%| 13,13%
komunikacji médzyludzkiej

3.16. W mojej firmie szeroko wykorzystuje shetody pracy zespotowej oparte na 28,28% 34,34%| 29,29%| 8,08%

komunikacji mgdzy ludzmi (narady, zebrania, odprawy, techniki twérczego
rozwiazywania problemow itp.)

Zrodto: Opracowanie wiasne
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Praca nie wymaga
uczenia sie

Sporadycznie
Czasem

Ciagle

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

B Tradycyjne uczenie sig O Empiryczne Uczenie sie
O Cybernetyczne uczenie sie

Rysunek nr 1. Tradycyjne, empiryczne i cybernetycze uczenie s w praktyce

Zrodio: Opracowanie wiasne.

W zakresie barier realizacji proceséw organizagygneuczenia i
w szczegollnéci wyrdzniaja sSie strategie zakorzenienia stosowane przez
kierownikow, a mianowicie eksponowanie wysokiej teéei wtasnych dziata
(w 40,4% badanych organizacji jest ona widocznaetipa w pewnym stopniu
w 38,38%) i dzenie kierownictwa do utrzymania wladzy za wszetiere
(petm widoczndgé¢ tego zjawiska wskazato 38,38% badanych). Jeszuze i
strategh zakorzenienia, ktérej wygtowanie potwierdza badanie jest
manipulowanie przez kierownictwo informacjami. Whpelub w pewnym
stopniu zjawisko to wyspuje a& w 4545% badanych organizacji
(wystgpowanie strategii zakorzenienia przedstawia rysume®. Rownie istotm
barien w praktyce wydaje siby¢ bigdna budowa systemdéw motywacyjnych
(poprawn, organizag tych systeméw potwierdzito zaledwie 9,09% badahych
Nie ma s wiec co dziwt, ze calkowite zaangawanie pracownikéw we
wdrazanie zmian proponowanych przez kierownictwo wpsfe tylko
w 24,24% objtych badaniem organizacji. Ale giisza¢ zmian (w petni 50,51%
przypadkéw) jest narzucana odgornie przez kierotwmc co swiadczy
o centralizacji, ktéra potwierdzona zostata infocjaeni uzyskanymi w Il
czsci ankiety. Czyli stopig inicjowania zmian przez pracownikdw jest
ograniczony (co ujawnito pytanie 2.5.).



150 Bogusz Mikuta

wcale E
raczej nie —
w pewnym stopniu mﬁ
w peln e

e L

0,00%  10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

m 2.13. Kierownictwo dazy do zwigkszania wielkosci pozytkdw dla siebie
(premii, przyjemnosci ze sprawowania wiadzy)

O 2.12. Kierownictwo manipuluje przekazywanymi pracownikom informacjami
U 2.11. Kierownictwo eksponuje wysoka warto$é wiasnych dziatan

B 2.10. Kierownictwo dazy do utrzymania wladzy za wszelkg cene

Rysunek nr 2. Strategie zakorzenienia stosowane gz kierownictwa badanych
organizacji

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Trzecia czs¢ ankiety data madiwos¢ zebrania informacji pozwalgych
przypis& szczegolny wplyw na ograniczenie realizacji proees
organizacyjnego uczenia ¢sibarierom wynikagcym z budowy struktury
organizacyjnej. Na silnie zhierarchizowarstruktue wskazalo a 29,29%
respondentéw, a na widoczne cechy tej hierarchizad8,38% badanych. Za
na silm centralizagg wskazato a 31,31% badanych, a na pewien stapie
wystepowania jej cech— 46,46%. Natomiast najmniej istatariey, sparod
wszystkich przygtych w czsci Il i 1l ankiety jest dominacja konkurowania nad
wspotdziataniem ludzi, clioaz jej petne wystpowanie wskazato 11,11%
respondentdw. Nienajgorsza sytuacja wpgje take w zastosowaniu
zespotowych metod pracy (w pelni 28,28, w pewnyopsiu 34,34%), chbten
stan nie mgna uzna za zadawalagy.

Podsumowanie

Przedstawione bariery realizacji proceséw organin@go uczenia ito
przeszkody transferu i rozwoju wiedzy organizacyji&ore mana uzna za
przyktadowe. Zbiér tych barier nie jest bowiem kdetpy, a niejednokrotnie
trudno jest przewidzig jaki z czynnikow tkwicych po stronie organizacji lub
cztowieka stanie si dominupcym utrudnieniem dla procesu uczenig Si
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organizacji. Jego przebieg determimujiwarunkowania sytuacyjne,ednce
powiazanym splotem skomplikowanej interakcji wielu czikinwv oraz zdarze
zachodzcych w otoczeniu. Dla optymalizacji procesu organnego uczenia
sie konieczne jednak jest badanie tych czynnikdw, a pneyszigci
podejmowanie préb okékenia ich sity wplywu i wzajemnych zazkéw.
Zasadné¢ dalszych prac badawczych potwierdzajuzyskane wyniki
empiryczne, pozytywnie weryfikage wystpowanie analizowanych barier
w praktyce i to niejednokrotnie z ghuczestotliwoscia.
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Streszczenie

Referat prezentuje wybrane bariery realizacji psaceczenia gi organizacji. Ich
charakterystyk przeprowadzono dzigt je na bariery lesce po stronie cziowieka
i organizacji. Wrod pierwszych przedstawiono: opory wobec zmiantaeaanie
stuchania i stuchanie wybiorcze, niedostatek wiednyski poziom motywaciji
wewretrznej, dominagi motywacji wzmochnienia i utrzymania wladzy oraz kuweks
zagrazonego stanowiska. W ramach grupy drugiej oméwiobmk okrélenia lub
Znajomdci przez pracownikéw strategii i wizji wiedzy, neprzyjapca uczeniu s
kulture organizacyja, ograniczony model konwersji wiedzy w przethédrstwie,
mechanistycza struktue organizacyjn, brak partycypacji pracowniczej i zagemia
ZWwigzane z prag grupows, tworzca granice migdzy ludzmi organizagi przestrzeni
pracy.

Druga cz$¢ opracowania przedstawia wyniki bad@&mpirycznych dotyegych
wystepowania barier realizacji procesOw organizacyjnegizenia si w praktyce
polskich organizaciji.

Summary

The lecture presents particular obstacles in ratatia the enterprise's organizational
learning process. These obstacles have been diuitiedwo groups: those concerning
human and those concerning organization. The dmflanagainst changes, the
elimination of listening and only the selectivedising, lack of knowledge, the low level
of inner motivation, the domination of intensive timation and authority upholding, and
the complex of threatened office are all amongftrener ones. And among the latest
are: the lack of definition or knowledge of theasdgy and the vision of knowledge, non
— learning— favor organizational culture, the limited type ksfowledge conversion in
the organization, the automatically organizatiostilcture, the lack of employees;
participation and the threat of group working tbi@ates the bounds between people.
The second part of the paper presents the restuiksnpirical researches concerning
obstacles occurring in realization of organizatlolearning processes in practice of
Polish organizations.



