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E-learning w organizacji uczacej si¢

Wspotczesne organizacje, chcqc sprostac konkurencyjnemu otoczeniu, powinny ze szczegolng
uwagq wykorzystywacé umiejetnosci i mozliwosci swoich pracownikow na wszystkich
szczeblach hierarchii organizacyjnej. Szczegolnie waznq role odgrywa tworcze spojrzenie na
rozwiqzywanie pojawiajqcych sie problemow, oparte rowniez na zdobytych doswiadczeniach,
ktore stwarza mozliwos¢ osiggniecia sukcesu przez organizacje, nadajqc jej rownoczesnie
charakteru organizacji uczqcej sie. Stymulujqcy wphw na kreatywnos¢ pracownikow
wywierajq roznego rodzaju szkolenia zwiekszajqce jednoczesnie efektywnosc¢ i skutecznosc ich
dziatan, dajqce mozliwos¢ sprostania zmieniajqcym sie¢ wymaganiom otoczenia, podnoszqce
kompetencje jak tez rozwijajqce kapitat intelektualny przedsiebiorstwa. Jednq z wielu metod
szczegolnie przydatnych w tym procesie moze byc¢ e-learning. Jako metoda ksztalcenia na
odleglosc¢, wykorzystujqca najnowoczesniejsze dostepne na rynku rozwiqzania informatyczne,
moze skutecznie w dos¢ szerokim zakresie doskonali¢ umiejetnosci i podnosi¢ kwalifikacje
pracownikow.

Organizacyjne uczenie si¢

Jednym z wielu istotnych procesow wykorzystywanych we wspotczesnych
organizacjach, wspomagajacych budowanie przewagi konkurencyjnej jest proces zarzadzania
wiedza'. Proces zarzadzania wiedza zawiera trzy rodzaje dziatan’:

—  zdobywanie informacji i wiedzy, czyli organizacyjne uczenie sig;

—  kodyfikowanie informacji 1 przeksztalcanie ich w wiedzg uzyteczna

w rozwiazywaniu probleméw organizacyjnych, czyli produkcje wiedzy;
—  zapewnienie uczestnikom organizacji dostgpu i1 mozliwosci wykorzystania

istniejacej wiedzy, czyli odpowiednia dystrybucje wiedzy.

' Wedtug J. Matejuka proces zarzadzania wiedza dla poszczegdlnych pionéw organizacyjnych przedsigbiorstwa
ma odmienne znaczenie, i tak: dla informatykow jest to gromadzenie i kodyfikacja wiedzy (informacji
znajdujacej si¢ w systemach informatycznych), dla finansistow jest to system miernikdéw oceny ekonomiczno-
finansowej zasobow, dla strategdw to podstawowy zasdéb w procesie budowy przewagi konkurencyjnej, dla
specjalistow z dziatlow kadr to aspekt rozwoju zasobow wiedzy, a dla specjalistéw od zastosowan sztucznej
inteligencji to reprezentacja wiedzy. J. Matejuk, O zarzqdzaniu wiedzq, ,Ekonomika 1 Organizacja
Przedsiebiorstw” 2005, nr 11, s. 10.

> M. Sarvary, Konwledge management and competition in the cosulting industry, ,,California Management
Review” 1999, tom 41, nr 2, Winter, s. 96, za: M. Staniewski, Zarzqdzanie wiedzq: od koncepcji do praktyki
dziatania, ,,Organizacja i Kierowanie” 2002, nr 3, s. 36.



Procesy pozyskiwania, tworzenia, magazynowania, przetwarzania i wykorzystywania
wiedzy, wspierane sa poprzez nastepujace kategorie narzedzi’:

—  spoteczne 1 kulturowe obejmujace instytucje spoleczne, normy, wartosci

1 wzorce zachowan;

—  ekonomiczne 1 finansowe w postaci systemow ekonomicznych miernikéw

oceny, bodzcow finansowych, zachgt i przeptywdw pienigznych;

—  instytucjonalno-prawne 1 organizacyjne, czyli instytucje 1 normy prawa

wewngtrznego (regulaminy firmy) i ogélnego oraz struktury;

—  technologie (oprogramowanie) i systemy informacyjne stuzace procesom

zarzadzania wiedza.

Efektem $wiadomego wykorzystania narzedzi zarzadzania wiedza jest powstanie
w  przedsigbiorstwie niezbgdnych zasobow wiedzy, umozliwiajacych skuteczne
rozwigzywanie pojawiajacych si¢ probleméw, a przez to tworzenie podstaw systemu
organizacji uczacej sig.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ dwa znaczenia organizacji uczacej sig, jest to
znaczenie instytucjonalne i funkcjonalne. W aspekcie instytucjonalnym, organizacj¢ uczaca
si¢ mozna rozumie¢ jako system spoleczny, ktorego elementy powiazane sa relacjami sieci
komunikacji i obiegu informacji. Natomiast w aspekcie funkcjonalnym, organizacja uczaca
si¢ jest koncepcja stanowiaca bazg podejmowania decyzji, rozwiazywania probleméw oraz
wprowadzania zmian. Jako koncepcja zarzadzania uczqca sie organizacja opiera si¢ na
pewnej sumie wiedzy, ktorq dysponujq poszczegolni wspolpracownicy — wiedzy, ktora jest
ciqgle wzbogacana i rozwijana, a nastepnie ,,udostepniana” przedsiebiorstwu’.

P. Senge przez organizacj¢ uczaca si¢ rozumie: organizacje, ktora ciqgle rozszerza
swoje mozliwosci kreowania wlasnej przysziosci, [...] w organizacji uczqcej si¢ nauka technik
adaptacji musi by¢ powiqzana z uczeniem sie znajdywania nowych rozwiqzan, uczeniem si¢
rozszerzajqcym nasze mozliwosci twércze’.

W aspekcie praktycznym, ciagle zdobywanie wiedzy pozwala sprosta¢ zmieniajacym
si¢ wymaganiom otoczenia, a organizacyjne uczenie si¢ daje mozliwosci’:

—  rozwijania i tworzenia nowych produktow,

3 A. K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN, Warszawa
2004, s. 109-111.
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1998, s. 26.

% M. Bratnicki, 7’ ransformacja przedsiebiorstwa, AE, Katowice 1998, s. 111.



—  doskonalenia proceséw,
—  rozpowszechniania nowych idei, praktyk, procesow i procedur,
—  powigkszania zywotnych zasobow wiedzy, tworzenia —mechanizmow
promujacych nabywanie i rozpowszechnianie wiedzy,
—  traktowania kazdej dziatalno$ci jako okazji do uczenia si¢ i powigkszania
zasobow wiedzy,
— uwrazliwienia na zjawiska zewngtrzne,
—  calkowitego otwarcia sig¢ na otoczenie.
Realizacja zamierzen, w postaci rozwoju i osiagnigcia lepszej pozycji konkurencyjnej,
w rzeczywisto$ci moze zaistnie¢ w wyniku zintegrowania dzialan poszczegoélnych jednostek
1 zespotow w spojny system korzystajacy z dostgpnej wiedzy, ktora jako zasob tworzy

warto$¢ rynkowa dla przedsigbiorstwa.

Indywidualne uczenie si¢

Wykorzystywanie informacji i tworzenie wiedzy w organizacji uczacej si¢ jest
charakterystyczne dla poszczeg6lnych jej cztonkow. Niemniej jednak, mowienie o organizacji
uczacej si¢ 1 nadawanie jej cech osobowych, ulatwia teorii organizacji i zarzadzania
postrzeganie, opisywanie i wyjasnianie zjawisk wystepujacych w organizacjach’.

Organizacja uczy si¢ przede wszystkim poprzez indywidualne uczenie si¢ jej
cztonkow, ktorych celem jest zwigkszenie swojego zasobu wiedzy na okreslony temat
1 osiagnigcie sprawnosci w rozwiazywaniu problemow. Proces indywidualnego uczenia si¢
rozpoczyna si¢ od zdobycia do§wiadczenia, nabycia nowej wiedzy i nowych umiejgtnosci
w wyniku czego powinna nastapi¢ zmiana postawy i jej utrwalenie pod wptywem czynnikéw
zewnetrznych. Jednakze proces ten wymaga wsparcia, ktore wyeliminowaloby negatywne
reakcje 1 stres, a wyzwolitloby w pracownikach chg¢ tworzenia czego$ nowego i zwigkszenie
ich kreatywnosci.

Znang teoria uczenia si¢ pracownikdéw przez doswiadczenie jest cykliczny proces
uczenia si¢ przedstawiony przez D. Kolba. Proces ten w swoich zalozeniach opiera si¢ na
rozwijaniu umiejgtnosci poprzez ich nabywanie, specjalizacj¢ 1 integracje. W wyniku
réznorodnego polaczenia umiejgtnosci proces uczenia si¢ jednostek sklada si¢ z czterech

etapow, do ktorych naleza™:

7 E. Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu. Strategie zarzqdzania zmianami, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2003, s. 245.
¥ Por. M. Bratnicki, Transformacja..., dz. cyt., s. 116, E. Mastyk-Musial, Organizacje ..., dz. cyt., s. 248-249.



—  konkretne doswiadczenia,

—  postepujace za nimi obserwacja i refleksja,

—  formulowanie pojec¢ i uogélnien (abstrakcyjna konceptualizacja),

—  sprawdzanie w dzialaniu przynoszacym nowe doswiadczenia (aktywne

eksperymentowanie, ktore ocenia 1 weryfikuje teorie uczenia sig).

Proces podmiotowego uczenia si¢ moze mie¢ dwa wymiary: refleksja — dziatanie
i teoria — praktyka, na ich podstawie badacze Honey i Mumford wyr6znili wzajemnie
komplementarne i wspierajace si¢ style (typy) indywidualnego uczenia sig, sa to’:

— empiryk, angazujacy si¢ w nowe doswiadczenia, tworzenie zmian

1 stymulowanie dziatan innych,

— analityk, dociekliwy obserwator zachowujacy dystans, introwertyk, obserwator

zdarzen z réznych perspektyw,

—  teoretyk, uporzadkowany logik i dobry analityk, przenikliwy badacz systemow,

—  pragmatyk, eksperymentator zorientowany technicznie, mito$nik wyzwan

1 zwolennik wdrozen.

Z punktu widzenia systemu ksztalcenia pracownikéw i1 doboru metod ich szkolen oraz
form prowadzenia zajg¢, rozpoznanie stylow uczenia si¢ ma bardzo duze znaczenie.
Wiasciwy dobor sposobdéw  doskonalenia pracownikoéw poprzez analizg potrzeb
szkoleniowych 1 oceng ich przydatnosci w stosunku do danej grupy zawodowej, bezposrednio
wptywa na skuteczno$¢ 1 daje mozliwo$¢ osiagnigcia oczekiwanych rezultatdow uczenia sig

indywidualnego, a takze grupowego.

Rola szkolen pracownikow

Jednym z najwazniejszych czynnikow ksztalttowania spoteczenstwa jest system jego
edukacji, a inwestowanie w nauk¢ zwigksza mozliwo$ci rozwoju i osiagania zamierzonych
efektow. Rowniez w tworzeniu uczacego si¢ przedsigbiorstwa znaczaca rolg odgrywa kapitat
intelektualny wraz z systemem jego ksztalcenia, doskonalenia i rozwoju na wszystkich
szczeblach hierarchii organizacyjne;.

Przedsigbiorstwa traktuja naktady ponoszone na szkolenie pracownikéw jako swego
rodzaju inwestycje w kapital ludzki, ktéra zostanie zrekompensowana w przysztosci

wzrostem produktywnosci oraz uzyskiwaniem wigkszych przychodow.

? E. Mastyk-Musial, Organizacje ..., dz. cyt., s. 250.



Proces ksztalcenia 1 rozwoju kadr przedsigbiorstwa powinien by¢ spojny ze strategia

organizacji 1 realizowana strategia personalna, okreslajaca zasoby kapitatu intelektualnego

niezbgdne do realizacji wytyczonych zadaf, celow 1 osiagania sukcesoOw rynkowych.

Opracowanie systemu szkolen powinno wigc by¢ oparte na analizie dotychczasowych

zasobow kadrowych i1 umiej¢tnosci oraz przysztych potrzeb.

W procesie ksztalcenia pracownikow istotng role odgrywaja formy i metody

zastosowane w jego realizacji. W zalezno$ci od potrzeb i mozliwosci, przedsigbiorstwo moze

skorzystaé z dwoch form ksztatcenia'’:

1)

2)

szkolenia internistycznego (wewngtrznego, ,,szytego na miarg”), przygotowanego
wedlug indywidualnych potrzeb 1 oczekiwan pod wzgledem programu, metod,
miejsca, czasu oraz przekazywanych tresci, realizowanego przez wlasny personel
lub podmioty zewngtrzne, ta forma szkolenia jest efektywna wtedy, gdy w danym
zakresie tematycznym chce si¢ przeszkoli¢ duza grupe pracownikow;

szkolenia  eksternistycznego  (otwartego) realizowanego na  zewnatrz
przedsigbiorstwa w instytucjach specjalistycznych zajmujacych si¢ tego typu
dziatalno$cia (uczelnie, szkoly, specjalistyczne firmy szkoleniowe), z tej formy
szkolenia moze skorzysta¢ przedsigbiorstwo dla niewielkiej grupy pracownikow ze

wzgledu na dos$¢ duze koszty.

Wsréd wielu metod wykorzystywanych w  ksztatceniu pracownikéw z punktu

. . .. L. . . . 11
widzenia miejsca pracy, wyrdznia si¢ dwie grupy :

1)

2)

metody doskonalenia kadr zwiazane z miejscem pracy (on-the-job), do ktorych
naleza: przyuczenie, instrukcje, asystentura, zastgpstwo, nastgpca, wielostronne
kierowanie, kota jakos$ci, osrodek uczenia sig,

metody doskonalenia kadr w oderwaniu od miejsca pracy (off-the-job): wyktad,
rozmowa nauczajaca, studia przypadkéw, gry planistyczne, odgrywanie rol,

nauczanie programowe, trening dynamiki grupy, action learning.

E-learning jedna z metod podnoszenia kwalifikacji pracownikow

Uwzgledniajac najnowoczesniejsze, dostgpne na rynku, rozwiazania informatyczne,

pozwalajace na szybkie przekazywanie, przetwarzanie i gromadzenie informacji mozna

stworzy¢ w przedsigbiorstwie system ksztalcenia wykorzystujacy $rodki przekazywania

M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 1998, s. 112.
'"'"J. Berthel, Personalwirtschaft, Die Akademie fiir Fiihrungskrafte der Wirtschaft, Hamburg 1991, za:
T. Listwan, Ksztaltowanie kadry menedzerskiej firmy, KADRY, Wroctaw 1995, s. 85-86.



wiedzy i1 informacji, ktorymi sa ogdlnie rzecz ujmujac media elektroniczne pozwalajace
rowniez ksztalci¢ pracownikéw na odlegtos¢. Pod wplywem wzrastajacej liczby firm
oferujacych tego typu szkolenia, mimo poczatkowego braku akceptacji, nalezy mie¢ nadziejg,
ze metody ksztatcenia oparte na e-learningu, podobnie jak w wielu krajach juz je stosujacych,
zdobeda uznanie szerokiej rzeszy odbiorcoéw rowniez i w rodzimych przedsigbiorstwach.
Zwlaszcza, ze bardzo skutecznie moga uzupetli¢ dotychczas wykorzystywane metody
szkoleniowe.
Metoda ksztalcenia e-learningowego moze przekazywa¢ tresci dydaktyczne
i komunikowa¢ si¢ z ich odbiorcami wykorzystujac sie¢ internetowa, wewngtrzne intranety
1 ekstranety, pltyty CD 1 techniki audiowizualne. Poprzez potlaczenie kilku aspektow
przeprowadzania  szkoleh  wyodregbni¢  nalezy  nastgpujace  rodzaje  szkolen
charakterystycznych dla e-learningu:
1) Biorac pod uwage mozliwos¢ kontaktu uczestnikoéw szkolenia z osoba
prowadzaca, wyrdznia sig:

— samoksztatcenie, w ktorym nie istnieje kontakt uczacego si¢ z osoba
prowadzaca;

— nauczanie asynchroniczne, charakteryzujace si¢ brakiem kontaktu
bezposredniego uczacego si¢ z nauczycielem, kontakt posredni odbywa si¢
najczesciej poprzez pocztg elektroniczng 1 forum dyskusyjne, zaleta takiego
rodzaju szkolenia jest mozliwo$¢ nauczania z dowolnego miejsca, dostep do
materialow w dowolnym miejscu i czasie, niskie koszty prowadzenia zaje¢;

— nauczanie synchroniczne polegajace na jednoczesnym kontakcie w tym samym
czasie uczestnikow szkolenia — uczacych si¢ 1 0séb prowadzacych za pomoca
czatu czy wideokonferencji, istnieje wigc mozliwos¢ kontaktu bezposredniego
poprzez prowadzenie dyskusji, wypowiedzi indywidualne, prezentowanie
materialdw, monitorowanie pracy 1 korygowanie przyswajanych tresci
(wyrdznia si¢ dwie formy nauczania synchronicznego: jeden do wielu, gdzie
uczacy znajduja si¢ w réznych miejscach 1 jeden do jeden, gdzie shuchacze
kursu zgromadzeni sa w jednym miejscu, a osoba szkolaca w innym,;

— nauczanie mieszane, W ktorym rozwiazania informatyczne wspieraja
tradycyjne metody szkolen.

2) Ze wzgledu na zakres tresci szkolen wyodrebnia sig:



— szkolenia ,,szyte na miare” (custom content), czyli dostosowane do potrzeb
pracownikow danej organizacji $cisle zwiazane z jej charakterem,;

— szkolenia ,,z potki” (off-the-shelf), ktore sa szkoleniami zawierajacymi tresci
przydatne dla szerszego grona pracownikow, jednoczesnie podnoszac ich
ogolny poziom wyksztatcenia.

3) Ze wzgledu na dostgpnos¢ szkolenia, mozna je podzieli¢ na:

— szkolenia zamkniete, realizowane na potrzeby grupy pracownikow jednego
przedsigbiorstwa, majace czgsto charakter ,,szytych na miarg”;

— szkolenia otwarte, kierowane do szerokiego grona odbiorcow w celu
poglebienia ich wiedzy ogolnej'?.

E-learning, jak kazda z metod szkolenia, taczy w sobie zar6wno wady, jak i zalety.
Znaczace korzysci wynikajace z zastosowania tej metody to szeroko rozumiana redukcja
kosztéw wynikajaca nie tylko z nizszej ceny szkolen, ale takze ze zmniejszenia kosztéw
posrednich, np. delegacji pracownikéw, odrywania ich od pracy, a tym samym skracania
czasu pracy. Ponadto zaleta tej metody jest mozliwo$¢ dostosowania tresci szkolen do
indywidualnych potrzeb pracownikdéw, nieograniczony dostgp 1 swobodne korzystanie
z materiatow dydaktycznych przez wielu pracownikéw oraz kontrola efektywnos$ci danego
szkolenia. Poza tym, poprzez odpowiednie dostosowanie systemu informatycznego istnieje
okazja stworzenia systemu zarzadzania zasobami wiedzy polegajacego na jej gromadzeniu,
dystrybucji i przekazywaniu do odpowiednich komorek przedsigbiorstwa.

Do wad metod wykorzystujacych rozwiazania informatyczne nalezy zaliczy¢ do$¢
duzy poczatkowy koszt przygotowania tego rodzaju systemu szkolen w przedsigbiorstwie,
wiazacy si¢ z przygotowaniem tresci 1 tematyki szkolen przez dzial HR oraz przystosowanie
systemu informatycznego i platformy e-learningowej przez dziat IT, a takze odpowiedniego
sprzetu komputerowego dla przysztych uczestnikow kursow szkoleniowych. Koszty
przygotowania systemu szkoleniowego zmniejszaja si¢ w miar¢ wzrostu liczby szkolen
1 liczby szkolonych pracownikow. Najbardziej optacalne szkolenia e-learningowe sa dla firm
duzych i $rednich, ktore zatrudniaja duza liczbg¢ pracownikéw o duzym wskazniku rotacji,
dziataja w dynamicznie rozwijajacych si¢ sektorach wymagajacych czestego wprowadzania
nowych rozwigzan oraz w przedsigbiorstwach posiadajacych rozproszone struktury

organizacyjne.

2 Por. Abc  e-learningu, www.e-sgh.pl/abc.php, [16.10.2006], Informacja nt.  e-learningu,

www.mynetwork.pl/pl, [02.10.2006].



Nalezy podkresli¢, ze gtdbwnymi niedoskonatosciami metod e-learningowych jest brak
mozliwo$ci wyksztalcenia wigzi interpersonalnych, jakie wytwarzaja si¢ pomigdzy osoba
prowadzaca szkolenia a uczestnikami wyktadow. Nie zostaje rowniez zachowana relacja typu
mistrz — uczen, jaka zachodzi w tradycyjnych metodach szkolenia, metody te nie ksztattuja
roOwniez osobowosci (postawy) uczestnikdw szkolen. Nadmierne wykorzystywanie
nowoczesnych technik przekazywania wiedzy i1 informacji powoduje zanik podstawowych
wigzi interpersonalnych w organizacji, ktoére wbrew pozorom sa rownie istotne jak pozostate

zasoby.

Podsumowanie

Tworzenie organizacji wykorzystujacej wiedzg i mogacej skutecznie konkurowaé w
coraz szybciej zmieniajacym si¢ otoczeniu rynkowym nie jest zadaniem tatwym. Niemniej
jednak, przy istniejacych w systemach informatycznych zasobach informacji oraz duzej
determinacji 1 zaangazowaniu pracownikéw calego przedsigbiorstwa mozna te dane
przeksztalci¢ w zasoby wiedzy konieczne do skutecznego podejmowania decyzji. Pomocnym
w tym procesie staje si¢ wlasciwie dobrany system szkolen pracowniczych likwidujacy lukg
pomigdzy wiedza posiadang a potrzebnymi kompetencjami, ktéry jest wspierany przez
nowoczesna technike informatyczna, niezbedna do przechowywania, selekcjonowania

1 analizowania danych uzyskiwanych z procesach realizowanych w organizacjach.
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Abstract

To live up to the standards of their competition contemporary organizations should
undoubtedly make use of practical and professional skills of all their employees (irrespective
of their level in the organization hierarchy). All kinds of professional training exert an
extremely stimulating influence on workers’ creativity. Professional training increases their
effectiveness and improves their results, gives them an opportunity to live up to the
expectations of the constantly changing working environment, improves their qualifications
and competences and develops the organization’s intellectual potential. One of very valuable
and useful methods used in the process of professional training can be e-learning. As a
distance learning method using the most advanced and the most modern information
techniques and solutions available, it can effectively and in a large range improve the
abilities and develop the qualifications of the workers.

Nota o Autorce

Autorka jest doktorem nauk ekonomicznych z zakresu nauki o zarzadzaniu. Jej
zainteresowania skupiaja si¢ glownie na problematyce skutecznego zarzadzania
organizacjami poprzez wykorzystanie najnowszych metod organizacji i zarzadzania,
a zwlaszcza na mozliwosciach dostosowania funkcjonowania organizacji do zmieniajacych

si¢ warunkow otoczenia w wyniku szeroko rozumianego procesu przeksztalcen.



