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Streszczenie

W opracowaniu jest analizowana istota, rozumienie, definicje i proces tworzenia
oraz funkcjonowanie organizacji uczacej si¢ — jako wyraz rozwoju i dostosowywania do
potrzeb rynku i otoczenia, w ktorym funkcjonuje. Sg opisywane rézne poziomy: poziom
pracownika, poziom zespolu pracowniczego, poziom organizacji, i zadania realizowane
na tych poziomach w tworzeniu organizacji uczacej si¢ rozumianej jako ,,nowa warto$¢”
wspolczesnych przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: organizacja, uczaca si¢ organizacja, wartos¢ firmy, nowa warto$¢ firmy

Wprowadzenie

Zachodzace w $wiecie biznesu procesy rozwojowe wskazujg na tworzenie
si¢ nowej jego rzeczywistosci, w ktorej czynnikiem krytycznym jego funkcjo-
nowania i rozwoju staje si¢ ,.kapitat intelektualny” wnoszony przez menedzerow
i pracownikow dysponujgcych odpowiednig wiedza i kompetencjami. Uwaza sig,
Ze w $wiecie jutra tworzenie i przyswajanie wiedzy nie tylko bedzie warunkowac
zachowania dostosowawcze, lecz takze stanowi¢ powazna, jesli nie gtdwna, prze-
wage konkurencyjna wielu przedsigbiorstw oraz decydowac o ich efektywnosci
rozumianej jako stosunek wartosci uzyskiwanych efektow do naktadu czynnikow
uzytych dla ich uzyskania.

Przedsigbiorstwa musza wigc stawac si¢ organizacjami tworzacymi i przy-
swajajacymi wiedzg, co pozwoli im lepiej przystosowac si¢ do nowej zlozono-
$ci i nowych oczekiwan, jakie z ich funkcjonowania beda wigzac spoteczenstwa
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swiadomie przygotowujace si¢ do globalnej konkurencji. Uwaza sig, ze ,,szanse
beda mialy te przedsiebiorstwa, ktore posiada zdolno$¢ dzielenia si¢ systemem
warto$ci, wlasciwego wykorzystania umiejetnosci pracownikow, wychodzenia
poza dotychczasowe ograniczenia, tworzenia warunkow do zmian i szybkiego
uczenia si¢”!.

Dzisiaj analizy gospodarcze ograniczaja sie¢ do wartosci firmy dla akcjona-
riuszy jako gtéwnego kryterium oceny sukcesu zmian zachodzacych w otoczeniu
i wprowadzanych w firmie. Odpowiedzialno$¢ w stosunku do akcjonariuszy i ich
interesow stanowi jeden z gtownych motorow napedowych przyczyniajacych sie
do sukcesu organizacji. Jutro zmieni oblicze organizacji, poszerzy znacznie ich
motywy dziatania i kryteria efektywnosci w kierunku kompleksowo$ci oceny.
Ich filozofia mys$lenia znacznie wykroczy poza wartosci akcji lub udziatow, poza
obstuge klienta i Swiadczenia pracownicze. Beda musiaty podnosi¢ odpowiedzial-
nos¢ za wyniki spoteczne, stawac si¢ organizacjami stuzacymi spoteczenstwu?.
Przysztos¢ zatem kreuje nowa koncepcje przedsiebiorstwa jako organizacji wia-
czonej w obieg gospodarki z powigzaniami wewnetrznymi i zewnetrznymi, ktora
nie tylko wywigzuje si¢ ze swoich zadan produkcyjno-ustugowych, lecz takze
inwestuje w kapital ludzki, w srodowisko naturalne i realizuje szeroko rozumiane
zadania spoteczne.

,»Organizacje jutra — zauwaza Greg Partson — bedg musiaty wykreowaé¢ nowe
rodzaje zwiazkow z akcjonariuszami, pracownikami oraz klientami. Jednak, co
najwazniejsze, bedzie im niezbedny nowy rodzaj zwiazkoéw ze spoteczenstwem
jako catoscig. Organizacje te beda budowane na bazie wybiegajacych daleko
w przyszto$¢ wizji, w ramach ktorych zaprezentuja sie jako aktywni uczestnicy
zycia spotecznosci oraz aktywni uczestnicy tworzenia dobrobytu spolecznego.
Spotecznie odpowiedzialne organizacje nie beda definiowane w kategoriach
ich ograniczen finansowych, ich struktury wlasnosci, asortymentu oferowanych
wyrobow lub ich struktur organizacyjnych, ale w kategoriach ich roli w spote-
czenstwie. Spotecznie odpowiedzialni przywodcy beda musieli projektowaé nowa
przysztos¢, ktéra wykracza poza fizyczne i prawne granice organizacji. Oznaczac

' D. Urlich, Tworzenie organizacji wokot umiejetnosci, w: F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Bec-
khard (red.), Organizacja przysztosci, Business Press, Warszawa 1998, s. 222.

2 J. Penc, Przedsigbiorstwo w burzliwym otoczeniu, cz. 1, Oficyna Wydawnicza Osrodka Poste-
pu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2002, s. 18.
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to bedzie nie tylko wprowadzenie nowej, systemowej architektury do gospodar-
czego myslenia, lecz takze wyzwanie dla samej roli przywddcy w organizacji™.

Jak konkretnie bedg skonstruowane organizacyjnie i w jaki sposob szcze-
gétowy beda funkcjonowaé na rynku te organizacje jutra, jeszcze precyzyjnie
nie wiemy. Wydaje si¢ jednak, ze podstawy tego, co bedzie, zostaty juz nakre-
$lone 1 mieszcza si¢ przynajmniej w dwu obszarach zagadnien — analizowanych
W niniejszym opracowaniu:

— obszarze wiedzy (kapitatu intelektualnego, zasobéw niematerialnych),

— obszarze tzw. organizacji uczacych si¢ (czasami nazywanych organiza-

cjami intelektualnymi)®.

1. Wiedza jako podstawa organizacji przyszlo$ci

Alvin Toffler stwierdza, ze wiedza jest ,,ostatecznym substytutem dla
dotychczasowych zasobow” organizacji. To dzigki niej przedsi¢biorstwa odnosza
sukcesy, a ludzie robig kariery. Zasoby ,,pierwszej i drugiej fali”, tj. ziemia, kapi-
tat 1 praca, miaty charakter fizyczny, tatwo dawaty si¢ zmierzy¢ i wycenié¢. Nato-
miast podstawowego zasobu trzeciej fali — wiedzy — nie mozna ani precyzyjnie
zmierzy¢, ani nawet dotkna¢. Akcje Microsoftu sg tylko symbolem odzwiercie-
dlajacym potencjal zatrudnionych tam specjalistow. Akcjonariuszy tej firmy nie
interesuje, ile ma ona fabryk, linii montazowych czy budynkéw — ich interesuje
kapitat intelektualny tej firmy. Dlatego we wspotczesnej gospodarce coraz mniej
bedzie zalezalo od zarzadzania zasobami finansowymi i materialnymi, a coraz
wiecej od umiejetnosci wykorzystania aktywow niematerialnych (tj. wiedzy,
umiejetnosci, wlasnoéci intelektualnej, dobrych relacji z otoczeniem itp.)>.

Na zasadnicze znaczenie wiedzy w nowoczesnej gospodarce wskazuje takze
Peter F. Drucker, ktory wprowadzit do zarzadzania nowe pojecie — ,,pracownika
wykorzystujacego wiedze” (knowledge worker), czyli takiego, ktory w pracy
wykorzystuje bardziej swdj rozum niz umiejetnosci manualne.

Drucker szczegolnie mocno podkresla fakt odejscia od tradycyjnych zaso-
boéw, takich jak ziemia, praca, kapitat, na rzecz nowego zasobu, jakim jest wiedza.
Spoleczenstwo, ktore juz zaczelo si¢ formowac, a w niedalekiej przysztosci zdo-

3 G. Parston, Organizacja przysziosci, PWE, Warszawa 2007.
4 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 413.
5 A. Toffler, Trzecia fala, PIW, Warszwa 1996, s. 96.
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minuje $wiat, to ,,spoteczenstwo oparte na wiedzy” (knowledge socjety) i cho-
ciaz liczba pracownikow wykorzystujacych ja nie bedzie przytlaczajaca, to i tak
wywrze decydujacy wplyw na najwazniejsze wydarzenia polityczne i gospodar-
cze. W spoteczenstwie tym ludzie beda mie¢ dostep do najlepszych stanowisk
1 wysokiej pozycji spotecznej poprzez formalng edukacje¢ oraz inne formy ksztat-
cenia. Nauka nie bedzie trwata od kilku do kilkunastu lat, lecz bedzie procesem
cigglym, trwajacym cale zycie. Sukces jednostek, przedsicbiorstw i catych kra-
jow bedzie zaleze¢ od ich zdolnosci do przyswajania i wykorzystywania wie-
dzy. Wiedza nie bgdzie moze jedynym zrodlem przewagi konkurencyjnej — ale
za to najwazniejszym. Konkurencja oparta na wiedzy bedzie niezwykle zacieta,
jak réwniez bardziej sprawiedliwa i demokratyczna, niz to miato miejsce dotych-
czas. Wynika to ze specyfiki wiedzy, ktdrej nie mozna posigs¢ na wytacznosc,
ktora nie zna granic i moze by¢ wykorzystywana w kilku miejscach jednoczesnie
(symultaniczno$¢ wiedzy)S.

Drucker twierdzi dalej, ze ,,grupa rzadzaca w organizacjach beda pracow-
nicy wiedzy, dyrektorzy ds. wiedzy, specjali$ci ds. wiedzy itd. w spoteczenstwie
opartym na wiedzy — przedsicbiorstwa (organizacje), aby dalej rozwijac si¢ i1 by¢
konkurencyjne, musza przyciaga¢ najlepszych pracownikoéw. Poniewaz wiedza
nie zna ograniczen i moze by¢ jednocze$nie wykorzystywana w wielu miejscach,
spowoduje to zacieranie si¢ granic w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej,
powstanie jedna ogolnoswiatowa gospodarka, nawet jesli poszczegodlne jednostki
i organizacje beda postugiwaly si¢ narodowymi lub regionalnymi etykietami’”.

Trudno przewidzieé¢, czy Drucker bedzie miat racjg, ale to, co praktycznie
obserwujemy, oznacza, ze zarzagdzanie wiedza zostato juz okreslone, sformalizo-
wane jako ,,system celowo zaprojektowany, aby pomoc przedsiebiorstwu w pozy-
skiwaniu, analizowaniu i wykorzystaniu wiedzy dla podejmowania szybkich
i lepszych decyzji oraz efektywnej realizacji biezacych i przysztych celéw orga-
nizacji”®; zostaty okre$lone procesy zarzadzania wiedza (pozyskiwanie wiedzy,
rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza, wykorzystywanie wiedzy, zachowanie
wiedzy, lokalizowanie wiedzy), rodzaje wiedzy (wiedza formalna, wiedza cicha,
pierwsza rozumiana jako obiektywna, druga jako subiektywna) itd.

¢ P.F. Drucker, Swiat wspoiczesny, Nova Res Publica 2993, nr 6.
7 Tamze, s. 79.

8 M. Morawski, Problematyka zarzqdzania pracownikami wiedzy, ,,Przeglad Organizacji” 2003,
nr 1.
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Rozpatrujac wiedze w zastosowaniu do biznesu Gilbert Probst, Steffen Raub

i Kai Rombardt wskazujg na cztery wymiary wiedzy:

wiedze rekomendowang (dictionary knowledge) — to wiedza stownikowa,
dostosowujaca odpowiedzi na pytanie: co to jest?; zawiera definicje pojec,
opisy zrozumiate dla wszystkich cztonkow organizacji i przez nich wyko-
rzystywane oraz specyficzny jezyk zawierajacy takie terminy, jak satys-
fakcja klienta, fakturowanie, $wiadectwo jakosci itp.;

wiedze relacyjng (direktory knowledge) — to wiedza dostarczajaca
odpowiedzi na pytanie: jak?; obejmuje znajomo$¢ osdb i1 wspol-
nych sposoboéw wykonywania pracy oraz ogoélnie uznawanych relacji
przyczynowo-skutkowych;

wiedze proceduralng (recipe knowledge) — to wiedza dostarczajaca odpo-
wiedzi na pytanie: jak powinno by¢?; zawiera rdzne przepisy i zalecenia,
np. normy jako$ci, zasady selekcji dluznikow, cykle produkcyjne;

wiedze aksjomatyczng (axiomatic knowledge) — wiedza ta dostarcza
odpowiedzi na pytanie: dlaczego?; obejmuje rdzne pewniki oraz hipo-
tezy (wartosci, cele przedsicbiorstwa itp.), ktore podtrzymuja dziatanie
organizacji’.

Mozna zatem powiedzie¢, ze wiedza jest wspotczesnie podstawowym, stra-

tegicznym czynnikiem sukcesu, poniewaz:

potrafi obnizy¢ poziom niepewnosci w ryzykownych przedsiewzigciach;
umiejetnos¢ jej gromadzenia i poprawnego wykorzystania stanowi jedna
ze zlozonych kompetencji organizacji;

dzieki procesowi kodyfikacji strukturalizuje si¢ w technologiach, pro-
cedurach, dokumentacji organizacyjnej, kompetencjach pracownikéw
1 bazach danych;

potrafi si¢ materializowac¢, czyli uzewngtrznia si¢ w produktach i ustugach;
wiedza sama w sobie moze stanowi¢ produkt!?.

Zadaniem zarzadzania jest i bedzie czyni¢ wiedze¢ produktywna. Musi stuzy¢

osigganiu znaczacych wynikow, co wymaga silnego skoncentrowania wysitkéw

1 ogromnej pracy. Czynienie wiedzy produktywna jest procesem trudnym i prze-
biega na wzor strategii Kaizen: matymi kroczkami, poprzez drobne udoskonale-

® G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004, s. 47.

10 B, Mikuta, M. Cwiklinski, Integracyjna rola zarzqdzania wiedzq, ,,Przeglad Organizacji” 2001,

nr 4.
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nia dochodzi si¢ do celu. By wiedza stala si¢ produktywna, konieczne jest takze
systematyczne korzystanie z mozliwo$ci zmiany oraz wlasciwe zarzadzanie cza-
sem. Istotne jest taczenie efektow istniejacej wiedzy. Wymaga to umiejetnosci
definiowania problemu, okre$lenia rodzaju wiedzy i informacji niezbgdnych do
jego rozwigzania oraz odpowiedniej metodologii. Ranga produktywnosci wiedzy
w rodzacym si¢ ,,spoleczenstwie wiedzy” zdecydowanie wzrasta. Wiedzg nalezy
zatem traktowac jako zasob wyjatkowo cenny i zarzadzac nig w sposob skuteczny.
Dazenie do wiedzy to dazenie do madrosci, dlatego kazde przedsigbiorstwo
powinno dazy¢ do wiasciwego organizowania wiedzy, jej uchwycenia i skoordy-
nowanego wykorzystania na poziomie pracownika, zespotu i organizacji.

W przysztosci przedsigbiorstwa bedg dziata¢ w innych warunkach gospoda-
rowania, a menedzerowie beda musieli uwzgledni¢ ztozonos¢ odpowiedzialnosci,
w ktorej obliczu stanie przedsigbiorstwo, potrzebe stuzenia spotecznosci, w ktorej
Zyja, 1 tworzenia zdolnosci i umiejgtnosci firmy do podniesienia tej odpowiedzial-
no$ci. Bedzie to gospodarka oparta na wiedzy — gospodarka wiedzy (knowledge
economy). O jej rozwoju bedzie wiec decydowac umiejetne wykorzystanie poten-
cjatu wiedzy i umiejetnosci. One tez stang si¢ krytycznym czynnikiem rozwoju
przedsiebiorstwa, obok ziemi, pracy i kapitalu, kluczowym zasobem rozwinietej
gospodarki. Dlatego juz dzisiaj konieczne staje si¢ pelne wspotdziatanie przedsig-
biorstw i nauki.

Stosowanie wiedzy w praktyce spowoduje wysokie ,zintelektualizowa-
nie” przedsigbiorstw polegajace gtéwnie na tym, ze s3 to firmy na ogdt mlode
— zaro6wno jezeli chodzi o czas ich powotania, jak i wiek pracownikow, struktura
hierarchiczna jest w nich sptaszczona, a zespoly pracownicze niewielkie.

Zaciekta konkurencja bedzie zmuszata je do nieustannego wprowadzania
innowacji, cigglego inwestowania w badania rozwojowe, szkolenie, edukacje
1 osobowo$¢ pracownikow, komputerowo zintegrowane systemy produkcji i ustug
(CIM, zaawansowana technologia itd.).

Podstawg ich rozwoju stanie si¢ w cato$ci kapitatl intelektualny, ,,rozumiany
jako suma wiedzy zdobytej przez spoteczno$¢ przedsigbiorstwa oraz praktycz-
nych przeksztatcen tej wiedzy w sktadniki wartosci przedsigbiorstwa”!'. Kapitat
ten ma dzisiaj czesto znacznie wigksza wartos¢ niz budynki, maszyny, zapasy
lub udziaty finansowe; kluczowym czynnikiem konkurencji staje si¢ zdobywanie
i wychowywanie bardziej utalentowanych ludzi, niz to potrafiag czyni¢ konku-

' B. Mikula, Kapital intelektualny jako przedmiot zarzqdzania, ,,Problemy Jakoséci” 2002, nr 8,
s. 9.
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renci. Wychodzi si¢ nawet z zalozenia, ze warto§¢ majatku materialnego moze
spas¢ z roznych powodow, ale jesli przedsigbiorstwo potrafi wprowadzi¢ inno-
wacje i zapewni¢ rozwoj swoich ludzi, to zawsze poradzi sobie z konkurencja.
Dhugofalowe sukcesy opieraja sie nie na mozliwosciach pozyskania kapitatu, lecz
zdolnosci zatrudnionych do uczenia si¢ od siebie i znajdowania wspolnie nowych
pomystoéw. Najwyzsze wskazniki wzrostu uzyskuja przedsigbiorstwa majace ,,sto-
sunkowo skromny majatek materialny: sg one wysoko wyceniane przez gietde,
poniewaz ich dziatalno$¢ opiera si¢ na potencjale ludzkim, czyli majatku intelek-
tualnym. Natomiast te firmy, ktore tylko zaspokajajg oczekiwania akcjonariuszy,
maja klopoty z majatkiem intelektualnym i wykazuja mato troski o zwieksze-
nie jego potencjatu. Okazuje si¢, ze stary model przedsigbiorstwa jako maszyny
dostarczajacej pieniedzy akcjonariuszom jest wigc niewlasciwy”'2.

O znaczeniu majatku (kapitalu) intelektualnego $wiadczy praktyka wielu
znakomitych firm (np. Microsoft, Cisko, Elektronic Data System), ktore maja zni-
komy majatek materialny, a o ich sile i wartosci gietdowej przesadza wylacznie
czynnik ludzki. Tak na przyktad w 1997 roku majatek Generals Motors wyce-
niony przez gietde wyniost okoto 40 mld dolaréow, za§ majatek Microsoftu (pro-
ducent oprogramowania komputerowego) az 70 mld dolaréw, mimo ze nie ma on
wigkszych nieruchomosci ani maszyn. Majatek Microsoftu to wiedza, przy czym
wlascicielem tej wiedzy nie jest firma, lecz jej pracownicy. Wiedza pracownikow
oraz odpowiednia infrastruktura w zaktadzie, stosunki z klientami, motywacja
zatogi i r6zne procesy, ktore znacznie pomnazaja warto$¢ wiedzy, stanowig pod-
stawe wartosci tej firmy i jej pozycji na §wiecie'>.

Inne firmy ujete w rankingu ,,Najbardziej podziwianych przedsiebiorstw
Swiata” takze bazujg na kapitale intelektualnym specyficznym dla danej firmy
i odznaczaja si¢ ciaglym poszukiwaniem innowacji w szerokim sensie. Szacuje
si¢, ze gospodarka amerykanska, wykorzystujac nowoczesne technologie i wpro-
wadzajac innowacje we wszystkich dziedzinach dziatalnosci przedsigbiorstwa,
wytwarza dzisiaj wyroby o wartosci 20 razy wigkszej niz przed stu laty. Ozna-
cza to, ze nastgpita wyrazna ,,dematerializacja” produkcji, a w zwiazku z tym
takze spadek kosztow wytwarzania i transportu, jak rowniez rozmiarow szkod
wyrzadzonych srodowisku naturalnemu. W wartosci produkcji roénie stale udziat
czynnika intelektualnego, ktory zapewnia ciagla poprawe produktywnosci,

12 J. Szaban, Majqtek intelektualny przedsigbiorstwa wazniejszy niz materialny, ,,Zarzadzanie na
Swiecie” 2002, nr 3.

13 J. Ross, Kapital intelektualny przedsigbiorstwa, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2007, nr 5.
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umozliwiajacej dtugofalowy wzrost gospodarczy i wzrost kursu akcji. Wedtug
firmy Arthur Andersen udzial czynnikéw pozamaterialnych w wartosci gietdowej
przedsigbiorstw amerykanskich wzrdst od 1988 do 2000 roku z 5% do 60%'.

Wedtug badan francuskich 84% cztonkdéw zarzadow duzych przedsigbiorstw
przypisuje wiedzy duze znaczenie strategiczne i uwaza, ze przedsiebiorstwa, ktore
zapewniajg dobry jej przyplyw i potrafig jg efektywnie wykorzysta¢, zdobywaja
duze atuty konkurencyjne'.

Dazenie do lepszego wykorzystania wiedzy i stosowania nowych rozwiagzan
1 innowacji w dziatalno$ci organizacji zmienia zasadniczo warunki ich funkcjo-
nowania, struktury wladzy i style zarzadzania. Wprowadza takze nowe myslenie,
wedtug ktorego efektywnos¢ powinna by¢ widziana nie tylko w kategoriach finan-
sowych i maksymalizacji korzyS$ci osob i instytucji zaangazowanych materialnie
1 pragnacych czerpac profity z rozwoju firmy, lecz takze w kategoriach rozwoju
i odpowiedzialnos$ci za dziatania i osiggane wyniki.

Organizacje staja si¢ szczupte 1 rezygnuja z hierarchii, ktéora powoduje ich
ociezatos¢ wynikajaca stad, ze w zhierarchizowanych strukturach lojalnos¢ jest
ukierunkowana bardziej na konkretnych przelozonych niz na potrzeby organi-
zacji. Tworzy si¢ struktury sptaszczone (sieciowe), w ktérych pracownicy moga
wymieniac¢ si¢ wiedzg i dochodzi¢ przy tym do nowych pomystow i przekazywac
je kierownictwu. Ludzie pracuja w zespotach zadaniowych, ktore zapewniaja
im duzo swobody. Znikajg wigc klasyczne hierarchie i piramidy organizacyjne,
a zamiast sztywnej hierarchii wprowadza si¢ spontaniczny porzadek przejawia-
jacy sie w zdolnosci do samoorganizacji'®. Zmierzch produkcji o wysokim stopniu
pracochtonnos$ci — podkresla Charles Handy — sprawit, ze na rynku ,,pojawity sie
organizacje, ktore czerpig warto$§¢ dodang z wiedzy i potencjalu tworczego, a nie
z sity ludzkich migéni. Mniejsza liczba madrzej mys$lacych pracownikéw, wspo-
maganych inteligentnymi maszynami i komputerami, tworzy wigksza wartos¢
niz cate grupy czy linie bezmyslnej masy zasobow ludzkich. Nawet najstarsze
branze, takie jak rolnictwo i budownictwo, zainwestowaty w wiedze¢ i inteligentne
maszyny, zastepujac nimi site ludzkich migsni”'”.

14§, Stein, Czym wyrézniajq sie najlepsze firmy Swiata?, . Zarzadzanie na Swiecie 2008, nr 11.
15 Tamze, s. 39.

16°'S. Rich, Tworzenie i wykorzystywanie wiedzy w przedsiebiorstwie, ,Zarzadzanie na Swie-
cie” 2006, nr 12.

17 'W. Simon, Spontaniczny porzqdek zamiast sztywnej hierarchii, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2003,
nr 12.
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Tworzy si¢ wigc warunki dla inspirowania tworczych, przedsigbiorczych
postaw, m.in. dzieki sptaszczeniu struktur, gdyz ptaskie struktury bardziej sprzy-
jaja przedsigbiorczemu mysleniu i dzialaniu, a wigc pobudzaniu twdrczej inwencji
i kreowaniu innowacji. Innowacje nie rozkwitaja bowiem w firmach zarzadzanych
autorytarnie. Gtowne czynniki napedzajace innowacje to duch artystyczny i dys-
cyplina, to swoboda improwizowania, naturalnie przy zachowaniu wspolnych
regul i zasad obowigzujacych w firmie, to wspolpraca miedzy ludzmi o réznych
priorytetach i zainteresowaniach. Jak wykazuja badania: ,,skuteczne poszukiwa-
nie innowacji wymaga takiego stylu zarzadzania, ktory optymalizuje odpowiednia
aktywnos$¢ i dba o ukierunkowanie jej na wlasciwe cele, ale rdwnoczes$nie prze-
kazuje odpowiedzialnos¢ za konkretne rezultaty osobom bezposrednio uczestni-
czacym w odpowiednich pracach. Innowacje kwitng tylko w przedsiebiorstwach
o pewnej kulturze, ktora odznacza si¢ tolerowaniem bledow, swoboda myslenia,
przywigzywaniem duzej wagi do nowosci (nowe wyroby, nowe procesy, nowe
pomysty)”8,

Aby pobudzi¢ innowacje, ,,przyspiesza si¢ proces usprawniania (empower-
ment) i poszukuje najlepszych sposobow dziatania przedsigbiorstwa i1 kontaktow
migdzy ludzmi, wychodzac z zatozenia, ze kazdy powinien dysponowaé odpo-
wiedzialnoscig w dziedzinie, w ktérej ma dobre rozeznanie i ktéora moze dobrze
obslugiwaé, zapewniajac szanse¢ przypisania sobie sukcesu, a takze dyskontowa-
nia ptynacych z niego korzysci”".

Sprzyjaja temu najbardziej organizacje (przedsigbiorstwa), ktore czerpia
warto$¢ dodang z kapitatu wiedzy i staja si¢ tzw. organizacjami uczacymi sig, to
znaczy takimi, ktore wymagaja od pracownikow wysokiego poziomu inteligencji
zaangazowania, ciagle rozszerzaja mozliwosci kreowania wlasnej przysztosci,
a techniki adaptacyjne lacza z uczeniem si¢ znajdowania nowych rozwigzan —
uczeniem rozszerzajagcym mozliwosci tworcze dla wprowadzania zmian i dosko-
nalenia wlasnego potencjatu, struktury i kultury organizacyjne;j.

8 Ch. Chandy, Wiek przezwycigzonego rozumu, Poltext, Warszawa 2003, s. 50.

1 Takie podejscie wynika m.in. ze znanej zasady subsydialno$ci, w $wietle ktorej hierarchia nie
powinna spetnia¢ funkcji skutecznie wykonanych przez nizej usytuowane szczeble, struktury orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa.
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2. Organizacja uczaca sie — jako nowa warto$¢ przedsiebiorstwa

W teorii podejmuje si¢ proby zdefiniowania takich organizacji, a w praktyce
proby ich tworzenia. Proby te nie precyzuja jednak doktadnie, czym w rzeczywi-
stosci jest taka organizacja. A oto kilka typowych jej okreslen. Organizacja uczaca
si¢ to organizacja, ktora ciggle rozszerza mozliwosci kreowania wlasnej przyszto-
sci. Takiej organizacji nie wystarcza tylko przetrwac. Uczenie si¢ technik prze-
trwania lub, inaczej méwigc — technik adaptacji, jest wazne, a nawet konieczne.
Ale w organizacji uczacej si¢ nauka technik adaptacji musi by¢ powigzana z ucze-
niem si¢ znajdowania nowych rozwigzan, uczeniem si¢ rozszerzajagcym nasze
mozliwosci tworcze®.

Przedsi¢biorstwo uczace si¢ jest organizacjg, ktora ,,umozliwia i utatwia
uczenie si¢ wszystkim swoim cztonkom oraz $wiadomie przeksztatca zarowno
siebie jak i kontekst, w ktorym istnieje’?!.

Przedsigbiorstwo uczace si¢ to organizacja, ktora ulatwia uczenie si¢ wszyst-
kim swoim pracownikom i nieustannie si¢ przeobraza. Przedsi¢biorstwo staje si¢
organizacjg uczacg si¢ wtedy, gdy:

— uczy si¢ rozwijac lepsze produkty;

— uczy si¢ doskonali¢ procesy;

— uczy si¢ rozpowszechnia¢ nowe idee, praktyki i procedury;

— uczy si¢ powicksza¢ zywotny zasob: wiedze, dysponuje mechanizmami

promujacymi nabywanie i rozpowszechnianie wiedzy;

— traktuje kazdg dziatalnos¢ jako okazj¢ do uczenia sig;

— jestwrazliwe na zjawiska zewngtrzne, jest catkowicie otwarte na otoczenie?.

Organizacja uczaca si¢ stara si¢ pozyskiwac nie tylko wlasciwe informacje,
lecz takze tworzy¢ oraz nabywa¢ nowa wiedze, upowszechniajac ja w biezacej
dziatalnosci, §wiadomie wykorzystuje procesy uczenia si¢ na poziomach indy-
widualnym, grupowym i systemowym, aby wzbogaci¢ siebie, satysfakcjonowac
swoich interesariuszy (stakeholders).

Mozna wigc j3 zdefiniowac nastepujaco. Organizacja uczgca si¢ to taka orga-
nizacja, ktora umozliwia, utatwia i stymuluje nauke wszystkim swoim cztonkom

20 A, Kreuter, M. Wagner, Czynniki sprzyjajgce innowacyjnosci, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2007,
nr 12.

21 M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsiebiorstwo uczqce sig, Wydawnictwo Petit, Warszawa 2009,
s. 23.

22 Tamze, s. 29.
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oraz §wiadomie przeksztalca i doskonali zarowno siebie, jak i otoczenie, w kto-
rym istnieje, podnoszac stale sprawnos¢ wlasnego dziatania i zwiekszajac zdol-
no$¢ do innowacji i wzrostu, aby dzigki temu zapewni¢ sobie przetrwanie i sukces
a swoim beneficjentom satysfakcje?*. W takiej organizacji:

— wszyscy pracownicy widzg siebie jako osoby uczace si¢ w imieniu
przedsigbiorstwa; biora odpowiedzialno$¢ za swoj rozwdj osobisty, aby
dotrzymac¢ kroku tempu zmiany, zarazem czujg si¢ odpowiedzialni za
utrzymanie przedsigbiorstwa w stanie odpowiadajacym wymogom efek-
tywnosci funkcjonowania i rozwoju;

— zmierza si¢ do zastgpowania tradycyjnych relacji przetozony—podwladny
samozarzadzaniem; pracownicy sa proaktywni i podejmuja dzialania
z wlasnej inicjatywy; zostaje ograniczone odgorne kierowanie i zmniej-
szony zakres kontroli;

— panuje duch samorozwoju; pracownicy bioracy odpowiedzialno$¢ za oso-
biste uczenie si¢ i usprawnianie pracy, majg przestrzen dla doskonalenia,
sa traktowani jako osoby dojrzate psychicznie i maja wplyw na prowa-
dzong dziatalno$¢ gospodarcza;

— przedsiebiorstwo funkcjonuje niczym konsorcjum matych biznesow;
kazdy traktuje prace jako swoj biznes z charakterystyczng zywotnos$cia,
energia i wysiltkiem; cata organizacja przypomina wspélny rynek umiesz-
czony w strategicznej strukturze no$nej, gdzie ludzie dokonujag wymiany
1 handluja z uzytkownikami, dostawcami i odbiorcami; powodzenie tak
rozumianego przedsigbiorstwa lezy w interesie kazdego;

— przedsiebiorstwo jako calo$¢ tworzy, zbiera, rozpowszechnia i wykorzy-
stuje nowa wiedze, jak rowniez utrzymuje i rozwija kluczowe kompeten-
cje dzieki ktorym wyrdznia si¢ pozytywnie.

W doktadniejszym zrozumieniu, czym jest organizacja uczgca si¢, moze
pomoéc pojecie ,,organizacyjnego uczenia si¢”. Uczenie si¢ oznacza postep
i w takim wilasnie rozumieniu ujmuje go wielu autoréw, a mianowicie*;

— jakojedni z pierwszych w roku 1963 Cyert i March proces organizacyjnego

uczenia si¢ zdefiniowali jako ciagle zachowanie adaptacyjne organizacji;

— Fiol i Lyles thumacza organizacyjne uczenie si¢ jako proces wzbogacania
dziatania poprzez lepsza wiedzg¢ i zrozumienie;

2 M. Bratnicki, Transformacja przedsigbiorstwa, Wydawictwo Akademii Ekonomicznej, Kato-
wice 2006, s. 23.

2 Tamze, s. 111.
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— Huber omawiany proces rozumie jako proces informacyjny zmieniajacy

zakres potencjalnych zachowan;

— Swiering i Wierdsma sprowadzaja bezposrednio organizacyjne uczenie

sie¢ do procesu zmian organizacyjnych zachowan;

— Farr bezposrednio wychodzi z definicji uczenia i okresla proces organiza-

cyjnego uczenia si¢ jako proces nauki z dos§wiadczenia.

Peter Senge® wskazuje na pig¢ wspierajacych sie wzajemnie instrumentow,

integrujacych uczenie si¢ poszczegolnych uczestnikdw organizacji i organizacji

jako catosci:

L.

Myslenie systemowe — pozwala postrzegaé organizacje i jej otoczenie
w spojny i cato$ciowy sposob. Poszczegdlne zdarzenia sg ze sobg powia-
zane, zdeterminowane przez ogolniejsze prawidtowosci, wynikajace
z istniejacej struktury systemu organizacyjnego. Myslenie systemowe
pozwala wyjasni¢ zjawiska systemowe i na nie wptywac.

. Mistrzostwo osobiste — oznacza cigglte samodoskonalenie czlonkow

organizacji zarobwno w zakresie pozyskiwanej wiedzy, jak i sposobdw
jej wykorzystania. Czynnikiem zasadniczym uczenia si¢ organizacji jest
dazenie jej uczestnikow do rozumienia organizacji i wizji jej przysztosci,
do sprawnego dziatania w celu realizacji tej wizji.

. Modele myslowe — sg to czgsto ukryte i1 nie do konca u§wiadomione zato-

zenia wptywajace na rozumienie i oceng otaczajacej podmiot rzeczywi-
stosci. Ich zrozumienie, weryfikacja i umiejetnosci doskonalenia maja
wplyw na efektywno$¢ zarowno dziatan jednostkowych, jak i funkcjono-
wania catej organizacji.

. Budowa wspdlnej wizji przysztosci — oznacza umiejetno$¢ wzajemnego

zrozumienia si¢ cztonkdéw organizacji i skutecznego komunikowania ich
wlasnych oczekiwan i mozliwo$ci. Zaktada si¢, ze porozumienie doty-
czace kierunkéw funkcjonowania organizacji, wymagan kreowanych
przez zmiany otoczenia oraz wewnetrznych mozliwosci organizacji jest
warunkiem efektywnego dziatania.

. Zespotowe uczenie si¢ — polega na prowadzeniu wspolpracy i wymiany

pogladow w ramach funkcjonujacych zespolow i jest wynikiem wyko-
rzystania wczesniejszych instrumentow, kiedy zespot naprawdg sie uczy,
jego cztonkowie szybciej si¢ rozwijaja.

2 P. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, wyd. 6 poszerz., Wol-
ters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 23.
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Organizacja uczgca si¢ postrzega siebie jako ,,system zbiorowego uczenia
si¢, nieustannie budujacy swoja przysziose, stale znajduje si¢ w stanie czuwania,
tworzy, kapitalizuje i rozpowszechnia nowg wiedze oraz umiejetnosci, doskonali
kompetencje swoich pracownikéw, dokonuje samooceny i porownuje si¢ z naj-
lepszymi, przeksztalca sie, aby osiagna¢ zatozone cele”. Uczgca si¢ organizacja
wspiera uczenie si¢ wszystkich swoich pracownikow oraz §wiadomie zmienia
swoje zachowanie i doskonali organizacyjne rezultaty dzieki nabywaniu nowej
wiedzy i zrozumieniu zmieniajacych si¢ zaleznosci. Uczenie si¢ organizacji doko-
nuje si¢ gtownie dzigki uczeniu si¢ w zespotach, w ktorych utatwiony jest dostep
do niej oraz jej wykorzystanie™?.

Swobodny przeptyw mysli w grupie i wzajemna inspiracja moze prowa-
dzi¢ do przenikliwo$ci — indywidualnie nieosiagalnej, a inteligencja grupy moze
znacznie przewyzsza¢ indywidualng. Zespotowe uczenie si¢ jest dlatego tak
wazne, ze to wlasnie zespoty, a nie jednostki s3 w nowoczesnych organizacjach
podstawowymi komorkami uczacymi si¢. Tu tkwi sedno problemu, bo jezeli
zespot nie potrafi si¢ uczy¢, to organizacja rowniez uczy¢ sie nie bedzie: ,,Zespoty
ucza sig, jesli postrzegaja problemy, ktorych rozwigzanie polepszy ich sprawnos¢,
dzialania i da lepsze rezultaty, jesli widza rzeczy w szerszej perspektywie i maja
wizje przysztosci, a takze poczucie misji do spetnienia”®. W zachowaniu zespo-
16w polegajacym na nastawieniu na wyzsza sprawno$¢ dzialania kluczowa role
odgrywaja takie czynniki, jak:

— sytuacja kryzysowa (kryzys, niesprawnos$¢, rozczarowanie, zmiany syste-

mowe w otoczeniu);

— $wiadomos¢ sytuacji i tego, co w niej trzeba zrobi¢ (wiedza organizacyjna,
doswiadczenie, umiejetnosci, kompetencje);

— aktywnos¢ zaradcza (postawy i zachowania); przejecie odpowiedzialnosci
za rezultaty wlasnych dziatan, podejmowanie inicjatywy ze §wiadomo-
$cia, ze nasze zachowanie jest funkcja decyzji, a nie okolicznosci;

— automatyzm w ro6znych postaciach (zaangazowanie, nasladowanie,
nawyki, zastosowanie sprawdzonych lub nowych norm, wzorcow metod
lub procedur).

Dla funkcjonowania zespolow najwazniejsza jest naturalna sprawno$¢ ich

dziatania, czyli umiejetno$¢ wykorzystania rzeczy w sposob wlasciwy (pracy,

26 B. Mikuta, Procesy organizacyjnego uczenia sie, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 12.
27 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje..., s. 413.
28 Zob. T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1982, s. 269.
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materiatow, czasu) zuzytych na ich realizacj¢. Nawet przy duzym stopniu samo-
dzielno$ci (empowerment — upelnomocnienie) skuteczno$¢ dzialania (robienie
wlasciwych rzeczy), zalezy gtdwnie od decyzji kierownictwa, od zaprojektowa-
nej strategii funkcjonowania i rozwoju organizacji (przedsigbiorstwa).

Przyjeta i realizowana strategia moze wymaga¢ znacznej zmiany kultury
organizacyjnej. Rewizji mozna poddawac ,,ustabilizowane podstawowe orienta-
cje i wzorce dziatania, ktore w przeszlosci zapewniaty dziatanie efektywne. Moze
to wiec wymagac¢ odrzucenia istniejacych orientacji, wzorcow i zachowan, two-
rzenia i uczenia si¢ nowych metod i procedur, aby mozna byto skutecznie wpro-
wadza¢ nowe koncepcje i przyswajac¢ oraz utrwala¢ nowe wartosci, ktére pozwola
tworzy¢ nowe mozliwosci. Menedzerowie muszg wigc tworzy¢ — stan tworczego
napigcia, nie tylko w sobie, lecz takze w catej organizacji, aby ludzie jednoczyli
si¢ wokot wspolnego celu i przyswajali nowe operacyjne metody dziatania i struk-
tury. Ten stan tworczego napiecia powinien wynika¢ z troski o przysztos¢ firmy,
checi zrealizowania jej wizji, kiedy ludzie si¢ naprawdg o co$ troszcza, staja si¢
roOwniez w naturalny sposdb zaangazowani, sg petni energii i entuzjazmu, tatwiej
zestrajajg si¢ z zadaniami i podejmuja wyzwania, tatwiej ucza si¢ nowego, zmie-
niaja utrwalone nawyki i nabywaja nowe umiejg¢tnosci”?. Proces organizacyjnego
uczenia si¢ przebiega poprzez trzy formy*.

Tradycyjne uczenie si¢ to jest proces powickszania kompetencji pracow-
nikow poprzez ich aktywny udzial w kursach szkoleniowych, seminariach, tre-
ningach, konferencjach itp. Realizowany jest rowniez dzigki samoksztatceniu
1 wzajemnemu przekazywaniu sobie wiedzy przez pracownikow zwigzanej szcze-
goblnie z tematyka pracy.

Empirycznie uczenie si¢ to proces zdobywania nowych doswiadczen przez
praktyczne dziatanie. Daje mozliwo$¢ zastosowania w praktyce wiedzy zdobytej
w trakcie tradycyjnego uczenia si¢. W ostatnim okresie bywa stawiany na pierw-
szym miejscu pod wzgledem skutecznosci. Preferowany jest zwlaszcza przez
menedzerow i osoby zajmujace si¢ zarzadzaniem organizacjami, ktére jednak
nigdy nie zdobyly teoretycznej wiedzy w tym zakresie. Oparcie procesu tylko na
tym sposobie, szczegolnie, kiedy chodzi o zarzgdzanie organizacjami, moze oka-
za¢ si¢ zgubne, gdyz organizacje uczace si¢ przez praktyke moga osiagac lepsze
rezultaty wowczas, gdy towarzyszy im odpowiednia wiedza teoretyczna.

¥ J. Rokita, Model uczenia si¢ organizacji, ,,Organizacja i Kierowanie” 2000, nr 4.

30 Tamze.
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Uczenie si¢ przez do§wiadczenie moze okazac si¢ iluzja. W sktad empirycz-
nego uczenia si¢ wchodzi rowniez zdobywanie nowych doswiadczen poprzez bez-
posrednia obserwacje dzialania innych ludzi, zespotdw i organizacji. Tak wiesc
w tym sposobie uczenia si¢ wiedza plynie z czystego bezposredniego do§wiad-
czenia (z dzialan wlasnych i obserwacji dziatan innych).

Cybernetyczne uczenie si¢ polega na odkrywaniu nowych sposobow widze-
nia i rozumienia norm rzadzgcych funkcjonowaniem organizacji, ich kwestiono-
waniu i weryfikacji istniejacych zalozen dotyczacych funkcjonowania organizacji.

Tradycyjnie i empiryczne uczenie si¢ moze by¢ czeSciowo realizowane
przez jedna osobg, natomiast proces cybernetycznego uczenia si¢ jest procesem
kolektywnym. Normy i reguty moga by¢ bowiem zmieniane zespotowo. Wynika
to z faktu, ze przy indywidualnym uczeniu si¢ osoba analizuje zwykle tylko swoje
zachowania w relacji do uzyskiwania efektow i stara si¢ je zmieniC. Najczesciej
samodzielnie nie jest zdolna do zmiany norm dziatania organizacji. Cyberne-
tyczne uczenie si¢ jest procesem odrzucania starych nawykow. Jego celem jest
nie tylko zmiana organizacji pracy, doskonalenie proceséw, rozwdj produktow,
uzyskiwanie oszczednosci, lecz takze doskonalenia systemu wartosci, budowanie
wizji przysztosci, rozwoj kreatywno$ci pracownikdéw, polepszenie wspotpracy
1 stosunkow spotecznych w przedsigbiorstwie.

Na poziomie zespotu i organizacji mozna wyr6zni¢ dwa podstawowe spo-
soby uczenia sig:

— ksztaltowanie, ktore polega na zastosowaniu metody prob i btgdow, czyli

jest to aktywne eksperymentowanie;

— modelowanie, ktore polega na nauce z do§wiadczen innych (obserwacji

innych zespotdéw 1 organizacji, przejmowaniu ich sposoboéw zachowan).
W organizacji sprowadza si¢ ono m.in. do wykorzystania benchmarkingu.

Ksztaltowanie stanowi potaczenie empirycznego i cybernetycznego sub-
procesu uczenia si¢, natomiast modelowanie to empiryczne uczenie si¢ poprzez
obserwacje¢ doswiadczen innych. Z punktu widzenia efektywno$ci organizacyj-
nego uczenia si¢ oparcie si¢ tylko na jednym z tych sposobdw jest niekorzystne.
Procesy te powinny by¢ wigc wykorzystywane tacznie, we wzajemnych powigza-
niach. Praktyczna realizacja procesoOw uczenia si¢ jest skomplikowana. Powodem
tego jest to, ze trzeba je prowadzi¢ odmiennymi metodami na r6znych poziomach
organizacji: indywidualnego pracownika, zespotu i organizacji jako catosci. Prze-
bieg tych proces6w na réznych poziomach zaprezentowano w tabeli 1.
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Tabela 1
Przebieg procesdéw uczenia si¢ na réznych poziomach
Poziom/ Typ Tradycyjny Empiryczny Cybernetyczny
Pracownika | Realizacja indywidual- Zdobywanie doswiad- Analiza i ocena wlasnych
nych planéw ciagtego czen poprzez praktyczne |zachowan oraz proba
rozwoju kompetencji dziatanie kwestionowania zatozen
przez samoksztatcenie Rotacja personelu dotyczacych pracy na
Uczestnictwo w progra- | Uczenie si¢ na btedach stanowisku
mach adaptacji, coaching, | Kontakty bezposrednie Indywidualne odkrywanie
mentoring tip z klientami wewnetrz- wewngtrznych zatozen
Uczestnictwo nymi i zewnetrznymi dotyczacych dzialania
w zewnetrznych kursach | Kontakty bezposrednie organizacji, ich analiza
i treningach z pracownikami firm iocena
Studia zaoczne Przekazywanie informacji
i podyplomowe naptywajacych z otocze-
nia do banku danych
Praca nad wlasnymi
projektami
Zespotu Trening zespotu pracow- | Zdobywanie doswiad- Przeglad sytuacji kryzy-
niczego ukierunkowany | czen poprzez zespotowe |sowych i niebezpiecznych
na wzrost umiej¢tnosci dziatanie Kwestionowanie zalozen
dziatania zespotowego Cwiczenie dialogu dotyczacych funkcjo-
(w tym komunikowania) | Uczenie si¢ z do§wiad- nowania zespotu i jego
i spojnosci grupy czen innych: bench- wspotpracy z innymi
Szkolenia prowadzone marking wewnetrzny, zespotami
przez przetozonych i spe- | kontakty z klientami, Modyfikacja wewnetrz-
cjalistow zewnetrznych | dostawcami, pracowni- | nych zatozen cztonkow
Zespotowe uczenie si¢ kami innych organizacji, |zespotu poprzez podda-
—m.in. przez wzajemne | omawianie bledow wanie ich zespotowe;j
przekazywanie sobie i nieprawidlowosci ocenie
wiedzy Rozpoznawanie potrzeb | Wyjasnianie, tworzenie
klientow wewnetrznych | i poglebianie wizji
i ksztattowanie relacji przysztosci
Z nimi Tworzenie nadmiaru
Uczenie si¢ na btgdach — | pomystoéw przez sto-
zespotowe porownywanie | sowanie technik twor-
i omawianie skutecznych |czego rozwigzywania
i nieskutecznych, wypro- | problemow
wadzanie wnioskow Zespotowa praca nad
Wprowadzanie zmian nowymi rozwigzaniami
Organizacji | Systematyczne groma- Benchmarking funkcjo- | Ciagle gromadzenie
dzenie informacji z litera- | nalny i zewnetrzny informacji naptywajacych
tury fachowej Rozpoznawanie potrzeb |z otoczenia w jednym
Zarzadzanie procesem klientow banku danych selekcja
cigglego szkolenia Ksztattowanie relacji i dystrybucja danych
z klientami, dostawcami, |wewnatrz organizacji
aliantami i innymi insty- | Kwestionowanie zalozen
tucjami otoczenia dotyczacych funkcjo-
Analizowanie trendow nowania calej organi-
rozwojowych zjawisk zacji (zwlaszcza misji
1 strategii)
Korzystanie z konsultan-
tow zewnetrznych

Zrédto: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku.

Wybrane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002, s. 16—17.
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Dzisiaj uczy¢ si¢ musi cata organizacja — zar6wno kadra menedzerska, jak
i pracownicy. Jej uczenie si¢ powinno polega¢ na:

— tworzeniu wiedzy na podstawie wlasnych doswiadczen i eksperymentow;

— nabywanie wiedzy z zewnatrz (z otoczenia);

— zachowanie i upowszechnianie (transformacji) wiedzy wytworzonej u sie-

bie i tej pozyskanej z otoczenia.

Aby stworzy¢ organizacj¢ uczaca si¢ i tworzaca wiedzg, kierownictwo

powinno:

1.

6.

Przypisywac szczeg6lng wartos¢ do szkolenia za pomocag réznorodnych
metod: w dziataniu, na stazach, w systemie samoksztalcenia, poprzez
zespotowe praktyki, z udzialem opiekunow, przez doswiadczenie, stoso-
wanie narzegdzi jakosci, mobilno$¢, reorganizacje, kontakty z klientami
i dostawcami itp. Nalezy zwroci¢ przy tym uwage, ze najlepsza forma
szkolenia jest wykonywanie okreslonych funkcji.

. Wzbudza¢ permanentng ciekawo$¢ intelektualng, czemu ma shuzy¢ wshu-

chiwanie si¢ w opinie klientow, $ledzenie zmian zachodzacych w otocze-
niu, stosowanie benchmarkingu, opracowywanie scenariuszy przysztosci,
zasieganie konsultacji, podrézowanie, nawigzywanie nowych kontaktéw

itp.

. Docenia¢ sitg modeli mentalnych, ktore sa zarazem wiedzg i wigzami.

Wszelkie myslenie stereotypowe nalezy nieustannie podwazac.

. Uswiadamia¢ sobie efekty systemowe, a zwlaszcza r6zne bariery uczenia

si¢, przekazywania i kapitalizacji wiedzy. Jednoczes$nie nalezy identyfi-
kowac te czynniki systemowe, ktdre sprzyjaja tworzeniu i przekazywaniu
wiedzy.

. Tworzy¢ warunki zbiorowego uczenia si¢: rozwijaé wizje, wartosci, jezyk,

szkolenia grupowe obejmujace wszystkich pracownikow (np. w zakresie
jakosci), opracowywacé nowe wskazniki, systemy norm, wynagrodzen itp.
Tworzy¢ warunki kreatywnosci poprzez docenianie zgtaszanych pomy-
stow oraz pozostawianie pracownikom duzego marginesu swobody.

. Opracowywac¢ spoteczne, organizacyjne oraz technologiczne (bazy i sieci

wiedzy) systemy i metody kapitalizowania, a takze przekazywania uzy-
tecznej wiedzy.

. Zarzadza¢ kompetencjami z uwzglednieniem zalozen strategicznych

i potrzebnych zasobow. Oznacza to planowanie i organizowanie procesow
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rekrutacji, rozwijanie personelu, stymulowanie mobilno$ci pracownikow
oraz motywowanie ich do kreowania i przekazywania kompetencji’'.

Nalezy jednak pamietaé, ze wiedza organizacyjna ,nie sktada si¢ tylko

z indywidualnych aktéw uczenia sig, lecz ma charakter kolektywny. Wprawdzie
cztonkowie organizacji stanowia sSrodowisko uczacych sig, uczg si¢ jednak w sys-
temie organizacji, ktéra zapewnia wolng od znieksztalcen informacje zwrotna,
otwartos¢ i1 brak uprzedzen wzajemnych cztonkéw organizacji. Organizacja two-
rzy klimat, w ktorym moga zderzac si¢ ze soba rdézne zapatrywania na przyczyny
problemow 1 na potencjalne nowe orientacje organizacji, aby wspolnie mozna
bylo tworzy¢ przestrzen dla nowych sposobow postrzegania i nowych koncep-
cji, a takze na nowo zdefiniowaé rozumienie rzeczywistosci. Tworzenie takiej
przestrzeni zalezy naturalnie od potencjatu intelektualnego kadry i pracownikow,
umiejetnosci kierownictwa do grupowania i inspirowania ludzi dla osiaggnigcia
okreslonego celu, a takze od swobody i pewnosci wiezi miedzy jednostkami orga-
nizacyjnymi, w ktorych relacje wspotzaleznosci stanowig podstawe integracji
i w ktorych dominuje pozytywna integracja i gotowos¢ do podejmowania wspol-
nego ryzyka™?. Praktyka tworzenia organizacji uczacych si¢ pozwolita na sfor-
mulowanie pewnych, zasad ktorych istote mozna sprowadzi¢ do nastgpujacych
zalecen:

1. Bez ,,sponsora” na samej gorze nie warto w ogdle przystepowac do prze-
ksztalcania si¢ w uczacg si¢ organizacje; bez wzorcéw na gorze nie ma
sukcesow.

2. Jesli poszczegolni menedzerowie czuja si¢ zagrozeni, to konflikty sg nie-
uniknione; zmiany powinny by¢ potraktowane jako okazja do nowego
podziatu zadan przy zwigkszeniu odpowiedzialno$ci.

3. Bledy s3 istotng okazja do nauki; na zmiany nie nalezy reagowac ostra
krytyka, lecz dawac szans¢ osobom odpowiedzialnym za nie na skorygo-
wanie btedu.

4. Nie wolno na poczatku sygnalizowaé¢ watpliwosci w realnos$¢ celow,
kazdy powinien uwazac, ze kierownictwo mysli o zmianach powaznie i ze
przeksztatcanie w uczaca si¢ organizacjg ma swoja ceng.

31 J. Penc, Menedzer w uczqcej sie organizacji, Menedzer, £.6dz 2000, s. 15.

32 H. Steinman, G. Schreyogg, Zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 1998, s. 314.
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5. Szybko$¢ jest jednym z gldéwnych gwarantow sukcesu; w ciagu krotkiego
czasu powinny by¢ widoczne jakie$, cho¢by skromne, sukcesy i wprowa-
dzajacy zmiang powinni by¢ o nich informowani.

6. Systematyczne szkolenie pracownikow; konieczna jest wymiana informa-
cji i zachecanie pracownikow do wspoétuczestniczenia we wprowadzaniu
zmian.

7. Przejrzystos¢ dziatan. Kazdy menedzer i pracownik powinien wiedzie¢,
czym zajmuja sie¢ promotorzy zmian, a odpowiednie projekty powinny
by¢ dyskutowane i sta¢ si¢ zrozumiate.

8. Niewiele daje przyznanie pracownikom wiekszej odpowiedzialnosci, jesli
pozostaja stare mechanizmy kontroli; nalezy stworzy¢ kulture wzajem-
nego zaufania, w ktérej mozna w duzej mierze powierzy¢ pracownikowi
nadzor nad wykonywanymi zadaniami.

9. Proces tworzenia uczacej si¢ organizacji trzeba prowadzi¢ samemu.
Konieczne jest tworzenie harmonijnych stosunkéw miedzy ludzmi, kon-
centrowanie energii, ukazywanie kierunku, wytwarzanie wiary w wyty-
czone cele, zapewnianie optymalnych warunkéw pracy i pozytywnego
nastawienia do zmian, w czym moga pomdc doradcy i eksperci, ktorzy
znaja pewne metody, umieja, przekonywaé¢ do zmian, a takze przekazuja
krytyczne oceny™.

Proces organizacyjnego uczenia si¢ moze dotyczy¢ zaréwno prac realizowa-
nych dotychczas przez pracownika lub zespot pracownikéw — dotad niewykony-
wanych — jak i sytuacji catkowicie nowej, gdy pracownik lub zespot musi podjac
catkowicie nowe zadania. W pierwszym przypadku uczenie si¢ jest stosunkowo
tatwe, gdyz w duzym stopniu polega ono na korzystaniu z doswiadczenia innych
w drugim za$ jest potrzebne opanowanie nowych kwalifikacji. Sktada si¢ ono
z dwoch czesci; fazy przygotowawczej i fazy dziatania.

W pierwszej z nich wstepna czynno$cia, jaka sie wykonuje, jest zidenty-
fikowanie i1 zdefiniowanie nowego obszaru dziatania. Nastgpnie dokonuje si¢
analizy organizacji i okreslenia miejsca realizacji zadania. Kolejng czynnos$cia
jest okreslenie kompetencji, ktore sg niezbedne do prawidtowej realizacji zadan.
Jezeli zostato juz ustalone, ktory pracownik (grupa pracownikéw) ma dane zada-
nie wykonywac, nalezy dokona¢ oceny rozbieznosci miedzy rzeczywistymi jego
kompetencjami a wymaganymi. Ustalenie tych rozbieznosci bgdzie stanowic

33 J. Penc, Menedzer w uczqcej sig organizacji..., s. 135.



476 Bogustaw Kaczmarek

podstawe przy ustaleniu typu i programu szkolen wzbogacajacych teoretyczna
wiedze pracownika (grupy pracownikow) z ewentualnym cyklem nauki poprzez
praktyczne dziatanie. Po zakonczeniu szkolenia dokonuje si¢ jego oceny, a ma
to na celu stwierdzenie poziomu wiedzy teoretycznej pracownika w wymaga-
nym zakresie, a takze wyciagnigcie wnioskow co do kierunku doskonalenia
programu i formy szkolen. W momencie, kiedy zostanie stwierdzone, ze dany
pracownik dysponuje wystarczajacym poziomem wiedzy teoretycznej, nastepuje
przej$cie do drugiej czesci procesu organizacyjnego uczenia si¢ — fazy dziata-
nia. Pierwszy okres musi by¢ uznany za dalszg cze$¢ uczenia poprzez praktyczne
dzialanie. Trwa do momentu nabycia przez pracownika szczegdlnego poziomu
bieglosci dziatania. Powinno mu towarzyszy¢ indywidualne i zespotowe rozpa-
trywanie oraz pordéwnywanie dzialan tych skutecznych oraz tych nieskutecznych,
zuwzglednieniem popetnionych btedow. W tym momencie rozpoczyna si¢ proces
kwestionowania istniejacych sposobow dziatania, norm i dziatan, jakie ich doty-
czg. Pracownik analizuje wlasne zachowania, metody postgpowania, ale glowny
nacisk ktadzie si¢ na zespolowe uczenie si¢. Zespot pracownikow wspdlnie oma-
wia i opracowuje nowe, lepsze rozwigzania. W trakcie tego dziatania moga zostac
ujawnione braki w zakresie zdobytej wiedzy, potrzeby szkoleniowe, ekspery-
mentowanie, opracowywanie nowych rozwigzan praktyczne sposoby proby ich
zastosowania, wdrazanie udanych rozwiazan, analiza uzyskiwanych efektow itd.,
co prowadzi w efekcie koncowym do uzyskania nowej wiedzy i praktycznego jej
zastosowania®.

Zakonczenie

Teoria organizacji uczacej si¢ wymusza nowy sposob spojrzenia na przed-
sigbiorstwo — co oczywiscie przyczynia si¢ bezposrednio do tworzenia nowej
jego warto$ci. To nowe spojrzenie i kreowanie nowej wartosci polega na tym, ze
na przedsicbiorstwo nie patrzymy tylko przez pryzmat funkcji marketingowych,
finansowych, personalnych, produkcyjnych, ustugowych, cho¢ nie oznacza to
wecale zaniechania ich realizacji. System zarzadzania w organizacji uczacej si¢
przybiera nowa postac i pierwszoplanowe staja si¢ nowe podsystemy zarzadzania,
wykorzystujace wiedze dla oceny skutecznosci dziatania i mozliwosci jej podnie-

3% Pisze o tym Jozef Penc: Systemowe zarzqdzanie organizacjq, Wyzsza Szkota Policji, Szczyt-
no 2007, s. 489.
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sienia i zdywersyfikowania, dzigki wprowadzeniu nowych doswiadczen i infor-
macji. ,,Zarzady firm — podkresla Franciszek Krawiec — wykorzystuja wiedze do
podejmowania racjonalnych decyzji dotyczacych strategii konkurentow, odbior-
cow, kanatow dystrybucyjnych, cyklu zycia wyrobu czy ustugi”™.

Proces uczacej si¢ organizacji musza zatem prowadzi¢ menedzerowie wyso-
kiego szczebla, korzystajac z fachowych porad ekspertow i doradcow, ktorzy
znaja metody socjotechniczne, umieja przekonywac¢ do zmian, przekazujg kry-
tyczne oceny. Menedzerowie muszg zmienia¢ zupetnie sposéb pojmowania swo-
ich 16l jako przetozonych i rozumienie zarzadzania, ktore oznacza dzisiaj przede
wszystkim pobudzanie przedsigbiorczosci rozumianej jako umiejetnos¢ dostrze-
zenia i wykorzystania nowych mozliwo$ci produkcyjnych, ustugowych czy orga-
nizacyjnych dajacych szanse na osiggnigcie zysku w warunkach braku pewnosci
co do sukcesu catego przedsiewzigcia. Muszg wigc zmieni¢ swoj styl kierowania
zespotami ludzkimi, zrozumie¢, ze nowoczesne kierowanie nie polega na spra-
wowaniu wtadzy nad innymi, lecz na utrzymaniu i rozwijaniu systemu wspot-
pracy, zapewnieniu harmonijnych stosunkoéw migdzy ludzmi, koncentrowaniu ich
energii, ukazywaniu kierunkow (wizji przysztosci), wytwarzaniu poczucia wiary
w wytyczone cele, zapewnianiu optymalnych warunkow pracy i pozytywnego
nastawienia do wszelkich zmian w organizacji.

W wuczacej si¢ organizacji powinno dominowac tzw. zarzadzania przed-
sigbiorcze, czyli taki zestaw dzialan skierowanych na jej zasoby (rzeczowe,
finansowe, informatyczne, kadrowe) i takie srodki motywacyjne, aby nie tylko
menedzerowie, lecz wszyscy pracownicy pragneli nowych rzeczy, by stale poszu-
kiwali zmian, szybko na nie reagowali i wykorzystywali jako okazje do podej-
mowania nowych dziatan i weryfikowania ich rezultatow na rynku. Cata zatem
spoteczno$¢ organizacji (przedsigbiorstwa) musi by¢ kreatywna, silnie zintegro-
wana z firmg, zmotywowana i zaangazowana w poszukiwanie i zastosowanie
nowych — lepszych od dotychczasowych pomystow na prowadzenie dziatalnosci.
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LEARNING ORGANIZATION AS ANEW VALUE OF THE FIRM

Summary

This paper serves to analyze an essence, definition, and creating and functioning of
a learning organization as a result of development and adjustment of an organization to the
needs of market and other elements of the environment in which the firm exists.

The levels of problems are analyzed: level of employee, level of team, level of orga-
nization — and tasks fulfilled on these levels in creating a learning organization which is

a new value of contemporary firm.
Keywords: organization, learning organization, value of the firm, new value of the firm
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