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Organizacja uczaca sie i zarzadzanie wiedza

Zarowno w biznesie, jak i administracji wyczerpuja si¢ tradycyjne Zrodta
wzrostu. W przypadku biznesu unikalne do niedawna zasoby, takie jak potoze-
nie, dostep do surowcow czy nawet dostep do zrodel finansowania, traca dotych-
czasowe znaczenie. Zrodel unikalnosci coraz bardziej poszukuje sic w gtowach,
sercu i rgkach pracownikow. Firmy musza si¢ uczy¢, aby sprosta¢ wyzwaniom
rynku. Swiat administracji réwniez ulega zmianie, cho¢ dziataja tam nieco
inne mechanizmy niz w biznesie. Z jednej strony administracja si¢ ,,menedze-
ryzuje” — wprowadzane sg tam rozwigzania organizacyjne wprost zaczerpnicte
z biznesu, z drugiej jednak strony nie dzialaja tam konkurencyjne mechanizmy
doskonalenia organizacji. Ponadto administracja dziata w warunkach ciagtego
niedofinansowania i jednoczes$nie sztywnych regut zwigzanych z wydatkowaniem
srodkow. Rownolegle bardzo tatwo zaobserwowac¢ mozna roznice w sprawnosci
poszczegOlnych instytucji nalezacych do administracji. Sa one efektem rdznic
w zarzadzaniu — niektore z jednostek dziataja sprawnie i dobrze realizujg wyzna-
czone cele, inne sa przedmiotem ciaglych narzekan niezadowolonych klientow.
Zasadnicza roznica miedzy tymi jednostkami polega na tym, ze te pierwsze prze-
jawiajg che¢, umiejetnos¢ i konsekwencje w uczeniu si¢. Organizacyjne ucze-
nie si¢ zachodzi w r6zny sposob i na réznych poziomach. Jego podstawa jest
nabywanie, przetwarzanie, utrwalanie i odpowiednie wykorzystywanie wiedzy.
Organizacyjne uczenie si¢ w administracji wymaga szczegdlnego wysitku i deter-
minacji ze strony kierownictwa organizacji. Zainicjowanie procesOw uczenia si¢
organizacji jest procesem trudnym, jednak — jak pokazuje wiele przyktadow —
mozliwym do realizacji. Realizacje tego procesu utatwia istnienie wielu juz orga-
nizacyjnych narzedzi, przydatnych w procesie wdrazania koncepcji organizacji
uczacej sie zarOwno w biznesie, jak i administracji. Powyzsze obserwacje pro-
wadza do nastepujacych wnioskow, ktdre sa rozszerzane i wyjasniane w biezacej
czesci opracowania:

* najwicksze rezerwy wspotczesnych organizacji tkwia w obszarze spotecznym,

* nabywanie, przetwarzanie, utrwalanie i wykorzystywanie wiedzy jest pod-
stawa organizacji uczacej si¢ — zaroOwno w biznesie, jak i administracji,

* organizacyjne uczenie si¢ bazuje na uczeniu si¢ cztonkOw organizacji,
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* organizacja uczaca si¢ to taka organizacja, ktora sama identyfikuje problemy
i je rozwigzuje, a takze uczy sie na swoich i cudzych btedach,

* uczenie si¢ zachodzi na poziomach indywidualnym, zespotowym i poziomie
calej organizacji,

* istnieje wiele instrumentéw informatycznych i organizacyjnych wspomagaja-
cych proces zarzadzania wiedza,

* dobrze oceniane instytucje administracyjne maja cechy organizacji uczacych sie.

1.1. Istota organizacji uczacej sie

Nie ma organizacji dziatajacych bezblednie. Btedy i porazki organizacyjne sa
nieuniknione i zdarzaja si¢ nawet w najlepiej prosperujacych organizacjach. Jed-
nak istnieje r6znica miedzy organizacjami dobrze i Zle zarzadzanymi. W dobrze
zarzadzanych organizacjach bledy zdarzaja si¢ rzadziej i najczeSciej nie maja
az tak daleko idacych konsekwencji jak w organizacjach zarzadzanych gorze;.
Wynika to z jeszcze jednej fundamentalnej réznicy miedzy organizacjami dobrze
i zZle zarzadzanymi. Dobrze zarzadzane organizacje wyciagaja wnioski z popet-
nionych biedéw i w zwigzku z tym nie powielajg ich w przysztosci. Wiaze si¢
to oczywiscie z podejmowaniem wielu dzialan w nastepstwie pojawiajacych si¢
odchylefr od pozadanych wynikow. Btedy sa wychwytywane, diagnozuje si¢ ich
przyczyny i trwale eliminuje. Tym samym organizacja uczy si¢ postepowac wiasci-
wie w danej sytuacji. Btedy nie sg jednak jedynym impulsem do organizacyjnego
uczenia si¢. Wiele znanych i wielkich obecnie firm, wytwarzajacych wyrafino-
wane technicznie i wymagajace olbrzymiej wiedzy produkty i ustugi zaczynato
od niewielkich rozmiardw i wytwarzania bardzo prostych produktow. Nokia byta
przez wiele lat producentem prostych wyrobow gumowych dla przemystu, rolnic-
twa i gospodarstwa domowego. Peugeot zaczynat jako producent miynkéw do
kawy, Pepsi i Coca-Cola poszukiwaly remediéw na bole glowy i trawienie itd.
Czynnikiem wspdlnym dla tych i podobnych organizacji byla che¢ uczenia sie
— doskonalenia, twlrczego rozwigzywania kolejnych probleméw i podejmowa-
nia coraz wickszych wyzwan. Organizacyjne uczenie si¢ miato miejsce nie tylko
w obszarze techniki i technologii. Mniej widoczne, ale rownie wazne byly dzia-
fania w obszarze organizacji i zarzadzania. Wiele firm japonskich przebyto diuga
droge. Jeszcze kilkadziesiat lat temu cieszyly si¢ zastuzong opinig wytworcow
rzeczy tanich, tandetnych, o bardzo niskiej jakoSci. Obecnie produkcja pocho-
dzaca z Japonii jest synonimem wysokiej jakoSci i zaawansowania technicznego.
Zmiany, jakie do tego doprowadzily, dokonywane byly giéwnie w obszarze orga-
nizacji i zarzadzania. Kwestie techniczne i technologiczne byly pochodng zmian
organizacyjnych. Zrédtem sukcesu firm japoniskich byta ich determinacja w pro-
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cesach uczenia si¢: stawiania sobie wysokich wymogow, ciggtego doskonalenia,
trwalego eliminowania problemoéw i akumulacji wiedzy.

Uczenie si¢ jest wzglednie trwala zmiang zachowania, wynikajaca z doswiad-
czenia (DuBrin 1986). Proces ten umozliwia ludziom nabycie wiedzy i umiejgt-
nosci dostosowania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu. Jest realizowany
na podstawie uczenia si¢ ludzi i organizacji jako calo$ci (Morrison, Mezentseff
1997). Gtéwnym zrédiem wiedzy jest praktyka organizacyjna, jednak nie wolno
sprowadzac uczenia si¢ do procesu poszerzania wiedzy i umiejetnosci dziatania
jedynie poprzez czyste doSwiadczenie.

Zdobywanie doSwiadczeni odbywa si¢ rowniez przez charakterystyczne,
szkolne sposoby nauki i samoksztatcenie (Mikuta 2000). Ponadto, obok zdo-
bywania informacji i wiedzy, na organizacyjne uczenie si¢ sktadaja si¢ rOwniez
interpretacja, wykorzystanie i tworzenie nowej wiedzy (Dolinska 2005). Organi-
zacja bedzie si¢ uczyc, jesli pojawi si¢ co najmniej jeden z ponizszych warunkow
(Mikuta 2005):

* wystgpi trwata zmiana w sposobie dziatania organizacji,

* wystapi zmiana nietrwatla, ale zawierajagca nowe, dotagd niestosowane ele-
menty,

* nastapi zmiana w iloSci posiadanych przez organizacje informacji lub w ich
strukturze, badz tez zmiana w iloSci lub tez jakoSci posiadanej wiedzy.

1.2. Cechy organizacji uczacej sie i poziomy uczenia

Problematyka organizacyjnego uczenia si¢ pojawita si¢ u zarania nauk o orga-
nizacji i zarzadzaniu. Zajmowali si¢ nig klasycy zarzadzania, m.in. F. Taylor,
ktory podkreSlat role treningu pracowniczego i eksperymentowania w rozwoju
organizacji (Szwiec 2005). Przede wszystkim jednak klasyczna szkota w naukach
o0 zarzadzaniu uczenie si¢ utozsamiata z coraz doskonalszg realizacja wyznaczo-
nych celéw. Stuzyto temu usprawnianie procesOw planowania i organizacji pracy,
a takze doskonalenie metod i narzedzi kontrolnych. Organizacja uczyla si¢, by
wyznaczone zadania wykonywac¢ wydajniej, a wzrost ekonomicznej efektywnosci
byt zawsze priorytetowym celem wszelkich zmian organizacyjnych postulowa-
nych przez klasykow zarzadzania. Takie spojrzenie na problematyke organiza-
cyjna byto z reguly bardzo przydatne, gdyz pozwalato na uruchomienie tkwigcych
w organizacjach rezerw. Efektem organizacyjnego uczenia si¢ bylo wiec, zgodnie
z filozofia klasykow zarzadzania, efektywniejsze wykorzystanie zasobow ludzkich
i materialnych organizacji. Zastosowanie takiego podejscia dawalo pozytywne
efekty — zaréwno w firmach, jak i w administracji. Potrzeba innowacyjnosci
i zmian filozofii dzialania nie byly priorytetem tego nurtu. Wigkszo$¢ wysitkow
koncentrowata si¢ na doskonaleniu obszaru operacyjnego.
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W kolejnych dziesiecioleciach dorobek nurtu organizacyjnego uczenia roz-
wijal si¢ i wzbogacal m.in. o zagadnienia zwigzane z ograniczong racjonalnoscia
decyzji czy koncepcje pojedynczej i podwdjnej petli uczenia sie. Oznaczato to
uznanie mozliwoSci zaistnienia sytuacji, w ktorych niemozliwe jest podjecie opty-
malnych decyzji, a takze dostrzezenie mozliwosci funkcjonowania organizacji
w warunkach wewngetrznych sprzecznosci celéw i niespojnosci celdéw organiza-
cji i jej uczestnikdw. Tym samym poszerzyt si¢ zakres organizacyjnego uczenia.
Obok klasycznych funkcji optymalizacyjnych w jego zakres zaczelo wchodzi¢
rowniez kwestionowanie dotychczasowych zatozen strategicznych i wyznaczanie
nowych kierunkéw rozwoju, celéw oraz promowanie i wprowadzanie innowacji.

Organizacja uczaca si¢ to metafora, ktora rozpowszechnifa si¢ w zarzadza-
niu w latach 90. XX wieku (Sutkowski 2003). Wigzalo si¢ to z opublikowaniem
przez P. Senge’a ksiazki Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych
si¢ (Senge 2002). Wedlug niego organizacja uczaca si¢ to system, w ktorym pra-
cownicy nieustannie zwigkszaja swoje mozliwosci w osigganiu pozadanych celow,
ksztattowane sa nowe ekspansywne wzorce my§lenia, a ludzie nieustannie ucza
sie, jak sie uczy¢ zespolowo (Mumford 1995). Aby przejs¢ z fazy wynalazku do
fazy innowacji, P. Senge wyrdznia piec¢ technik: mySlenie systemowe, mistrzo-
stwo osobiste, zmiana modeli myslowych, budowanie wspolnej wizji przysztosci
i zespolowe uczenie si¢ (Senge 2002). Niezwykle waznymi elementami procesu
uczenia si¢ s3 wedlug niego: odpowiednie korzystanie ze sprzezen zwrotnych,
wspolpraca z klientami i wspieranie doskonalenia kwalifikacji pracownikéw,
a takze lokalnos$¢ zarzadzania — ludzie ucza si¢ najszybciej, kiedy czuja rzeczywi-
sta odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania i decyzje. Wiaze si¢ to cze¢sto z decentra-
lizacja organizacji, co w przypadku administracji nie jest fatwe do wprowadzenia.
B. Mikuta (2000) wyrdznia trzy poziomy organizacyjnego uczenia si¢: tradycyjny,
empiryczny i cybernetyczny. Sposoby realizacji organizacyjnego uczenia si¢ na
tych trzech poziomach przedstawia tabela 1.1.

Na zmiany procesOw organizacyjnego uczenia si¢ wplywaja nie tylko zmiany
paradygmatow w naukach o zarzadzaniu, lecz takze rozwdj i doskonalenie narze-
dzi zarzadzania oraz postep technologii informacyjnych. Kluczowe znaczenie
maja jednak uwarunkowania wewnetrzne — odwaga i determinacja kierownictwa
organizacji oraz motywacja i uczestnictwo podwladnych. Zaréwno kierownic-
two, jak i pracownicy powinni dazy¢ do zbudowania organizacji uczace;j sie, czyli
takiej, ktora (Kudelska 2013):

* inwestuje si¢ w rozw0j personelu oraz angazuje pracownikow w tworzenie

i wdrazanie innowacji;

* ciagle rozszerza swoje mozliwosci kreowania przyszioSci;
* wykorzystuje zaangazowanie i mozliwosci uczenia si¢ pracownikow zatrud-
nionych na wszystkich szczeblach organizacji;
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* stwarza warunki rozwoju pracownikow oraz zach¢ca do uczestnictwa w roz-
nych formach uczenia sig;

* potrafi uczy¢ sie¢ na wiasnych btedach i sukcesach;

* postrzega siebie jako system zbiorowego uczenia sig;

* jest nieustannie w stanie czuwania;

* tworzy i magazynuje wiedze;

» zwigksza kompetencje swoich pracownikdw;
* dokonuje samoocen;
» przeksztalca sig, aby osiagnacé cele;

* jest otwarta na eksperymenty i nowe do$wiadczenia;
» zacheca do odpowiedzialnego podejmowania ryzyka.

Tabela 1.1. Poziomy i podstawowe sposoby realizacji organizacyjnego uczenia si¢

P(’)Izbggm Tradycyjny Empiryczny Cybernetyczny
* Realizacja e Zdobywanie * Analiza i ocena
indywidualnych plandéw | doswiadczen przez wiasnych zachowan
ciggtego rozwoju praktyczne dzialanie, oraz proba
kompetencji przez * Rotacja personelu, kwestionowania
samoksztalcenie. e Uczenie si¢ zalozef dotyczacych
* Uczestnictwo na bledach, pracy na stanowisku,
Ei w kursach i treningach | e Koqtakty b.ezpoérednie . Indywiduz}lne
= z klientami odkrywanie
g wewnetrznych zalozen
E dotyczacych dzialania
A~ organizacji, ich analiza
i ocena,

* Przekazywanie
informacji
naplywajacych
z otoczenia do banku
danych

* Trening zespotu e Zdobywanie * Przeglad sytuacji
pracowniczego doSwiadczen przez kryzysowych
ukierunkowany zespolowe dzialanie, i niebezpiecznych,
na wzrost  Cwiczenie dialogu, e Kwestionowanie
umiejetnosci dzialania | Uczenie si¢ zalozen dotyczacych

= zespolowego (W tym z doSwiadczen funkcjonowania
'§_ komunikowania) innych: benchmarking zespolu i jego
g i spojnosci grupy, wewnetrzny, wspolpracy z innymi
N  Szkolenia prowadzone kontakty z klientami, zespotami,
przez przetozonych dostawcami, * Modyfikacja
i specjalistow pracownikami wewnetrznych zatozen
zewngtrznych, innych organizacji, czlonkow zespotu
omawianie btedow przez poddawanie ich
i nieprawidfowosci, zespolowej ocenie,




