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ROZWOJ ORGANIZACJI UCZACEJ SIE
A ZARZADZANIE RELACJAMI

Streszczenie: Zarzadzanie w XXI w. przyjeto nowa orientacje. Coraz czgsciej w cen-
trum zainteresowan badan nauk o zarzadzaniu znajduja si¢ relacje, wiedza oraz procesy
uczenia si¢ organizacji. Podkresla si¢ znaczenie relacji: umozliwiaja one dostgp do nie-
zbednych zasobdéw oraz budowanie konkurencyjnosci. Z kolei cenne zasoby, w szcze-
gblnosci w postaci wiedzy, stanowia budulec i podwaling organizacji uczacej sig.
W artykule podjeto probe zestawienia koncepcji organizacji uczacej si¢ z elementami
zarzadzania relacjami oraz odnalezienia zalezno$ci wystgpujacych pomigdzy nimi. Arty-
kut sklada si¢ z trzech czgsci. Czg$¢ pierwsza ukazuje istotg i rolg relacji. W drugiej
przedstawiono istot¢ koncepcji organizacji uczacej si¢. Trzecia przedstawia znaczenie
zarzadzania relacjami dla budowania koncepcji organizacji uczacej sig.

Slowa kluczowe: zarzadzanie relacjami, uczenie si¢, wiedza, relacje, organizacja uczaca sig.

Wprowadzenie

Wspdtczesnie w literaturze przedmiotu podkresla sig, ze wiedza ma szerokie
zastosowanie w organizacji. Jest ona podstawa poprawy procesow decyzyjnych
oraz relacji pomigdzy ludzmi w organizacji, a takze ich relacji z otoczeniem.
Pozwala na szybkie reagowanie na zmiany, przewidywanie i wyprzedzanie dziatan
konkurentoéw, a takze podejmowanie dzialan adaptacyjno-korygujacych i napraw-
czych. To dzigki niej jest mozliwe samoorganizowanie i uczenie si¢ calej organizacji.

Jednakze samo posiadanie wiedzy nie przynosi zadnych skutkow dla orga-
nizacji, z kolei wiedza niestosowana nie ma wartosci, a przestarzala i nieade-
kwatna do potrzeb ma warto$¢ ujemna. Dodatkowo poleganie przez organizacje
tylko na wiasnych zasobach wydaje si¢ niewystarczajace [Conner, Prahalad,
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1996; Grant, Baden-Fuller, 2004]. A zatem niezbgdne jest stale uzupehnianie
1 pozyskiwanie nowej wiedzy [Lenart, 2014].

Tym samym kluczowa role w pozyskiwaniu wiedzy odgrywa nawiazywa-
nie, budowanie i utrzymywanie wigzi z otoczeniem [Czakon, 2006; Wojcik-
-Karpacz, 2013]. Wspoélpraca ta umozliwia dostep do drogocennych, unikato-
wych zasobow [Ford et al., 1998]. Idac dalej, odpowiednio uksztaltowane relacje
maja wpltyw na istnienie i poziom rozwoju organizacji, sprzyjaja osiaganiu ko-
rzysci przez kazda ze stron oraz generowaniu renty relacyjnej [Stanczyk-Hugiet,
2011], przewagi konkurencyjnej, konkurencyjnosci.

Celem artykulu jest przyblizenie zarzadzania relacjami, ze szczegdlnym
uwzglednieniem koncepcji organizacji uczacej si¢. Przedmiotem opracowania
jest takze poszukiwanie zaleznos$ci wystepujacych pomiedzy nimi. Niniejszy
tekst opiera si¢ na kwerendzie literatury, jej analizie i krytyce. I stanowi przy-
czynek do dalszych badan, w szczegdlnosci o charakterze empirycznym.

Artykut zostal podzielony na trzy czgséci. Otwiera go krotkie wprowadzenie
ukazujace istotng rol¢ oraz znaczenie relacji i zarzadzania relacjami dla organi-
zacji. Przedmiotem czgdci drugiej jest przekrojowa prezentacja koncepcji orga-
nizacji uczacej si¢. Trzecia czg$¢ przedstawia zaleznosci wystepujace pomigdzy
zarzadzaniem relacjami i koncepcja organizacji uczacej sie.

1. Istota zarzadzania relacjami

W jezyku potocznym relacja oznacza stosunek, oddziatywanie, zaleznosé
badz zwiazek migdzy przedmiotami, pojeciami, wielkosciami oraz migdzy
ludZzmi lub grupami spotecznymi. Czgsto pojecie relacji zamiennie uzywane jest
z szeregiem poje¢ pokrewnych, takich jak: partnerstwo, interakcja, powiazania,
uktady, zaleznosci, wigz czy zwiazek. Nie sa to jednak pojecia tozsame i nie
nalezy ich uzywa¢ zamiennie. Wymienione synonimy stanowia raczej sktadniki
czy specyficzne formy relacji. W szerokim ujeciu relacje uwzgledniaja takie
kategorie, jak: roznorodne i wielorakie powiazania, wzajemno$¢, zaufanie, za-
chety, intensywno$¢ 1 wyltaczno$é relacji. Relacje moga by¢ postrzegane w na-
stgpujacych ujeciach: sposob sformalizowania wspotpracy, dominujace sposoby
zarzadzania, relacje wladzy w procesie wspolpracy czy tresci relacji (tabela 1).
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Tabela 1. Rodzaje relacji migdzyorganizacyjnych

Data

Autor/
autorzy

Kryterium
podzialu

Rodzaje relacji

1

2

3

4

1986

L.G. Mattsson

kierunek
relacji

strategiczne centrum relacji peryferyjnych

relacje peryferyjne

relacje opisane wedlug uktadu poziomego

relacje opisane wedtug uktadu pionowego

relacje komplementarne

relacje wspotzawodniczace

relacje o waskim zakresie

relacje o szerokim zakresie

relacje ztozone (sieciowe)

relacje proste (migdzy dwoma podmiotami)

relacje dominujace ze wzgledu na tresci relacji i jej rodzaj

relacje podporzadkowane

relacje majace niewielki wplyw na warto$¢ dodana
strategicznego centrum

relacje majace znaczny wplyw na warto$¢ dodana
strategicznego centrum

1998

J. Child,
D. Faulkner

zaleznosé
podmiotow

relacje catkowitej niezalezno$ci

relacje pelnej zalezno$ci

2001

J.M. Hite,
W.S. Hestery

ewolucja relacji

pierwotne relacje spoteczne

zakorzenione relacje rynkowe

sieci cenigce spojnosé

relacje eksploatowania

relacje strukturalne

historycznie uksztalttowane path-dependent

intencjonalne zarzadzanie siecig relacji

2002

M. Bengston,
S. Kock

zachowania
firm

konkurencja

wspolpraca

koopetycja

relacje koegzystencji

2005

A. Lefaix-Durand,
D. Paulin,

R. Kozak,

R. Beauregard

natura
relacji

relacje wrogosci

relacje wspolpracy

zarzadzanie
relacjami

relacje transakcji

relacje nadzoru relacyjnego

2005

T.H. Pham

zalezno$¢
podmiotow

relacje niezalezne

relacje zalezne

2005

C.F. Hung

uzyskiwanie
korzysci

relacje jednostronne

relacje wzajemne

relacje umowne

relacje wymiany

relacje symbiotyczne

relacje manipulacyjne

relacje eksploatujace
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cd. tabeli 1

1 2 3 4
relacje rynkowe
G. Gereffi, . relacje modularne
mechanizm - -
2007 |J. Humphrey, . relacje relacyjne
koordynacji - - -
Y. Sturgeon relacje poddancze/niewolnicze

relacje hierarchiczne

relacje wzajemnej niezalezno$ci

relacje nierownomiernej niezaleznosci

rozktad wiadzy - - B T
relacje wzajemnej zaleznosci

relacje nierownomiernej zaleznosci

relacje nastawione na dzielenie si¢ zasobami

cel relacji - - - .
relacje nastawione na integracjg dziatan

relacje nastawione na zgranie pozycji

relacje pionowe wstecz (z dostawcami)

2007 | de Witt, Meyer relacje pionowe w przod (z nabywcami)

bezposrednie relacje poziome (z konkurentami)

posrednie relacje poziome (z konkurentami spoza branzy)

podmiot relacji | relacje z innymi podmiotami otoczenia w sferze: spoteczno-
-kulturowej

relacje z innymi podmiotami otoczenia w sferze: ekonomicznej

relacje z innymi podmiotami otoczenia w sferze: polityczno-

-administracyjnej, technologicznej

relacje z innymi podmiotami otoczenia w sferze: technologicznej

relacje dlugookresowe,

P. Andersson, czas trwania - ,
2010 . relacje krotkookresowe
L.G. Mattsson | relacji

relacje temporalne

Zrodto: Na podstawie: Zakrzewska-Bielawska [2014, s. 22-23].

Do rozwoju i uzyskania korzysci z relacji niezbedne sa odpowiednie i ce-
lowe dzialania podtrzymujace [Pike, Fernstrom, Roos, 2005]. Podstawa jest
formalny i nieformalny proces wymiany: poczawszy od pojedynczej transakcji,
po powtarzajace si¢ transakcje, migkkie relacje, twarde relacje, alianse strate-
giczne, konczac na sieciach. W procesie tym, zazwyczaj przyczynowo-
-skutkowym, obydwie strony porozumiewaja si¢ migdzy soba i przekazuja
informacje na temat potrzeb, celow, preferencji. Wazne jest takze wspdlne pod-
jecie wspotdziatania ukierunkowanego na realizacje zbieznych celow i dziatan
[Pike, Fernstrom, Roos, 2005].

Wszystkie podejmowane dziatania winny mie¢ charakter ciagly i usystematy-
zowany, trwale wpisany w systemy, metody i formalne praktyki organizacji. Do-
datkowo w centrum catego procesu znajduja si¢ pracownicy oraz decyzje dotycza-
ce alokacji zasobéw bazowych i tych posiadanych przez interesariuszy (tabela 2).
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Tabela 2. Etapy zarzadzania relacjami

Etapy zarzadzania .
L. Przebieg
relacjami
Okreslenie roli relacji
Rozpoznanie i wybor partnera
Analiza potencjatu organizacji w zakresie budowania relacji
Planowanie Okreslenie mozliwosci zarzadzania relacjami

Uzgodnienia wewnatrz- i migdzyorganizacyjne w zakresie potencjatu relacyjnego

Ustalenie uwarunkowan aktywizacji relacji

Ewaluacja wydajnosci nawigzywania relacji

Organizowanie

Wybér podmiotéw i form wspotpracy

Nawigzanie wspotpracy

Przygotowanie do dtugotrwatej relacji

Wybor systemow informacyjno-decyzyjnych

Koordynacja w zakresie procesow, struktur, strategii oraz mechanizmoéw utrwalania relacji

Ewaluacja podejmowanych dziatan zwiazanych z ksztalttowaniem relacji

Motywowanie

Opracowanie systemu motywacyjnego

Identyfikacja bodzcow motywacyjnych

Ustalenie systemu wartosci i norm relacyjnych

Dzielenie si¢ wiedza oraz dobrymi praktykami

Ewaluacja dziatan motywacyjnych

Kontrolowanie

Ustalenie oczekiwanego stanu relacji

Opracowanie wskaznikow oceny relacji

Opracowanie scenariuszy mozliwych zdarzen

Biezaca kontrola i ocena stanu relacji

Analiza odchylen w zakresie budowania relacji

Doskonalenie rozwiazan w zakresie budowania relacji

Ewaluacja dokonanych dziatan

Zrodto: Na podstawie: Sousa, Castro [2010, s. 365].

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie relacjami obejmuje sze-
reg dziatan, ktore przyczyniaja si¢ do budowania odpowiedniego portfela relacji
dostosowanych do specyfiki organizacji. Powoduje to, ze wszelkie dziatania
podejmowane w kierunku nawiazywania relacji nie majg charakteru przypadko-

wego 1 ukierunkowane sa na uzyskiwanie jak najwigkszych korzysci zar6wno
dla organizacji, jak i interesariuszy. W zwiazku z tym mozna stwierdzi¢, ze za-
rzadzanie relacjami to wybor odpowiedniej strategii, tworzenie prostych i nie-

skomplikowanych struktur, wprowadzenie systemu motywacyjnego promujace-

go samodzielnos¢, innowacyjnosé, inicjatywy.
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2. Istota koncepcji organizacji uczacej si¢

Powstanie koncepcji organizacji uczacej si¢ datowane jest na 1988 r. [Cyert,
March, 1992; Seebacher, 2002, s. 144]. Wtedy to A. de Geus opublikowat
w ,,Harvard Business Review” artykul, w ktorym poréwnat organizacj¢ do istot
zywych [De Geus, 1988, s. 70]. W niektorych zrodlach wskazuje sig, ze pierw-
sza praca dotyczaca organizacji uczacej si¢ byla autorstwa B. Garratta. Jego
zdaniem w organizacji uczacej si¢ nieustannie trwa proces rozwoju [Garratt,
1987]. Tym samym uznaje sig, ze koncepcje organizacji uczacej si¢ mozna po-
réwnac do poszukiwania §wigtego Graala, ktére motywuje i przekonuje organi-
zacje, aby nieustannie dazyta do zdobycia go [Jashapara, 1993, s. 52-62].

Rozwoj koncepcji organizacji uczacej si¢ rozpoczat si¢ w 1990 r. od publi-
kacji P. Senge’a pt. Piqta dyscyplina: teoria i praktyka organizacji uczqcej sie.
Od tego czasu zaczgly pojawia¢ sig¢ na $wiecie, w szczegolnosci w Stanach
Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii oraz Japonii, opracowania na temat organiza-
cji uczacej sig. Do rozwoju koncepcji przyczynity si¢ potrzeba adaptacji organi-
zacji do nowych warunkow zachodzacych w jej rynkowym otoczeniu, zmiany
technologiczne oraz oczekiwania interesariuszy [Gherardi, 2001, s. 542].

Koncepcja organizacji uczacej si¢ definiowana jest z uwzglednieniem
dwoch aspektow: adaptacja oraz uczenie si¢ czlonkdéw organizacji (tabela 3). Po
pierwsze, organizacja nie uczy si¢ sama, lecz dzigki nauce jej cztonkéw. Po dru-
gie, organizacja dzigki zdobytej wiedzy zwigksza swoja zdolnos¢ do rozwiazy-
wania probleméw oraz skutecznos¢ podejmowanych dziatan.

Tabela 3. Wybrane definicje organizacji uczacej si¢

Data Autor/autorzy Perspektywa Definicja
1 2 3 4
1990 | C. Argyris wczenie sie Organ'i.zac.ja, kt.éra wspiera uczenie si¢ za pomoca
podwojnej petli
Organizacja, ktora potrafi przystosowac si¢ do otoczenia,
jest zdolna do zmian oraz adaptacji, umozliwia i utatwia
1990 |J. Donegan adaptacja czlonkom uczenie sig, rozwoj osobisty, jest w niej klimat

do stalego uczenia sig, doskonalenia, obecne jest wzajemne

poszanowanie, wsparcie i entuzjazm

L. Organizacja wyspecjalizowana w kreowaniu, zbieraniu
1992 | D. Leonard-Barton | uczenie si¢ . Do
i kontrolowaniu wiedzy

Organizacja, ktora ma zdolno$¢ do wychwytywania efektow

. . uczenia si¢ w roznych jej czgsciach oraz wcielania ich
1993 | H. Saint-Onge adaptacja i . K .
w organizacyjna bazg wiedzy dla generowania nowych

zdolnosci
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cd. tabeli 3
1 2 3 4
Organizacja, ktorej celem jest rozwdj przez systematyczne
1993 | M. Dodgson uczenie sig¢ wykorzystywanie uczenia si¢ dla wzrostu, ktory wychodzi
poza adaptacjg
Organizacja, ktora wykorzystuje procesy uczenia si¢
. L na poziomie jednostki, grupy oraz systemu dla ciagtej
1994 | N. Dixon uczenie si¢ o o . ) .
transformacji organizacji w kierunku, ktory zapewni
wzrost zadowolenia jej udzialowcow
P. Capper, T L . .
R Hill Organizacja, ktora specjalizuje si¢ w tworzeniu, nabywaniu
- Hill, . L . L, .
1994 przeptyw oraz transferze wiedzy, dzigki czemu moze zmienia¢ swoje
T. Bullard, X
zachowanie
K. Hawes
Organizacja, ktora doskonali swoja wiedzg
1995 | P.J. Thurbin uczenie si¢ i zrozumienie siebie oraz otoczenia w czasie przez wspieranie
i wykorzystywanie uczenia si¢ wszystkich jej cztonkow
Organizacja, ktora reaguje na zmiany otoczenia zewngtrznego
C. Argyris, . oraz wewngtrznego przez wykrywanie i poprawe bitgdow
1996 " adaptacja . . , . .
D. Schén oraz wcielanie rezultatow dociekania w prywatne
wyobrazenia i wspdlne obrazy organizacji
M.J. Pedler, Organizacja, ktéra umozliwia i utatwia nauk¢ wszystkim
1997 |J.G. Burgoyne, uczenie sig swoim cztonkom oraz §wiadomie przeksztatca zar6wno
T.H. Boydell siebie, jak i kontekst, w ktorym istnieje
Organizacja zdolna do dokonywania zmian wlasnych
1998 | P. Lessey elastycznos¢ zachowan, potrafigca adaptowacé, transformowac
oraz rozwijac sig
L, Organizacja, ktora ciagle rozszerza swoje mozliwosci
1998 | P. Senge elastycznosc . . .
kreowania wlasnej przysztosci
Organizacja, ktora umozliwia uczenie sig jej cztonkow tak,
L aby tworzyli wspélnie innowacje, nowe sprawnosci,
1999 | M. Huysman uczenie si¢ . .. . L.
budowali przewagg konkurencyjna i wyrézniali organizacjg
W otoczeniu
Organizacja, w ktorej glowna rolg odgrywa dostosowanie si¢
2006 | A. Jashapara adaptacja i promocja dziatan skierowanych na indywidualne,
zespolowe i organizacyjne uczenie si¢
Organizacja, ktora w sposob permanentny, zaplanowany,
2006 | B. Mikuta uczenie si¢ g' . ,J . P P . . Y> zap . .y
realizuje i doskonali proces organizacyjnego uczenia si¢
Organizacja, ktora uznaje wiedzg za krytyczny czynnik
2009 |J. Rokita adaptacja swoich sukcesow oraz wie, jakie podejmowac decyzje, aby
zagwarantowaly jej dostosowanie si¢ do zmian w otoczeniu

Zrédto: Na podstawie: Smith [1999, s. 217-223].
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Zgodnie z koncepcja organizacji uczacej si¢ podstawa jest wiedza. To ona
jest niezbedna do przetrwania, zwigkszenia potencjatu organizacji, rozwiazywa-
nia problemoéw oraz skuteczno$ci podejmowania decyzji. Pozwala takze organi-
zacji na rozpoznawanie i zarzadzanie napigciami pomigdzy poszukiwaniem
i eksploatacja wiedzy.

Dodatkowo wazne jest takze stworzenie odpowiednich warunkow organi-
zacyjnych, ktore przyczynia si¢ to tego, aby uczyli si¢ wszyscy czlonkowie or-
ganizacji [Stanczyk-Hugiet, 2007, s. 136-137].

Po pierwsze, organizacja uczaca si¢ zatrudnia osoby, ktdére maja $wiado-
mo$¢ waznosci i zasadnosci stalego podnoszenia swoich zdolno$ci, umiejgtnosci
i kompetencji. Organizacja uczaca si¢ wykorzystuje potencjaly drzemiace
w pracownikach do tworzenia i kreowania innowacyjnych projektéw. Dodatko-
wo pracownicy sa $wiadomi tego, jaka wiedza dysponuja. Stale angazuja si¢
W tworzenie wizerunku organizacji, sa zaangazowani w pozyskiwanie wiedzy
oraz chetnie dzielg si¢ wiedza juz posiadana.

Po drugie, organizacja nastawiona jest na stale pozyskiwanie wiedzy, do-
skonalenie sie¢, podnoszenie jakosci we wszystkich aspektach jej dziatalnosci.

Po trzecie, w organizacji uczacej si¢ wazna jest praca zespotowa. Cztonko-
wie tworza wspdlnoty praktykoéw, zespoly wiedzy. Wzajemnie si¢ inspiruja
i dziela tym, co jest dla nich i dla catej organizacji wazne. Dzigki wspolnej pracy
cztonkowie zespoldw nie tylko tworza nowa jakos$C, poszerzaja zakres swojej
wiedzy, ale takze tworza dla organizacji nowe wizje oraz mozliwo$¢ rozwoju.

Po czwarte, organizacja uczaca si¢ potrafi zarzadza¢ wiedza: tworzy¢ nowa
1 poszerza¢ juz istniejaca. Istotny jest fakt posiadania wiedzy bazowej, ktora
staje si¢ przyczynkiem do procesOw organizacyjnego uczenia si¢. Organizacja
taka, znajac swoje mozliwosci i zasoby oraz potencjal, kwestionuje stan obecny.
Wskazuje sig, ze organizacja uczaca si¢ powinna mie¢ $wiadomos$¢ i zna¢ posia-
dane przez siebie zasoby. W celu ustalenia aktualnej sytuacji, perspektyw 1 moz-
liwosci rozwoju, celéw, misji, wizji oraz strategii dtugoterminowej organizacji
pomocna moze si¢ okaza¢ analiza jej potencjatu.

Po piate, przyjmuje si¢ ze proces uczenia si¢ organizacji przebiega w spo-
sob $wiadomy 1 ciagty. Tylko uczenie si¢ w sposdb permanentny oraz zaplano-
wany prowadzi do osiagnigcia strategicznej odnowy organizacji [Crossan, Lane,
White, 1999, s. 522].

Analizujac istotg i pojegcie koncepcji organizacji uczacej sig, warto podkre-
$li¢, ze jest ona zdolna do samopoznania, zrozumienia swoich problemow, do-
skonalenia si¢ oraz nauki na swoich btedach i sukcesach.
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3. Zarzadzanie relacjami a organizacja uczaca si¢

W poszukiwaniu zalezno$ci pomigdzy koncepcja organizacji uczacej sig
i zarzadzania relacjami nalezy stwierdzi¢, ze dla budowania organizacji uczacej
si¢ istotne jest zapewnienie odpowiedniego stopnia roznorodno$ci wiedzy, co
umozliwia uporanie si¢ z wymaganiami stawianymi organizacji przez otoczenie.
W tym konteks$cie organizacja traktowana jest jako system spoleczno-kulturowy,
w ktorego sktad wchodzi organizacja oraz jej interesariusze umocowani w obre-
bie sieci spoteczne;j.

Dodatkowo warunkiem sprzyjajacym budowaniu organizacji uczacej si¢
jest aktywne monitorowanie otoczenia oraz otwarcie na jego wptywy. Podkresla
si¢ takze znaczenie bazowania na kooperantach, partnerach, aliansach, wspot-
pracy, wspoéldziataniu, partnerstwie, integracji oraz zespolowosci. W szczegol-
nosci wskazuje si¢ tutaj na tzw. architekture relacji. Przez architekture relacji
rozumie si¢ sposob potaczenia i wspoldziatania tworzacych ja elementow [Gula-
ti, Kletter, 2004, s. 80]. A zatem konieczne jest angazowanie si¢ W proces ucze-
nia si¢ od partneréw [Knight, 2002]. Sprzyja to przejeciu wiedzy jawnej i ukry-
tej partnera oraz zaangazowaniu si¢ partnerow we wspélne rozwijanie wiedzy
dostepne;.

W poréwnaniu do koncepcji organizacji uczacej sig, gdzie nastgpuje cia-
glos¢ i ustawiczne uczenie sig, zarzadzanie relacjami moze przyjac¢ réoznorodna
formg, sit¢ oraz kierunek. Zalezne jest to od typologii relacji oraz czynnikow je
ksztaltujacych (tabela 4). Sam proces zarzadzania relacjami przebiega wigc we-
dtug ustalonego schematu.

Tabela 4. Powiazanie etapow zarzadzania wiedza z koncepcja organizacji uczacej si¢

Etapy zarzadzania . .. .. L.
L. Procesy tworzenia wiedzy w koncepcji organizacji uczacej si¢
relacjami
1 2

audyt i monitoring posiadanej wiedzy bazowej

ocena zdolnosci absorpcyjnej

kultura organizacyjna zorientowana na wiedzg

Planowanie dostosowanie procedur do sytuacji

uczy si¢ doskonali¢ procesy

otwarta na otoczenie

wrazliwa na zjawiska zewngtrzne

otwarty system informacyjny

procesy uczenia sig

Organizowanie - —
delegowanie uprawnien

uczy si¢ rozpowszechnia¢ nowe idee, praktyki, procesy, procedury
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cd. tabeli 4

1 2

decentralizacja zarzadzania

podejmowanie decyzji na podstawie danych empirycznych

zespolowosé

przeksztalca sig, aby osiagnac zatozone cele

zachgcanie personelu do sugerowania rozwiazan

otwarte granice pomigdzy pracodawca a podwladnym

wspolna wizja

kultura nastawiona na wiedze

zespotowe uczenie si¢

kultura ,,odmiennych zdan”

Motywowanie mechanizm konstruktywnej konfrontacji

uczenie si¢ na btedach

planowe szkolenia

trening personelu

zachgcanie do eksperymentowania

zachgcanie do kwestionowania skutecznosci pracy

$cista wspotpraca z innymi wydziatami

wykorzystuje doswiadczenie do kreowania nowej wiedzy

rutynowe rewizje procedur dziatania

Kontrolowanie - - - . - -
dokonuje samooceny i poréwnuje si¢ z najlepszymi

stale znajduje si¢ w stanie czuwania

uczy si¢ powigksza¢ zasoby wiedzy

Etap planowania ma zasadnicze znaczenie dla budowania organizacji ucza-
cej si¢. Na tym etapie problematyki uczenia si¢ nie mozna ograniczy¢ do proce-
sow zachodzacych wewnatrz organizacji. Etap ten przebiega wielotorowo:
(1) analiza potencjatu organizacji, (2) adaptacja koncepcji, (3) refleksje nad rola
relacji. Etap ten umozliwia dostgp do potencjalnych zrodet wiedzy oraz koncen-
tracj¢ na znalezieniu partnera, ktory bedzie chcial dzieli¢ si¢ zasobami i zdolno-
$ciami [Karthik, 2002]. Dziatania zmierzaja w kierunku przystosowania i ulep-
szania produktow [Karthik, 2002] w celu poprawy konkurencyjnosci.

Na etapie planowania zarzadzania relacjami konieczna jest umiejgtnosce
identyfikacji, dalej absorpcji i co najistotniejsze, znajomos$¢ potencjalnych Zzro-
det wiedzy: endogenicznych (wewngtrznych) oraz egzogenicznych (zewngtrz-
nych). Organizacja dokonuje pomiaru wiedzy bazowej, co przyczynia si¢ do
zdolnos$ci absorpcyjnej [Lenart, 2014]. Warto zaznaczy¢, ze wedlug zalozen
organizacji uczacej si¢ kazda organizacja powinna dazy¢ do rozwoju i genero-
wanie wiedzy, tworzenia nowych rozwiazan i poczucia wspotodpowiedzialno$ci
za doskonalenie organizacji. Podkresla si¢ tutaj znaczenie zaplanowania rozwoju
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wiedzy cichej poprzez wykorzystanie mozliwosci tworzenia warunkéw do bu-
dowania zespotow projektowych, groupware, kot jakosci, dziatow B&R, wspol-
noty praktykow, pokojow rozmow oraz baz danych interesariuszy.

Kolejny etap zarzadzania relacjami to organizowanie. Przyjmuje sig, ze wyso-
ki poziom tego etapu sprzyja koordynowaniu zasobé6w poszczeg6élnych cztonkow
organizacji, nawiazywaniu wspotpracy w ramach okreslonej struktury stosunkow.
Partnerzy zaczynaja rozmawia¢ i definiowaé zasady oraz normy wspdtdziatania.
Ustalone sa takze elementy wzajemnego uczenia si¢ [Karthik, 2002, s. 4]. Sprzyja
to tworzeniu zaufania wérod cztonkow organizacji, a takze zachgca do otwarcia na
kontakty z otoczeniem, budowania relacji oraz przyjecia pozyskanej w ten sposob
wiedzy jako swojej. W efekcie powstaja struktury systemow spotecznych. Zwigk-
sza to spojnos¢ zespolu, jego wspodtdziatanie, dzielenie si¢ wiedza oraz otwarcie na
uczenie si¢ — co stanowi podstawe organizacji uczacej si¢.

W kolejnym etapie, motywowaniu, nawiazuje si¢ do rozwoju, wspierania
pracownikow w podnoszeniu kwalifikacji, zarzadzania odchodzeniem pracow-
nikow oraz budowania systemow, ktore sprawia, ze zdecyduja si¢ oni na pozo-
stanie w organizacji. Co istotne, wiaczenie podwladnych w podejmowanie decy-
zji sprzyja poprawie relacji interpersonalnych w organizacji i inicjowaniu
nowych sieci powiazan. Na poziomie cztonkéw organizacji wchodzenie w rela-
cje z interesariuszami przejawia si¢ w internalizacji wiedzy obcej jako swojej,
umiejetnosci jej zastosowania, motywacji ludzi oraz wewngtrznych uwarunko-
wan organizacji. Uczenie sig jest wigc nieroztacznie zwiazane z ludzmi, ich na-
stawieniem, sposobem myslenia, postrzeganiem sytuacji, w jakiej si¢ znajduja,
i decydowaniem, w jaki sposdb przyczynia si¢ badz nie, do rozwoju organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze podstawa budowania relacji z otoczeniem jest otwarto$¢
informacyjna, swobodny przeptyw pomystow i koncepcji, a sami pracownicy za-
angazowani sa W tworzenie strategii organizacji. Organizacja taka jest zdolna do
dokonywania zmian swojego zachowania oraz elastycznie podchodzi do zmienia-
jacych sie¢ warunkéw otoczenia. Tym samym wystepuje wspdlna $wiadomosé
zbieznych celow i budowanie wspdlnoty osob reprezentujacych organizacje zaan-
gazowane w relacje [Estivalete, Pedrozo, Cruz, 2008, s. 319-331].

Kontrolowanie pozwala na ustalenie oczekiwanego stanu relacji i szybkie
reagowanie kadry kierowniczej w przypadku pojawienia si¢ odchylen od tychze
ustalen, dzigki czemu moze ona dokona¢ stosownych zmian wewnatrzorganiza-
cyjnych i migdzyorganizacyjnych. Na tym etapie istotna jest umiejg¢tno$¢ oceny
i przeprowadzeniu przegladu celéow relacji dla podtrzymywania przewagi oraz
umiejetnos¢ zmiany 1 zresetowania zadan na rzecz podniesienia efektywnosci
relacji [Lane, Salk, Lyles, 2001].
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Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze odpowiednio uksztaltowane relacje ma-
ja wplyw na istnienie i poziom rozwoju organizacji. Stanowia najwazniejszy ele-
ment wspotdzialania gospodarczego [Lorenzoni, Lipparini 1999]. Ponadto ulega
zmniejszeniu i redukcji niepewno$¢ otoczenia, a zwigkszeniu wymiana wiedzy, co
skutkuje wspolnym uczeniem si¢ i tworzeniem komplementarnych, rzadkich za-
sobow. Przyczyniaja si¢ takze do tworzenia unikatowych ustug, renty relacyjnej
oraz obnizenia kosztow transakcyjnych. Relacje, w szczegoblnosci interpersonalne,
ulatwiaja wspotpracg [Pike, Fernstrom, Roos, 2005], komunikacjg, zrozumienie,
realizacj¢ celow [Sousa, Castro, 2010, s. 365] oraz stworzenie odpowiedniej at-
mosfery. Istotne i najbardziej warto$ciowe sa relacje dlugoterminowe.

Majac na uwadze powyzsze, nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie relacjami
uwzglednia na kazdym swoim etapie elementy koncepcji organizacji uczace;j sie.
Co wazne, koncepcja organizacji uczacej si¢ winna sigga¢ do uwarunkowan
zarzadzania relacjami. Powodem takiego stanu rzeczy jest fakt, ze samodzielne
tworzenie wiedzy koncentruje ryzyko, wydluza czas tworzenia bazy wiedzy,
a takze ogranicza elastyczno$¢ firmy. Ponadto wiedza pozyskana od partneréw
w potaczeniu z wiedza bazowa organizacji przyczynia si¢ do tworzenia i rozwi-
jania zdolnoSci i rutyn organizacyjnych [Lenart, 2014]. Wspdlne uczenie si¢
prowadzi do poprawy poziomu uczenia si¢ [Mesquita, Anand, Brush, 2008].

Podsumowanie

Obecnie coraz czesciej mowi si¢ o znaczeniu budowania relacji oraz zarzadza-
nia tymi relacjami. Tym samym w poszukiwaniu zalezno$ci pomigdzy zarzadzaniem
relacjami a koncepcja organizacji uczacej si¢ wysunigto nastepujace wnioski:

1. W ramach koncepcji organizacji uczacej si¢ istotne jest nabywanie, przeka-
zywanie i przyjmowanie nowej wiedzy, ale takze nawiazywanie relacji z inte-
resariuszami.

2. Celem wszystkich relacji jest poprawa poziomu uczenia si¢, ktérej organiza-
cje nie sa w stanie osiagna¢ samodzielnie — bez nawiazywania relacji.

3. Jednym z najwazniejszych aspektow, wynikajacych z efektywnego wprowa-
dzenia zarzadzania relacjami, jest wprowadzenie dziatlan zmierzajacych
w kierunku statego identyfikowania oraz pozyskiwania nowej wiedzy od
partneréw zewngetrznych.

4. Utrzymywanie i podejmowanie odpowiednich dziatan nakierowanych na
budowanie relacji jest warunkiem sprzyjajacym budowaniu organizacji ucza-
cej sie. Powoduje to wzmocnienie posiadanej juz wiedzy i1 podniesienie po-
ziomu kompetencji relacyjnych, a takze wizerunku przedsigbiorstwa.
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5. Od organizacji wymaga si¢ zrozumienie roli relacji, ich uwarunkowan. Kadra
kierownicza powinna podejmowa¢ dziatania angazujace wszystkich pracow-
nikow, w szczegolnosci te zwigzane z wychwytywaniem szans rynkowych.
Dziatania te winny mie¢ charakter ciagly, gdzie pracownicy nie maja oporéw
przed pozyskiwaniem wiedzy i dzieleniem sig nia.

Wobec powyzszych zalozen wydaje sig, iz organizacje uczace sig¢ sa szcze-
g6lnie predestynowane do zarzadzania relacjami. Zaréwno w koncepcji organi-
zacji uczacej si¢, jak i w zarzadzaniu relacjami wazna jest otwartos$¢ i chec¢
uczenia si¢ od innych. Te dwa aspekty to niewatpliwie ciekawy watek, warty
dalszej eksploracji i doprecyzowania na poziomie nauk o zarzadzaniu. To wazne
z punktu widzenia organizacji uczacej si¢ i zarzadzania relacjami — ktore
w przyszlosci mozna podda¢ analizie i badaniom empirycznym. Warto te pro-
blematyke osadzi¢ w organizacjach uczacych si¢ i wypracowac konkretne reko-
mendacje dla praktyki zarzadzania.
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BUILDING A LEARNING ORGANIZATION — RELATIONSHIP
MANAGEMENT

Summary: Management in the XXI century adopted a new orientation. Increasingly,
research at the heart of modern management science are relationships, knowledge and
organizational learning process. It is emphasized that relationships allow businesses
access to necessary resources and building competitiveness. Valuable resources are the
building blocks and foundation learning organization. This article attempts matches
concept of a learning organization with elements of relationship management and explo-
ration of relationships between them. The article consists of three parts. The first part
shows the essence and role of the relationship. The second part presents the essence of
the concept of a learning organization. The third part shows the importance of relation-
ship management to build the concept of a learning organization.

Keywords: relationship management, learning, knowledge, relationships, learning or-
ganization.



