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Organizacja uczaca sie
—nomyst na konkurencyjnoS¢c rynkowa

Wprowadzenie

Od kilkunastu lat mamy do czynienia z wielkimi zmianami w sposobach
pojmowania otaczajacej nas rzeczywisto$ci. Na dalszy plan mozemy odlozy¢ ste-
reotypy metodologiczne dotyczace analitycznego, podmiotowego, przedmioto-
wego i statystycznego badania zjawisk organizacyjnych. Coraz czedciej zachodzi
potrzeba stosowania nowoczesnych, dynamicznych metod zarzadzania organi-
zacjami zaréwno gospodarczymi, jak i pozagospodarczymi. Dynamiczne zmia-
ny w gospodarce zmuszaja przedsiebiorstwa do doskonalenia sposobéw funk-
cjonowania. Gléwnym celem tego doskonalenia jest lepsze zaspokajanie potrzeb
klienta oraz poprawa wilasnej ekonomicznosci funkcjonowania.

W dzisiejszych czasach w dobie ogromnej rywalizacji, zarzadzanie przed-
siebiorstwem stanowi nie lada wyzwanie. W warunkach wspoétczesnej gospodar-
ki rynkowej, metoda na pokonanie wcigz rosngcej konkurencji jest umiejetnos¢
wprowadzania w firmie nieustannych zmian i innowacji. W wigekszosci przypad-
kéw nie ma miejsca i czasu na popelnianie kosztownych bledéw. Im tatwiej przed-
siebiorstwo przyswaja zmiany, tym wigcksza ma szans¢ na dostosowanie si¢ do
coraz bardziej turbulentnego otoczenia. Wielu menedzeréw uwaza, ze ich firmy
odnosza rynkowe sukcesy. Takie wnioskowanie wydaje si¢ by¢ ogromnym niepo-
rozumieniem, poniewaz nie ma chyba w $wiecie nic bardziej nietrwalego niz suk-
ces w biznesie. Zaprzestanie rozwoju, wprowadzania zmian i innowacji w przed-
siebiorstwie jest pierwszym krokiem do ,katastrofy”. Dlatego tez w dzisiejszych
czasach nie mozna wcigz korygowac istniejacej strategii i polityki firmy, niezbedne
staje sie wprowadzanie i wykorzystanie nowoczesnych metod zarzadzania przed-
siebiorstwem, tak aby zachowalo ono swoja rynkowg pozycje i odniosto sukces.
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Larzadzanie zmianami

Zmiana stanowi fundament dla rozwoju przedsi¢biorstwa, jest ona nie-
uchronna i nieunikniona. Niezrozumialy jest fakt, ze aby ,,dziala¢”, wielu przed-
siebiorcéw opiera si¢ na falszywej przestance moéwiacej, ze rzeczywistos¢ nie
ulegnie zmianie. Niestety to, co sprawdzalo si¢ w przesztosci, nie musi spraw-
dzi¢ sie¢ w przyszlosci. Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze sukces odniesio-
ny w przeszlosci nosi w sobie zalazek przyszlej kleski. Przedsiebiorstwa w coraz
wiekszym stopniu dotykaja zmiany. Zmiany sg coraz bardziej widoczne w ich
funkcjonowaniu. Bez przerwy moéwi si¢ o restrukturyzacji, reorganizacji, tacze-
niu i przejmowaniu przedsiebiorstw czy o nowoczesnych metodach zarzadzania.
Zjawiska, ktore dawniej mialy wyjatkowy charakter, dzi$ staly si¢ powszechne.
Zadne przedsigbiorstwo nie moze ich unikng¢, bowiem funkcjonuje ono w co-
raz szybciej i glebiej zmieniajacym sie otoczeniu. Rosngca konkurencja, globali-
zacja, nieograniczony praktycznie przeptyw i dostep do informacji sprawily, ze
sukces i przetrwanie na rynku osiggna¢ dzis mogga tylko firmy najlepiej odnajdu-
jace sie i radzace sobie ze zmiang. O ile bowiem niegdy$ zylo si¢ od zmiany do
zmiany, tak dzi$ zdaje si¢ ona by¢ permanentna.

Dzisiejsi teoretycy i praktycy zarzadzania (Drucker, Nonaka, Takeuchi,
Hamel, Prahalad, Senge) méwig o kilku modelach kierowania organizacja.
Twierdzg oni wspdlnie, ze najlepiej wrézacymi na przysztos¢ sa tzw. organizacje
uczace si¢.

Sednem organizacji uczacej si¢ jest zmiana sposobu myslenia - przejscie
od postrzegania siebie jako bytu odseparowanego od $wiata do jednosci ze
$wiatem, od postrzegania problemoéw jako powodowanych przez kogo$ lub co$
innego do spostrzezenia, ze nasze wlasne dzialania tworzg problemy, ktérych
doswiadczamy'. Organizacja uczaca si¢ jest miejscem, gdzie ludzie odkrywa-
ja na nowo, w jaki sposdb tworza otaczajacg ich rzeczywisto$¢ i jak moga ja
zmieni¢. Zespolowe uczenie si¢ rozwija zdolnos¢ grupy do zobaczenia pelne-
go obrazu, przekraczajacego indywidualng perspektywe. Dazenie do mistrzo-
stwa osobistego staje si¢ Zzrodlem osobistej motywacji do ciaglego uczenia sie,
jak nasze dzialania wplywaja na otaczajacy nas $wiat. Wraz z uplywem czasu
i zmieniajacymi si¢ warunkami rynkowymi okazalo sie, ze dobre zarzadzanie
przedsiebiorstwem wcale nie musi polega¢ na dyrektywnym wydawaniu jedy-
nie stusznych polecen przez ,szefa”. Prawda o tym, ze najwazniejsza w firmie
jest glowa, a cala reszta pracownikow to tylko trybiki, stracita zdecydowanie
na aktualnodci.

! K. Perechuda, Metody zarzgdzania przedsigbiorstwem, wyd. AE we Wroclawiu, Wroctaw 1999,
s. 88.
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Termin ,,organizacja uczaca si¢” moze przywolywac¢ na mysl firmy wokot,
w ktorych skupiajg sie ludzie rozwijajacy sie. Czy jednak rozwoj pojedynczych
pracownikow firmy jest wystarczajagcym warunkiem istnienia organizacji ucza-
cej sig? Odpowiedz na to pytanie wcale nie jest jednoznaczna. Istniejg firmy,
w ktorych ludzie rozwijajg sie, biorg czynny udzial w wielu ciekawych projek-
tach, a pomimo to przedsigbiorstwo, w ktérym dzialaja, jako cato$¢ upada. Dzie-
je sie tak, poniewaz organizacja jest bytem niezwykle zlozonym. W danej fir-
mie mogg istnie¢ pojedyncze dzialy, posiadajace ciekawe koncepcje i pomysty
na jej dzialanie, a cala firma pomimo to nie funkcjonuje jak nalezy, co ostatecz-
nie moze prowadzi¢ do jej upadku. Aby organizacja dobrze dzialata, dzis wydaje
sie by¢ niezbedne zainstalowanie w niej w oparciu o myslenie systemowe odpo-
wiednich mechanizméw. Dopiero spdjnie zintegrowany z madrymi dziataniami
ludzi i zespoldw system moze dziatac i sta¢ si¢ organizacjg uczaca si¢. Do tej pory
organizacje ocenialy swoja pozycje rynkowa za pomocg dwdch miernikow:

® zysku przektadajacego sie na cene akcji danej firmy,

® plynnosci finansowe;.

Okazalo si¢ jednak, ze w dluzszym okresie bardzo wiele organizacji osia-
gajacych dobre wyniki finansowe i zajmujacych wysokie miejsca w rankingach
najlepszych firm bankrutuje. Dowodzi to, ze jesli chcemy ocenia¢ sukces dlugo-
falowy firmy, to istnieje co$ wiecej niz dwa ww. wskazniki, co decyduje o sukce-
sie i dobrym funkcjonowaniu danej organizacji.

Larzadzanie wiedza

Zgodnie z teorig zasobow, kazde przedsigbiorstwo mozna traktowa¢ jako
zbiér wyjatkowych zasobdw, ktére umozliwiajg firmie realizowanie przyjetej
strategii prowadzacej do wzrostu jej efektywnosci i konkurencyjnosci. Jednym
z takich zasobow jest wiedza. Jednak czym ona tak naprawde jest? Najprosciej
mozna powiedzie¢, ze wiedza jest podstawowg potrzeba, zdolnoscig czlowieka
wyrozniajacg go sposrod innych jednostek, pozwalajaca mu budowac i inter-
pretowac otoczenie, zmniejsza¢ niepewnos¢ towarzyszaca jego zyciu, ksztalto-
wac i wyrazac jego stosunek do otaczajacej go rzeczywistosci>. W bardzo ogdlny,
a zarazem trafny sposob definiuje wiedze A. Elliott. Stwierdza on, Ze wiedza to
informacja posiadajaca warto$¢®. Wedtug Nonaki i Takeuchiego, wiedza to zdol-
no$¢ przeksztatcania informacji!. Japonscy autorzy wyrdzniaja jednak wiedze

2 J. Baruk, Zarzgdzanie wiedzq i innowacjami, wyd. A. Marszalek, Torun 2006, s. 21.
3 A. Elliott, Wspétczesna teoria spoteczna, PWN, Warszawa 2009, s. 1-8.
* 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, wyd. PolText, Warszawa 2000, s. 82.
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ukryta i wiedze dostepng, a wynik interakcji pomiedzy ww. rodzajami wiedzy
daje nam dopiero tzw. wiedze¢ ,,0g0Ing”. Proces ,,przeksztalcania wiedzy” moze
sie odbywac¢ na cztery sposoby:

1) od wiedzy ukrytej do ukrytej — przystosowanie,

2) od wiedzy ukrytej do dostepnej — uzewnetrznienie,

3) od wiedzy dostepnej do dostepnej - taczenie,

4) od wiedzy dostepnej do wiedzy ukrytej — uwewnetrznienie.

Znajdujaca si¢ w przedsiebiorstwie wiedza ukryta, powiekszana jest w pro-
cesie przystosowania pod wplywem dzielenia si¢ tzw. modelami myslowymi,
tworzac w ten sposdb kulture organizacji. W kolejnym etapie procesu tworzenia
wiedzy zasoby wiedzy ukrytej, pod wptywem celowych dziatan kadry kierowni-
czej, przeksztalcane s3 w wiedze dostepng. Wiedza ta podlega utrwalaniu i jest
przechowywana w postaci réznego rodzaju dokumentéw, raportdw etc. Zasadne
jest zatem podejmowanie dzialann zmierzajacych do powiekszenia wiedzy do-
stepnej poprzez taczenie roéznych jej postaci i rodzajéow droga zamiany danych
w informacje, a nastgpnie informacji w wiedze niezbedng do podejmowania
réznego rodzaju decyzji strategicznych badz operacyjnych.

Do zadan organizacji w procesie tworzenia wiedzy nalezy m.in. zapewnie-
nie kontekstu sprzyjajacego aktywnosci grupowej oraz tworzeniu i gromadzeniu
wiedzy na poziomie indywidualnym. Aby powyzsze bylo mozliwe, spelnione
musza by¢ nastepujace warunki organizacyjne®:

® [ntencje - energia napedzajaca spirale wiedzy sg organizacyjne intencje, kto-

re mozna ujmowac w kategoriach dazen organizacji do celéw. W srodowi-
sku biznesu wszystkie dziatania zmierzajace do zrealizowania intencji zwy-
kle przybierajg postac strategii. Istota strategii sprowadza si¢ do mozliwosci
przyswajania, gromadzenia i wykorzystywania wiedzy przez organizacje.
Intencja organizacyjna stanowi najwazniejsze kryterium oceny prawdziwo-
$ci danego fragmentu wiedzy organizacyjnej. Bez niej nie bytoby mozliwe
okreslenie wartosci zdobytej informacji, czy tez wytworzonej wiedzy. Na
poziomie przedsigbiorstwa intencja wyrazona jest czesto w standardach lub
wyobrazeniach, ktére stuza do oceny i uzasadniania wiedzy.

® Autonomia — drugi warunek napedzania spirali to autonomia. Na pozio-

mie jednostkowym, kazdy pracownik powinien mie¢ zagwarantowang
autonomie w takim zakresie, w jakim tylko jest to mozliwe w danych oko-
licznosciach. Pozwalajac pracownikom na dzialania autonomiczne, or-

5 Ibidem, s. 85.
¢ Ibidem, s. 97.
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ganizacja zwicksza prawdopodobienstwo zajscia nieoczekiwanych, ko-
rzystnych dla niej rozwigzan. Autonomia sprzyja réwniez wigkszej mo-
tywacji jednostek do tworzenia nowej, niestosowanej do tej pory wiedzy.
Autonomiczne jednostki dzialaja jako czesci struktury holograficznej,
w ktorej zaréwno calosé, jak i kazdy element skladowy dysponuja ta sama
informacjg. Z autonomii jednostek biorg poczatek oryginalne pomysty,
ktére najpierw upowszechniajg sie wérod czlonkéw zespotu, a pozniej
stajg si¢ ideami przewodnimi organizacji.

® Niestabilnos¢ i tworczy chaos - to trzeci warunek ,rozkrecania” spirali
wiedzy w organizacji. Niestabilno$¢ i twdrczy chaos pobudzaja interakcje
pomiedzy organizacjg i jej otoczeniem zewnetrznym. Jesli organizacja
zachowuje postawe otwarta wobec naptywajacych z otoczenia sygnalow,
to moze wykorzysta¢ ich niejednoznaczno$¢, obfitos¢ czy zakldcenia, aby
ulepszy¢ swdj system wiedzy’. Kiedy do organizacji wprowadzona zosta-
nie niestabilnos¢, jej cztonkowie staja w obliczu zatamania dotychczaso-
wych procedur, przyzwyczajen i ram poznawczych. Zalamanie wymaga
zwrdcenia si¢ w strone dialogu, jako przydatnego do tworzenia nowych
poje¢ srodka spolecznej interakcji. Nieprzerwany proces kwestionowa-
nia i rewidowania przez poszczegélnych czlonkéw organizacji istniejg-
cych w niej przestanek sprzyja tworzeniu wiedzy organizacyjnej. Nie-
ktérzy autorzy nazywaja to zjawisko tworzeniem ,tadu z nietadu” lub
»porzadku z bataganu™.

® Nadmiarowos¢ - jest czwartym warunkiem uruchamiajacym organizacyjna
spirale wiedzy. Przez nadmiarowo$¢ rozumiemy istnienie informacji wy-
kraczajacej poza bezposrednie, operacyjne potrzeby cztonkéw organiza-
cji. Posiadana w nadmiarze informacja dotyczy wiedzy ukrytej i pozwala
jednostkom zrozumie¢ to, co inni staraja sie wyrazi¢. Nadmiarowos¢ jest
szczegdlnie wazna na etapie poszukiwania pomystow, kiedy chodzi o wy-
razenie wyobrazen zakorzenionych w wiedzy ukrytej. Wtedy wtasnie re-
dundancja ulatwia jednostkom przekraczanie podzialéw funkcjonalnych
i przekazywanie sobie odmiennych punktéw wiedzenia. Nadmiar informa-
cji powoduje uczenie sig przez inwazje na obszar percepcji kazdej jednostki.
Redundancja informacji jest jedna z wazniejszych cech réznigcych organi-
zacje japonskie od ich zachodnich odpowiednikéw, co pozwala im szybko
reagowac na zmiany rynkowe czy technologiczne, poprzez wprowadzanie
nowych produktéw i ustug, dzieki posiadanym tzw. zasobom informacji.

7 ]. Gleick, Chaos, narodziny nowej nauki, Zysk i Spotka, Warszawa 1996, s. 154.
8 E. Jantsch, The Self-Organizing Universe, wyd. Oxford, London 1999, s. 49.
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® Pozgdana réznorodnos¢ — pigtym warunkiem wspomagania spirali wiedzy
jest pozadana réznorodnos¢. Aby przedsiebiorstwo moglo sobie radzi¢ ze
stawianymi przez otoczenie warunkami, jego wewnetrzne zrdznicowa-
nie musi by¢ dostosowane do réznorodnosci i ztozonosci tego otoczenia.
Czlonkowie organizacji s3 w stanie poradzi¢ sobie z wieloma nieprzewi-
dzianymi wydarzeniami, jedli tylko r6znia sie¢ miedzy soba w dostatecz-
nym stopniu. Sprzyja temu elastyczne i szybkie tgczenie informacji oraz
zapewnienie wszystkim czlonkom organizacji réwnego dostepu do infor-
macji. Wprowadzenie do organizacji struktury splaszczonej i elastycznej,
w ktorej poszczegdlne czesci s ze soba splecione siecig informacji, jest
jednym ze sposobdw radzenia sobie z otoczeniem. Innym sposobem, acz-
kolwiek bardziej ztozonym w realizacji, jest implementacja zmian struk-
tury organizacyjnej. Rotacja personelu dodatkowo umozliwia pracowni-
kom przyswajanie zréznicowanej wiedzy, co pomaga im w radzeniu sobie
z licznymi problemami i nieoczekiwanymi zmianami otoczenia.

Analizujac zagadnienie ,organizacji uczacej si¢’, nalezy réwniez przedsta-
wi¢ stanowisko amerykanskiego teoretyka zarzadzania Petera Senge’a. P. Senge
zbadal zasady dziatania organizacji, a takze wyodrebnil pewne obszary decydu-
jace o odniesieniu sukcesu na rynku. Senge podzielil dobrze rozwijajaca si¢ or-
ganizacje na pie¢ obszarow?’:

® myslenie systemowe,

® osobiste zaangazowanie,

® praca na modelach myslowych,

(] zespolowe uczenie sig,

® wspdlna wizja.

Pierwszym, centralnym punktem decydujacym o tym, czy organizacja jest
w stanie si¢ uczy¢, rozwijac i dluzej istniec, jest myslenie systemowe. Jego istotg jest
spostrzeganie calej rzeczywistosci, w jakiej znajduje sie organizacja, jako swoiste-
go systemu wzajemnych relacji i powigzan. W mysleniu systemowym istotne jest
wigc to, by w miejscu totalnego chaosu doszuka¢ sie jakichkolwiek praw i zalez-
nosci pomiedzy poszczegdlnymi sktadnikami otaczajacej rzeczywistosci. Na sys-
tem skladajg sie skladniki systemu oraz relacje. Jest on mechanizmem dazacym
do réwnowagi. Jesli ta rOwnowaga zostanie zaburzona i przekroczy pewne nor-
my, system przestaje dziala¢. System istnieje wiec dzigki cigglemu korygowaniu

° M. Senge, Pigta dyscyplina: teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 33.
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swojego dzialania. Dzieje si¢ to za pomocg dodatniego i ujemnego sprzezenia
zwrotnego. ,W przypadku przedsiebiorstwa, w ktérym wzrasta ilo§¢ zamowien,
a nie zostang podjete odpowiednie dzialania organizacyjne, to z pewnoscig wy-
stapia powazne problemy (firma nie nadazy z produkcja). W takiej sytuacji roz-
sagdnym wydaje si¢ by¢ zwiekszenie liczby pracownikéw, jednak to doprowadzi
do zbyt duzego ich zageszczenia w firmie. Kolejnym krokiem w zwigzku z tym,
powinna by¢ rozbudowa organizacji itd. (nalezy takze uwzgledni¢ inne warunki
rynkowe, np. popyt, podaz itp.)”"°.

Uwzgledniajac powyzszy przyklad, mozna stwierdzi¢, ze na dzisiejszym,
niezwykle zmiennym rynku wygrywaja ci, ktérzy potrafig znalez¢ w chaosie
prawidlowos$¢ - ci, ktérzy szybko reaguja na zmiany zachodzace w otoczeniu za-
réwno blizszym, jak i dalszym. Chodzi tu konkretnie o elastyczno$¢ i zdolnos¢
reagowania zgodnie z potrzebami.

Myslenie systemowe polega przede wszystkim na mysleniu dlugofalowym,
probie przewidzenia danych posunie¢ firmy i reakeji otoczenia (blizszego i dal-
szego) w skali kilku, a nawet kilkunastu lat. Wazne jest, by pomimo dobrej kon-
dycji organizacji nadal by¢ uwaznym i sledzi¢, co moze si¢ w niej wydarzy¢.

W ponizszej tabeli zestawione zostaly gléwne réznice miedzy mysleniem
w tradycyjny sposob a mysleniem w organizacji uczacej sie.

Tab. 1. Myslenie w tradycyjny sposdb i w organizacji uczacej sie

Myslenie w tradycyjny sposob Myslenie w organizacji uczacej si¢

® jaimoje stanowisko to jedno

O . . . e jestem w stanie wplywac na swoje zycie
e obowiazki okreslane przez granice stanowisk ) phyw )€ 2y

e wrog jest na zewnatrz e nasza dziatalnos¢ powoduje konsekwencje
e ktos lub co$ jest przyczyna niepowodzen niekiedy bolesne dla nas samych

e prawdziwa aktywnos$¢, szukanie
w swoim postepowaniu przyczyn problemow
e reakcja intelektualna

® bycie aktywnym, agresja wobec wroga
e reakcja emocjonalna

e koncentracja na powolnych, stopniowych
procesach
® uczymy sie tworzenia

e koncentracja na wydarzeniach
® nie uczymy si¢ tworzenia

e nieprzystosowanie do wzrastajacych stopniowo e nauczenie si¢ obserwowania powolnych
zagrozen zagrozen

e iluzja uczenia si¢ przez do$wiadczenie e Kkluczowe decyzje musza by¢ podejmowane

e konsekwencje dziatan moga by¢ bardzo odlegte w kontekscie konsekwencji systemowych
w czasie, nie mozna si¢ uczy¢ metoda prob i btedow na dlugie lata

® utrzymywanie pozoréw zgranego zespotu,
wyciszanie réznicy zdan

Zrodlo: A. Kupczyk, Radykalne zmiany w firmie, INFOR, Warszawa 1998.

e uczenie sie zespolowe

10 Ibidem, s. 212.
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Drugim elementem, ktory sprzyja istnieniu i rozwojowi organizacji ucza-
cej sie jest osobiste zaangazowanie czlonkéw danej organizacji w swoja prace.
Chodzi tu o to, by kazdy pracownik czul, Ze wraz z celem firmy realizuje swo-
je wlasne cele, wraz z firmg si¢ rozwija i czerpie cenne doswiadczenia. Do tego
niezbedne jest poczucie osobistego bezpieczenstwa. Chodzi tu wiec po czesci
o posiadanie swoistej motywacji wewnetrznej do tego by, postugujac si¢ termi-
nologig systemowg, by¢ skladnikiem systemu - pracownikiem - cztowiekiem -
podmiotem w danej organizacji.

Osobiste zaangazowanie (doskonalenie si¢) jest dyscypling wyjasniania i po-
glebiania wizji przyszlosci, ksztalcenia cierpliwosci i obiektywnego obserwowa-
nia rzeczywistosci. Jest to jeden z wazniejszych watkow organizacji uczacej sie.

Zdolnos¢ uczenia sie organizacji $cidle zalezy od zaangazowania i zdolno$ci
uczenia si¢ jej czlonkow. Praktykowanie osobistego zaangazowania opiera si¢ na
utrzymywaniu napiecia twdrczego oraz postrzeganiu aktualnej rzeczywistosci
i dokonywaniu wyboréw. Nie jest fatwo uswiadomic¢ sobie, czego tak naprawde
pragniemy.

Na pytanie o to, ,co chcialbys robi¢”, wigkszos¢ z nas odpowiada, z jakimi
czynnosciami nie chcialaby si¢ zetkna¢. Zidentyfikowanie swoich potrzeb i to
nie tylko zawodowych, ale réwniez prywatnych jest pierwszym krokiem do do-
skonalenia si¢. Najlepszymi pracownikami sg z reguty ludzie szczedliwi. Ludzie
doskonalg sie i ucza nie dlatego, ze im si¢ karze, lecz dlatego, iz tego pragna.
Gdy przedsigbiorstwo nie zacheca swoich pracownikéw do rozwoju osobistego,
oznacza to, ze nie wykorzystuje zasobow ludzkich.

Trzecim elementem niezbednym wedlug Senge’a dla istnienia organizacji
samouczacej sie jest tzw. praca na modelach myslowych. Niezaprzeczalny jest
fakt, iz kazda organizacja sklada si¢ przede wszystkim z ludzi. To oni sg jej naj-
wazniejszymi ogniwami i skladnikiem.

To dzigki nim dana organizacja rozwija si¢, upada lub tkwi w stagnacji. Kaz-
da z os6b jednak ma swoje doswiadczenia, kazda przychodzi do firmy z bagazem
nawykow, uprzedzen, stereotypow, wartosciami, ktérymi kieruje si¢ w zyciu. Po-
nadto wszyscy czlonkowie organizacji pojawiaja sie w niej ze swoistym bagazem
kulturowym, wychowywali si¢ i Zyja przeciez w niepowtarzalnym i specyficz-
nym dla siebie srodowisku.

Praca na modelach myslowych polega na prébie stworzenia sytuacji, w kto-
rych ludzie moga ze sobg by¢ i czu¢ sie bezpiecznie. Chodzi tu wigc o umiejet-
ne radzenie sobie z relacjami, jakie wystepuja miedzy ludzmi. Osoby stojace na
strazy relacji ksztaltujacych sie i zachodzacych pomiedzy pracownikami w firmie
powinny umiejetnie tworzy¢ wszystkim warunki do swobodnej wymiany pogla-
dow, pozwalajace na méwienie o tym, jak mozna poprawic¢ dzialanie organizacji.
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Nie chodzi tu jednak o to, by na dobrych relacjach w firmie zalezalo tylko poje-
dynczym jej cztonkom. Kazdemu bowiem réwnie mocno zaleze¢ powinno za-
réwno na dobru organizacji, jak i na dobru innych pracownikéw. Gdy w firmie
dochodzi do konfliktéw, to powinny one by¢ rozwiazywane w sposob konstruk-
tywny i rzeczowy. Jesli czlonkowie danej organizacji bedg czuli sie¢ w niej swo-
bodnie, jesli beda czuli, ze s3 dla niej wazni i szanowani przez innych, to beda
dziata¢ na miare swoich mozliwo$ci.

Praca na modelach myslowych ma sprawi¢, by ludzie tworzacy dang orga-
nizacje mogli poczuc si¢ jedng grupa dazaca do osiagniecia wspolnego celu.

Aby praca na modelach myslowych byla mozliwa, niezbedne jest stworze-
nie warunkéw swobodnej komunikacji pomiedzy poszczegdlnymi jej czlon-
kami. Bardzo czesto ludzie sa przekonani, ze potrafig si¢ komunikowa¢, lecz
uwazajg, iz nie majg z kim nawiaza¢ konstruktywnej rozmowy. Jest to o wie-
le bardziej niebezpieczne zjawisko anizeli brak umiejetnosci komunikacyjnych
wsrod czlonkéw organizacji. Takie przekonanie rodzi bowiem w pracownikach
wzajemna nieched, frustracje, a w konsekwencji, alienacje.

W przypadku braku w firmie struktur pozwalajacych na wymiane informa-
cji, wiele z nich z pewno$cia rozprzestrzeni si¢ po organizacji kanatami nieofi-
cjalnymi. Taki obieg informacji ma jednak jedng zasadnicza wadeg - znieksztal-
cenie informacji. Wowczas system z pewnoscig obnizy motywacje pracownikow,
poniewaz ludzie czujg sie znacznie bezpieczniej, jesli wszelkie informacje docie-
raja do nich oficjalng droga.

Kolejnym elementem istotnym dla dobrego funkcjonowania organizacji samo-
uczacej si¢ jest zespolowe uczenie si¢. Podstawa powyzszej dyscypliny jest umoz-
liwienie ludziom w danej organizacji stworzenia warunkéw do tego, aby czuli si¢
bezpieczni, realizowali wlasne cele (spojne z celami firmy) oraz aby grupowali sie
w zespolach, w ktorych dobrze si¢ czuja. Jesli w zespole tym na domiar tego szanu-
je si¢ indywidualno$¢ i przekonania poszczegoélnych jego czlonkéw, to tworzymy
w ten sposob dodatkowo warunki pozwalajace na zespotowe uczenie sie.

Bardzo czgsto inteligencja zespolu przekracza inteligencje jego czlon-
kéw, a wspolne dziatanie moze by¢ o wiele bardziej skuteczne. Kiedy zesp6t sie
uczy, nie tylko osigga dobre wyniki, ale takze poszczegélnie jego cztonkowie
rozwijaja sie szybciej.

Zespolowe uczenie si¢ to takze wspdlne rozwigzywanie probleméw. Aby
udawalo sie¢ to osiagnaé, w organizacji powinna wystepowaé maksymalna szcze-
ro$¢ i szczegoélna forma porozumiewania si¢: dialog zamiast dyskusji.

Dyskusja oznacza zawsze pewng walke, w ktdrej moze by¢ tylko jedna stro-
na zwycigska, natomiast dialog ksztalci cztonkéw zespotu w odrzucaniu swoich
zalozen i rozpoczynaniu autentycznego myslenia zespolowego.
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Zespolowe uczenie si¢ tak naprawde jest uczeniem sie przez cale zycie. Im
wiecej sie uczymy, tym bardziej zdajemy sobie sprawe, jak mato wiemy.

Zespolowe uczenie si¢ jest tak istotne, poniewaz to zespoly, a nie jednostki
s3 podstawowymi komoérkami uczacymi si¢ w nowoczesnych organizacjach. Je-
zeli zespot nie potrafi sie uczy¢, to organizacja takze nie bedzie posiada¢ takiej
zdolnosci. Organizacja nie moze osiggna¢ trwalej doskonatosci, jest ona w sta-
nie tylko uprawia¢ dyscypline uczenia sie, osiggajac lepsze badz gorsze rezultaty.
Zespolowe uczenie sie rozwija zdolnos$¢ grupy do zobaczenia pelnego obrazu,
znacznie przekraczajgcego indywidualng perspektywe.

Ostatnim elementem stanowiagcym o tym, iz organizacj¢ mozna postrzegac
jako samouczacy sie, jest praca nad jej wspdlna wizjg. Ten warunek jest nieroze-
rwalnie zwigzany z wyzej wymienionymi.

Aby utrzymaé wewnetrzng motywacje do dzialania w firmie, niezbedne
jest osobiste zaangazowanie poszczegolnych pracownikow w jej dzialania. Nie-
zwykle istotne jest, zeby kazdy czul, iZ ma mozliwos¢ (przynajmniej w pewnym
zakresie) wplywania na losy firmy, na to, w jakim kierunku podaza jej rozwoyj,
czym sie zajmuje.

W taki tylko sposdb mozliwe jest rdwniez istnienie innego z wymienio-
nych przez Sengea elementéw, a mianowicie zbieznosci celéw osobistych z ce-
lami danej organizacji. Na szkoleniach w organizacjach (przynajmniej w tych,
ktére pretendujg, by by¢ organizacjami samouczacymi si¢), powinno sie wiec
uzmystawia¢ jej poszczegdélnym czlonkom w pierwszej kolejnosci, ze kazdy
ma wplyw i moze mie¢ wplyw na losy swojego miejsca pracy, jesli bedzie tego
wystarczajaco chcial. Nalezy uruchomi¢ w czlowieku $wiadomo$¢ wilasnego
sprawstwa. I wcale nie jest tak, ze latwiej jest sprawi¢, by w mozliwos$¢ osobiste-
go wplywania na losy firmy szybciej uwierzyly osoby zajmujace wyzsze stano-
wiska. Dzieje si¢ tak, poniewaz ludzie niezajmujacy stanowisk kierowniczych sa
w stanie szybciej dostrzec zmiane zachodzaca w wyniku wtasnych dziatan.

Budujac wspdlng wizje przyszlosci, nalezy naswietli¢ wspolne obrazy
przysztosci, tworzac zaangazowanie i aktywny udzial wszystkich w organiza-
cji zamiast $lepego postuszenstwa. Narzucanie swojej wizji pracownikom jest
nieskuteczne, niezaleznie od tego, jak chetnie pracownicy chcieliby sie jej pod-
porzadkowac.

Pracownicy dzielg si¢ na zaangazowanych i zwerbowanych. Pracownicy za-
angazowani podzielaja wspolng wizje. Pracownicy zwerbowani zgadzajg si¢ na
wizje lidera, nie utozsamiajg si¢ ze wspdlng wizjg. Organizacja uczaca si¢ powin-
na skladac si¢ z pracownikéw zaangazowanych.
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Lakeinczenie

Organizacja uczaca si¢ z jednej strony jest miejscem, gdzie szanuje si¢ rézno-
rodnos¢, z drugiej jednak, wszyscy jej cztonkowie stanowig swojego rodzaju wspol-
note. S to ewidentne sytuacje pozwalajace na rozwdj ludzi - czlonkéw organizacji.

Organizacja uczaca si¢ sama planuje proces ksztalcenia, pozyskuje i wzbo-
gaca wiedz¢ wewnetrzna w sposob stopniowy, planowy i zorganizowany, zacho-
wujgc przy tym odpowiednie tempo i proporcje. Zespoly pracownicze musza
w tym zakresie $cisle ze sobg wspotpracowaé, bowiem optymalizacja czastkowa
nie przyczynia si¢ maksymalizacji calosciowej. Zbyt duze zaawansowanie nie-
ktorych komdrek organizacyjnych w zakresie pozyskiwania i wzbogacania wie-
dzy przedsiebiorstwa moze wprowadza¢ dysonans poznawczy oraz wydtuza¢
procesy transformacji wewnatrzorganizacyjnej.

Organizacje uczace si¢ s3 nowym typem przedsigbiorstw. Okresla sie je
mianem ,,antystrukturalnych” lub ,,bezstrukturowych”. Karl Wieck okreslit taka
organizacje systemem, w ktérym panuje ciagly niepokoj, a system zmienia sie
nieustannie'.

Doskonalenie wszystkich dyscyplin jest istotne nie tylko dla zarzadéw firm,
ale takze dla innych przywdédcéw. Organizacje ciagle niedostatecznie wykorzy-
stuja mozliwosci tworzenia wlasnej przyszlosci. Wszyscy czuja, ze do wykorzy-
stania tego potencjalu wymagane jest rozwiniecie ich wlasnych mozliwosci, tzn.
mozliwo$ci uczenia sie.
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Organizacja uczaca si¢ — pomysi na konkurencyinos¢ rvnkowa

Celem artykulu jest przyblizenie jednej z wielu metod wspolczesnego zarzadzania,
tj. ,organizacji uczacej si¢”. W artykule przedstawione zostaly gtéwne warunki umozli-
wiajace implementacje opisywanej metody, jak rowniez teorie najwazniejszych autorow
(Nonaka, Takeuchi, Senge, Drucker, Hamel, Prahalad, Perechuda) zajmujacych si¢ pro-
blematykg organizacyjnego uczenia sie.

Slowa kluczowe: organizacja uczaca sie, wiedza, intencje, autonomia, niestabil-
no$¢, nadmiarowos¢, roznorodnoéé, myslenie systemowe, osobiste zaangazowanie, pra-
ca na modelach myslowych, zespotowe uczenie sie, wspolna wizja.

The learning organization - the idea for market competitiveness

The main objective of that report is to presented one of many present management
methods which is the learning organization. The article describes the main enabling
conditions for implementing the learning organization. There were presented theories
by main authors (Nonaka, Takeuchi, Senge, Drucker, Hamel, Prahalad, Perechuda) who
deal with the self-organization learning problems.

Keywords: the learning organization, knowledge, intentions, autonomy;, instability,

redundancy, diversity, system thinking, personal commitment, working in system
thinking, team learning, shared vision.
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