« Anna Matusiak

Wiele organizacji dochodowych w procesie zmian i ko-
niecznych przeobrazen z réznym skutkiem stosuje techniki
samodoskonalenia sie — dyscypliny organizacji uczgcej
sie'. Wiele z nich aspiruje do miana takiej organizacji.
Rozwijajgce sie w Polsce od 20 lat organizacje pozarzg-
dowe umacniajg swojq pozycje w swiadomosci spotecznej.
Interesujgca z punktu widzenia autorki wydaje sie odpo-
wiedZ na pytanie, czy wybrane polskie organizacje poza-
rzgdowe mogq byc przyktadami organizacji uczqcych sie.
Istnieje wiele analiz organizacji dochodowych pod kqtem
wdrazania dyscyplin organizacji uczqcej sie. Artykut jest
raportem z pracy badawczej, w ktorej autorka zmierzata
do ustalenia, czy i w jaki sposob organizacje pozarzgdowe
wykorzystujq dyscypliny organizacji uczqcej sie w drodze
do osiggniecia zdolnosci do organizacyjnego uczenia sie.
Omawiane w artykule badania sq jednymi z nielicznych
w Polsce, ktore poruszajq kwestie funkcjonowania orga-
nizacji pozarzgdowej w kontekscie koncepcji organizacji
uczqcej sie.

Geneza i definicja pojecia organizacji
uczecej sie

Wozrost zainteresowania badaczy na catym Swie-
cie organizacjami uczacymi sie mial swéj poczatek
w potowie lat 80. XX wieku. Natomiast idea orga-
nizacji uczacej sie siega lat 50., kiedy opracowana
zostata koncepcja systemoéw myslacych. Zatozeniem
tej koncepcji byto rozpatrywanie funkcjonowania
organizacji nie tylko jako calosci, ale i z punktu
widzenia poszczeg6lnych pracownikéw. O tej idei

Polska Akcja Humanitarna
jako organizacja uczqgca sie
w swietle badan wlasnych

B. Ziebicki pisze: Poprzez tzw. systemy myslgce probo-
wano zmienic sposob rozumowania kadry zarzqdzajqcej,
tak aby uwzgledniata rowniez ambicje i oczekiwania
poszczegolnych pracownikow, a nie tylko dgzyta do rea-
lizacji zatozonych celow biznesowych. Mimo iz systemy te
nie znalazty nigdy praktycznego zastosowania, to jednak
ich idea byta podstawg tworzenia narzedzi, ktore byty
wykorzystane przez praktykow?. Jedno z takich narzedzi
stanowil system wspierania decyzji (Decision Support
System — DSS). Miat on utawia¢ menedzerom podej-
mowanie decyzji, aw rzeczywistos$ci sprowadzat sie
do budowy modelu, ktéry opisywal istniejgce juz
rozwigzanie organizacyjne i alternatywy mozliwe
w przysziosci®. Lata 70. to powrot idei systemow
myslacych w ramach organizacji uczacej sie. Zrodet
tego nalezy szukac u Ch. Argyrisa*, ktéry uznawany
jest za autora pojecia ,organizacyjne uczenie sie”
oraz D.A. Garvina, ktéry organizacjg uczaca sie
nazywal organizacje biegla w realizacji zadan two-
rzenia, pozyskiwania i przekazywania wiedzy oraz
w modyfikowaniu swoich zachowan w reakcji na
nowa wiedze i doswiadczenie>. W latach 80. przed-
siebiorstwa poszukiwaty nowych drog uzyskania
przewagi konkurencyjnej, dostrzegajac znaczenie
zdolnosci, na ktérych mozna i warto budowac prze-
wage. Szeroko rozumiane zdolnoS$ci organizacyjne
obejmowaly réwniez zdolno$¢ uczenia sie. Tym
sposobem koncepcja dotychczas prezentowana
i znana wytacznie w pracach teoretykéw zdobyta
zainteresowanie praktykow. Wielu z nich powrécito
wéwczas do badan C. Argyrisa i D.A. Schona®.

' Wyjasniajac i okreslajac pojecie dyscyplin, P. Senge pisze: Gdyby organizacja byta innowacjq inZynierskq, takq jak na
przyktad samolot lub komputer, jej komponenty nazywatyby sie technologiami. Mowigc o innowacji w kontekscie ludzkich
zachowan, zamiast o technologiach mowi sie o dyscyplinach. Przez dyscypling rozumiem nie ,wymuszony porzqdek” lub ,na-
rzedzie kary”, ale zarys teorii i techniki, kidre muszq byc studiowane i doskonalone, aby mogly byc zastosowane w prakiyce.
Dyscyplina jest sciezkg prowadzqcq do pozyskania pewnych umiejetnosci lub kompetencji. Zrédio: P. Senge, Pigta dyscyplina.
Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 23.

2 B. Ziebicki, Proces kreowania organizacji uczqcej sie, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2003,

nr616, s. 18.
3 Tamze.

4 C. Argyris, D.A. Schon, Organizational Learning: A Theory of Action Perspective, Addison-Wesley, Reading MA 1978.
> D.A. Garvin, Building a Learning Organization, ,,Harvard Business Review on Knowledge Management” 1998, s. 51.

¢ Por. C. Argryis, D.A. Schon, dz.cyt.
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Zajednego z tworcow i propagatora idei organiza-
¢ji uczacych sie uznaje sie P. Senge’a. Jest on autorem
pracy dotyczacej organizacji uczgcej sie, pt.: Pigta
dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie,
traktowanej jako przetomowa, bowiem od czasu jej
ukazania sie nastgpit wzrost zainteresowania koncep-
Cj3 organizagji uczgcej sie wsrod zarzadzajacych orga-
nizacjami. Od momentu rozpropagowania koncepgji
przez P. Senge’a wiele organizacji zdecydowato sie
na zmiane sposobu zarzadzania wlasnie w kierunku
organizacji uczacej sie’.

Czy organizacje pozarzadowe mogg by¢ organi-
zacjami uczgcymi sie? Istniejg ku temu przestanki,
wynikajace zaréwno ze struktury organizacji pozarzg-
dowych, wiezi organizacyjnych i sposobow dziatania,
jak tez z problemoéw, ktérymi sie zajmujg®. Starajac
sie dowies¢ stusznosci tego twierdzenia, zestawiono
zbiér cech i przykiady dziatan organizacji pozarzg-
dowych z gtéwnymi dyscyplinami kreujacymi orga-
nizacje uczacg sie w koncepcji P. Senge’a. Podstawg
formutowania sadéw w niniejszym tekscie sg analiza
literatury oraz badania wtasne: analiza internetowych
stron organizacji i wywiad z przedstawicielem jedne-
go z regionalnych biur Polskiej Akacji Humanitarnej
w Polsce. Przygotowujac sie do wyboru metody
badawczej, stwierdzono, ze opis problemu powinien
zawierac interpretacje zarowno danych wtoérnych, jak
i wynikéw wiasnych badan empirycznych. Te pierwsze
postuzyly jako Zrodto informagji i inspiracji. Na etapie
wstepnego formulowania probleméw badawczych
sprawdzono, czy i jakie informacje zostaly wytwo-
rzone, a wiedza zdobyta na tej podstawie pozwolita
unikna¢ powazniejszych btedow na etapie eksplikacji
problematyki badawczej. Na dalszym etapie postuzo-
no sie danymi w interpretacji i weryfikacji wynikow
badan wtasnych.

Dyscypliny organizacji uczqcej sie

Mistrzostwo osobiste

Peter M. Senge uzywa terminu ,,mistrzostwo
osobiste” na okreslenie dyscypliny osobistego rozwoju
i uczenia sie®. Mistrzostwo osobiste to co$ wiecej niz
kompetencje i umiejetnosci — oznacza traktowanie
zycia jak dziatalnosci tworczej, przyjecie twoérczego,
a nie reaktywnego sposobu widzenia $wiata'®. Aby
mistrzostwo osobiste stalo sie dyscypling, jak pisze

7 B. Ziebicki, dz.cyt., s. 19.

P. Senge — dziatalnoscig integralnie zwigzang z naszym
zyciem — musimy opanowac dwie podstawowe umie-
jetnosci: ciggte okreslanie, co jest dla nas naprawde
wazne oraz cigglte uczenie sie wyraznego dostrzegania
otaczajacej nas rzeczywistosci''.

Mistrzostwo osobiste, jak wskazuje P. Senge, nie
jest jednak czyms, co mozna posigsc. Jest to proces.
Dyscyplina mistrzostwa osobistego musi by¢ uprawia-
na przez cale zycie. Jak dalej pisze P. Senge: Ludzie,
ktorzy osiggneli wysoki poziom mistrzostwa osobistego,
sq w petni swiadomi swojej niewiedzy, swej niekompe-
tencji, kierunkow, w jakich musi is¢ ich dalszy konieczny
rozwaj'2.

Organizacje pozarzagdowe formutujg wizje i wyzna-
czajg sobie cele, ktore chca osiggnaé w kontekscie
dziatan na rzecz innych osoéb, ale nie zapominaja, ze
osiggniecie tych celow determinowane jest przez ich
przygotowanie do podejmowanych dziatan. Stuzy¢
temu moze m.in. planowanie strategiczne, w ktérym
organizacje diagnozujg czynniki wplywajgce na ich
rozwoj, a takze czynniki ten rozwéj hamujace; w kto-
rym okre$laja wizje i misje rozwoju, problemy trapigce
beneficjentéw organizagji i ludzi zwigzanych poprzez
SWojg prace z organizacjg i wreszcie cele oraz sposoby
rozwigzania tych probleméw'3. Organizacje pozarza-
dowe wpisuja sie w wizje mistrzostwa osobistego,
ktorg nakreslit i wielokrotnie popierat przyktadami
P. Senge, gdyz: zachecaja swoich cztonkéw do rozwoju
osobistego, sktaniajac ich do refleksji i podjecia pro-
by odpowiedzi na nastepujgce pytania: ,na czym mi
zalezy?”, ,do czego daze?”, ,,czemu warto poswiecic¢
moje zycie?” Opracowanie wizji osobistej kazdego
z cztonkoéw organizacji pozarzadowej jest wspierane
przez stawianie przed nimi interesujgcych celow i tym
samym zachecanie do rozwoju. W konsekwencgji takich
dziatan wizje osobiste majg szanse stac sie wspolnymi
wizjami, z ktérymi kazdy cztonek organizacji moze sie
utozsamic, Uznajac je za znaczace.

W rozwoju mistrzostwa osobistego istotng role
odgrywa przywodca (lider) organizacji. Powinien by¢
wzorem, entuzjasta tego, co robi. Pozadane jest jego
szczegoblne zaangazowanie si¢ we wiasne mistrzostwo
osobiste, dar przenoszenia wlasnego entuzjazmu na
odbiorcéw i wywolywania w nich impulséw zdolnych
sktoni¢ do czynu'4. Za idealnym przywdédca ludzie chca
podazac. W czesci organizacji pozarzadowych istnieje
szczegolny rodzaj relacji miedzy cztonkami organizacji
a jej liderem — wynikajacy z checi podporzadkowania

8 S. Kantyka, Wiedza i wladza w organizacjach, [w:] L. Cebo (red.), Gospodarowanie zasobami wiedzy w organizacjach non-

profit, Wybrane zagadnienia, Katowice 2005, s. 77.
°P. Senge, dz.cyt., s. 146.

10 Tamze, s. 147.

" Tamze, s. 147.

12 Tamze, s. 148.

13 Zob. np.: Caritas Polska, http:/www.koszalin.caritas.pl/rubberdoc/strategia_rozwoju_cdk-k.pdf, [31.04.2012].
14 M. Zatuska, Spoteczne uwarunkowania angazowania sie w dziatalnosc organizacji pozarzqdowych, [w:] M. Zatuska, J. Boczon
(red.), Organizacje pozarzqdowe w spoteczeristwie obywatelskim, Warszawa 1996, s. 93.
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sie, a nie z koniecznosci. Taki rodzaj relacji sprzyja
kreowaniu wizerunku lidera jako pozytywnego auto-
rytetu, ktérego wolno$¢ myslenia i dziatania pozwala
na przewodzenie innym i prowadzenie ich ku obranym
celom'. Z definicji przywé6dztwa wynika, ze lider po-
winien by¢ nowatorem i tworca, postepujgcym zawsze
zgodnie ze swoja wizjg, nawet nie do kofnca rozumiang
i akceptowang przez ogo6t'e. W wiekszosci organizacji
pozarzadowych dominujaca role — zwlaszcza przy ich
narodzinach, kreowaniu misji — odgrywaty nie zespoty,
ale wiasnie konkretne osoby. Wielu lideréw traktowa-
to tworzenie przez nich organizacji jako indywidualny
projekt ideologiczny, do ktérego namawiali innych.
Sprzyjalo to utrzymywaniu sie nieformalnych stosun-
kéw w organizagcji i oparciu dzialan — przynajmniej
w poczatkowej fazie — na charyzmie przywédcow'”.
Wsréd liderow polskich organizacji pozarzagdowych
szczegolnie znani sg Janina Ochojska, zatozycielka
i prezes Polskiej Akcji Humanitarnej, o ktorej mowi
sie: niezwykle skromna kobieta, niepodwazalny autorytet
w dziedzinie niesienia pomocy humanitarnej'®, oraz Ma-
rek Kotanski, tworca m.in. Monaru, stowarzyszenia
realizujgcego programy skierowane do os6b bez-
domnych, uzaleznionych, zakazonych wirusem HIV
oraz wykluczonych spofecznie. We wspomnieniach
o Marku Kotanskim pisano: oddany swoim pacjentom,
czesto bezwzgledny wobec cztonkow kadry, od ktorych
wymagat zaangazowania takiego jak swoje. Pokazywat,
ze to, co wydawalo sie byc niemozliwe, jest mozliwe, cho-
ciaz nie wszystkie przedsiewziecia koriczyly sie sukcesemn.
Nie pozwalat byc obojetnym. Sprawdzaf, na ile ktos jest
przekonany, na ile mu zalezy, na ile jest gotow znosic trud-
ne sytuacje — dotyczyfo to tych, ktorzy z nim pracowali,
otwierali kolejne osrodki. Bezposrednios¢ Marka pobudzata
innych do dziafania, wyzwalata energie'.

Dziatania wymienionych dwdéch os6b wskazujg
na ich szczegoélne zaangazowanie we wtasng prace,
sg wynikiem charyzmy i zdolno$ci inspirowania in-
nych. Najskuteczniej zatem mozna poprze¢ innych
w ich dazeniu do mistrzostwa osobistego — pisze
P. Senge — traktujgc powaznie swoje wiasne dgzenie
do niego?.

Wspolna wizja

O wspolnej wizji w organizacji P. Senge pisze
miedzy innymi, zZe bierze ona zawsze poczgtek w oso-
bistym zaangazowaniu czlonkéw, podnosi aspiracje

15 Tamze, s. 94.
16 Tamze, s. 93.

ludzi, ma dziatanie ozywiajgce — zmienia stosunek
ludzi do firmy, w ktérej pracuja, tworzy wspélng
tozsamo$¢. Wspdlny sens, cel, wizja i wyznawanie
pewnych konkretnych wartosci okreslajg najbardziej
podstawowy poziom wspdlnoty w organizacji. Nie
bez znaczenia jest ponadto szczeg6lne zaangazowa-
nie ludzi w dziatania dtugofalowe. Budowa wspélnej
wizji jest w istocie jedynie czescig wiekszego przed-
siewziecia — sformutowania zbioru idei kierujacych
przedsiebiorstwem, jego celu lub misji i zbioru
fundamentalnych wartosci?'. Trzy idee kierujgce, za
ktore P. Senge uwaza: wizje, cel (lub misje) i podsta-
wowe wartosci, sa wspolzalezne. Odpowiadaja na
zasadnicze pytania:

— wizja odpowiada na pytanie:,,co?”, dajac obraz
przysztosci, ktorg pragniemy stworzy¢;

— cel (lub misja) odpowiada na pytanie: ,dlacze-
g0?” —jest to odpowiedz organizacji na pytanie:
»dlaczego istniejemy?”;

— podstawowe wartosci dajg odpowiedz na pyta-
nie: ,jak chcemy dziafa¢, aby zgodnie z naszg
misjg zmierza¢ w kierunku realizacji naszej
wizji?"?

Wszystkie trzy idee odpowiadaja na pytanie: ,W co

wierzymy?”

Jednym z pragnien lezacych u podstaw wspélnej
wizji jest ludzkie dgzenie do powigzania, i z nadrzednym
celem, i z innymi ludZmi®. Organizacje pozarzadowe
$wiadczg ustugi o charakterze spotecznym na rzecz
odbiorcow, podporzadkowane idei uzytecznosci spo-
tecznej, czemu dajg wyraz w swojej misji i jak zadne
inne organizacje potrafig zjednoczy¢ ludzi i da¢ im
— obok poczucia sensu dziatalno$ci — wspélng tozsa-
mos¢. Misja to dlugoterminowa wizja celu organizacji
—w organizacjach pozarzadowych zakres oddziatywa-
nia misji jest szeroki — dotyczy nie tylko bezposrednio
klientow korzystajgcych z ustug, lecz takze fundatorow,
kuratorow, publicznosci i spoteczenistwa?. Sformutowa-
nie misji (jako przestania organizacji) stanowi punkt
wyj$cia do planowania i realizacji jej dziatan. Wyraza
informacje: co organizacja robi, komu $wiadczy ustugi
i co zamierza osiagnac¢®.

Misja i cele organizacji odpowiadajg na pytanie:
»Dlaczego istniejemy?” Organizacje pozarzadowe
s3 szczeg6lnym rodzajem organizacji, ktére maja
poczucie nadrzednego celu, przekraczajgcego za-
spokajanie potrzeb akcjonariuszy i pracownikow.

17 P. Glinski, B. Lewenstein, A. Sicinski, (red.), Samoorganizacja spofeczeristwa polskiego: Il sektor i wspdlnoty lokalne

w jednoczqcej sie Europie, Warszawa 2004, s. 89.

18 Polska Akcja Humanitarna, http://www.pah.org.pl/o-pah/95/janina_ochojska, [12.04.2013].

19 Stowarzyszenie Monar, http:/monar.org/, [12.04.2013].

20 P, Senge, dz.cyt., s. 176.
21 Tamze, s. 223.
22 Tamze, s. 224.
2 Tamze, s. 229.

24 B. Iwankiewicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych. Wybrane problemy adaptacji w warunkach polskich, Wroctaw

1997, s. 82.
%5 Tamze, s. 82.
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Organizacje te pragng ofiarowac¢ Swiatu co$ wyjat-
kowego, chca by¢ unikalnym Zrédiem tworzonych
warto$ci®. Organizacje pozarzagdowe spelniajg te
kryteria, formutujgc misje i cele, takie jak na przykfad
Polska Akcja Humanitarna: Naszq misjq jest uczynic
swiat lepszym przez zmniejszenie cierpienia i promowa-
nie wartosci humanitarnych. |...] Nasza praca nie stuzy
wypracowywaniu zyskow, ale jest wspolnym przedsiewzie-
ciem, ktorego celem jest zmienianie swiata na lepsze. To
zobowigzuje nas do dzielenia sie wiedzq i doswiadczeniem
oraz do rozwijania sie¢ i podnoszenia jakosci naszej po-
mocy?’. Misja i cele tej organizacji sg ,zakotwiczone”
w przyszto$ci. Sg pozytywne, bo odpowiadaja na
pytanie ,czego pragniemy?”, a nie ,,czego chcemy
uniknac?” Aspiracje sa motywem i zrédtem energii
dla organizacji pozarzadowych. Potega aspiracji jest
natomiast zrédtem wizji pozytywnych; aspiracje
stanowia trwate, niewyczerpane zrodio uczenia sie
i wzrostu organizacji?®. Kiedy organizacje méwia
o humanitaryzmie, bezstronnosci, neutralnosci, nie-
zaleznoSci oraz takich wartosciach jak: solidarnos¢,
sprawiedliwo$¢, poszanowanie godnosci czlowieka,
rownosc¢, pokoj i wolnosé, tolerancja, pluralizm?,
definiujg to, jak chcg dziata¢, kiedy dzien po dniu
beda zmierzac ku realizacji swojej wizji.

W konteks$cie wspdlnej wizji P. Senge uznaje pla-
nowanie strategiczne za ,bastion dlugoterminowego
mysSlenia” w organizacjach®. Plany strategiczne maja
moéwicé o jutrzejszych mozliwosciach, a nie o dzi-
siejszych problemach?'. Organizacje pozarzagdowe
spetniaja ten warunek, skupiajac sie na planowaniu
proaktywnym oraz na konsekwentnym realizowaniu
swego planu. Wiele organizacji planuje w cyklach rocz-
nych, opracowujac roczne cele, zadania, budzety. Sta-
ranne planowanie roczne jest niezbedne dla rozwoju
organizagji, ale dopiero planowanie dlugoterminowe
pozwala organizacji na petny rozkwit. Przy pomocy
planu strategicznego ustala sie priorytety, tak aby
mozna byto osiagnac realistyczne cele®2. Organizacje
pozarzadowe wpisujg sie w postulaty gloszone przez
P. Senge’a — np. Caritas Polska we wstepie do opra-
cowania planu strategicznego pisze: Plan strategiczny
zarysowuje obraz tego, gdzie jestes dzis i dokgd chcesz
is¢. Jest to zarazem zestaw mozliwosci osiggniecia celu.
[...] Znacznie tatwiej jest mysle¢ z wyprzedzeniem niz

% P. Senge, dz.cyt., s. 224.

reagowac na cos, co niespodziewanie wyrasta tuz przed
nami*. Planowanie strategiczne w kazdej organizacji
przynosi efekty, jesli tylko organizacje potrafig okresli¢
cele, ktére warte sg zaangazowania.

Zespotowe uczenie sie

Kolejnym naturalnym etapem po procesie budowy
wspdlnej wizji moze by¢ zespolowe uczenie sie. Zbio-
rowe aspiracje stanowig dla cztonkéw zespotu naglacy
powdd, by zaczac¢ uczy¢ sie, jak uczy¢ sie razem.
Zespolowym uczeniem si¢ P. Senge nazywa proces
ukierunkowania zespotu i rozwoju jego mozliwosci
uzyskiwania wynikéw, ktérych jego cztonkowie na-
prawde pragng. Opiera sie na dyscyplinie tworzenia
wspolnej wizji (cztonkowie organizacji musza miec
marzenia, wiedziec¢, ku jakim celom zmierzajg) oraz
dyscyplinie mistrzostwa osobistego (czlonkowie or-
ganizacji muszg reprezentowac sobg wysoki stopien
kompetencji)*®, musza ponadto uporzadkowac swdj
osobisty sposob myslenia, a wiec konieczne jest row-
niez wystapienie modeli myslowych. Ludzie w organi-
zagji uczgy siq stale, ale wcale nie powoduje to jeszcze
organizacyjnego uczenia sie. Dopiero gdy ucza 516;
zespoly, tworza sug mikro$wiaty stymulujace uczenie
sie calej organizacji. Gdy generowane sg informacgje,
ktoére zostaja przetworzone na dziatania®*, mozemy
mowic o uczgcej sie organizacji. Poprzez takie dziata-
nia organizacje dazg do profesjonalizacji, ktorg jedni
oceniaja jako wynikajaca wylacznie z koniecznosci
(checi?) nieustannego konkurowania o granty na
projekty*’, a inni — polemizujgc z tym twierdzeniem
— uznajg za jedng z najwazniejszych przemian, jakie
w ostatnim czasie zaszly w trzecim sektorze. Aby nie
by¢ marginalizowanym i mie¢ wplyw na rzeczywistos$¢
— trzeba by¢ profesjonalnym?.

Proby adaptacji dyscypliny zespolowego uczenia
sie przez czlonkow organizacji podejmowalo juz na
poczatku swojej dziatalnoSci Stowarzyszenie Monar,
ktore zdecydowato sie na prowadzenie wewnetrz-
nych szkolefi. Swiadczylo to wéwczas o wzroscie
zainteresowania pracujacymi w organizacji profe-
sjonalistami. W pierwszej wersji statutu Monaru
(z 1981 r.) odbiorcami szkolen mieli by¢ uczestnicy
ruchu, w kolejnych wersjach mowa jest o pracow-
nikach os$rodkéw i punktéw konsultacyjnych oraz

27 Polska Akcja Humanitarna, http:/www.pah.org.pl, [12.04.2013].

28 P. Senge, dz.cyt., s. 225.

2 Polska Akcja Humanitarna, http:/www.pah.org.pl/m/770/2010_sprawozdanie_roczne.pdf, [12.04.2013].

30 P. Senge, dz.cyt., s. 212.
31 Tamze, s. 212.

32 Caritas Polska, http://www.koszalin.caritas.pl/rubberdoc/strategia_rozwoju_cdk-k.pdf, [12.04.2013].

3 Tamze.

3 P.M. Senge, A. Kleiner, Ch. Roberts, R.B. Ross, B.J. Smith, Pigta dyscyplina. Materialy dla praktyka, Krakéw 2008,

s. 405.
35 P, Senge, dz.cyt., s. 234.
3¢ Tamze, s. 235.

37 A. Graff, Urzedasy, bez serc, bez ducha, http://wyborcza.pl/1,75515,7425493,Urzedasy _bez_serc_ bez_ducha__ Or-

ganizacje_pozarzadowe_.html, [12.04.2013].

38 A. Bodnar, J. Kucharczyk, Romantycznie i rozwaznie. Organizacje pozarzqdowe. Polemika z Graff, http://wyborcza.
pl/1,75515,7470726,Romantycznie_i_rozwaznie__Organizacje_pozarzadowe_.html, [12.04.2013].
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spotecznikach®. Wraz z rozwojem stowarzyszenia
podejmowano inne inicjatywy, majgce na celu upo-
wszechnienie zespolowego uczenia sie w organizacji.
Do dzis w Stowarzyszeniu Monar dziala Parlament
Spotecznosci Osrodkéw Monar, ktory stanowi repre-
zentacje cztonkéw spolecznosci terapeutycznych,
jest ptaszczyzng wymiany pomystow i doswiadczen.
P. Senge pisze, ze na dyscypling zespofowego uczenia sie
sktada sie praktyka dialogu i dyskusji*.

W Stowarzyszeniu Monar wypracowanie wiedzy
zespotowej w konsekwencji zespotowego uczenia
sie w poczatkach dziatalnosci osrodka byto osiagal-
ne. Cztonkowie Stowarzyszenia Monar to zespot
réznych ludzi — poczatkowo byty to gtownie osoby
posiadajgce umiejetnos¢ radzenia sobie w kontak-
cie z pacjentami lub nawet sami pacjenci, ktérzy
pozytywnie przeszli cykl leczenia w osrodku mo-
narowskim, pézniej zatrudniano w osrodkach ludzi
niedotknietych problemem narkomanii i majgcych
odpowiednie predyspozycje oraz przygotowanie do
pracy z uzaleznionymi*'. Byla to grupa ludzi, ktéra
musiata nauczy¢ sie funkcjonowac jako calos$¢ i na
rzecz podobnych, wspoélnie formutowanych celéw.
Peter Senge mowi, ze w takiej grupie wystepuje
zjawisko ukierunkowania*?. Pojawia sie ono, kiedy
grupa dziata na rzecz wspolnych celéw, kiedy istnieje
wspoélna wizja i wzajemne zrozumienie, powstaje
wspolnota kierunku dziatania i harmonizuja sie
energie poszczego6lnych ludzi*. W pierwszych latach
istnienia Stowarzyszenia Monar podstawg byta wias-
na dziatalnosc¢ szkoleniowa prowadzona dla swoich
pracownikéw. W tamtym czasie niekonwencjonal-
nos¢ stosowanej metody opartej na spotecznosci
terapeutycznej byla inspirujaca dla wielu os6b spoza
Monaru*, W latach 80. pracownicy w gtéwnej mie-
rze korzystali z wiasnych zasob6éw w podnoszeniu
praktycznej wiedzy dotyczacej uzaleznien. System
szkolen wewnetrznych i spotkania integracyjne
0s0b zwigzanych z Monarem mialy stuzy¢ wymianie
informacji oraz doswiadczen. Systematycznie w tym
okresie gromadzono réznorodne doswiadczenia
i modyfikowano modele oraz metody pracy z uza-
leznionymi. Zmiany te miaty charakter ewolucyjny*.
Dziatania cztonkéw Monaru realizowaly trzy istotne
kierunki zespotowego uczenia si¢ wymieniane przez
P. Senge’a. Po pierwsze, zesp6l nauczyt sie, jak
potaczy¢ potencjat wielu umystow, tak aby byt on
wiekszy niz mozliwo$ci pojedynczego umystu. Po
drugie, dziatania miaty charakter innowacyjny i byly

skoordynowane. Po trzecie, zesp6t uczacy sie wspie-
rat inne zespoly i oddzialywatl na nie (inspirowat je),
przekazujgc im swoje techniki i umiejetnosci“.
Analiza dokumentéw dostepnych na stronach
internetowych wybranych polskich organizacji poza-
rzagdowych pozwolita na zidentyfikowanie wtasciwosci
trzech wyzej opisanych dyscyplin uczacej sie organiza-
¢ji. Zidentyfikowane dyscypliny: mistrzostwo osobiste,
wspolna wizja i zespolowe uczenie sie w opisywanych
dziataniach i funkcjonowaniu wskazanych w tekscie
organizacji pozarzagdowych pozwalajg twierdzi¢, ze
organizacje te sg na dobrej drodze do osiggniecia
stanu samo$wiadomosci i zdolnos$ci do uczenia sie.
Aby dowiedzie( sie, czy i w jaki sposéb realizujg po-
zostate z dyscyplin obecnych w koncepcji P. Senge’a,
konieczne bylyby dalsze badania empiryczne.

Studium przypadku - Polska Akcja
Humanitarna

W ramach badan podjeto sie proby zidentyfikowa-
nia elementéw charakteryzujgcych organizacje uczaca
sie w koncepgji P. Senge’a w dziafaniach Polskiej Akcji
Humanitarnej. Przedmiotem badania byly dokumenty
oraz opinia na temat funkcjonowania organizagji
pozarzadowej — Polskiej Akcji Humanitarnej — wyra-
zona przez jednego z jej przedstawicieli. W badaniu
zastosowano celowy doboér interlokutora. W wyniku
przeprowadzonych badan empirycznych oraz zastoso-
wania jakoSciowej metody analizy, ktéra polegata na
kodowaniu zebranego materiafu, udato sie zidentyfi-
kowac dyscypliny organizacji uczacej sie wystepujace
w badanej organizacji: mistrzostwo osobiste, wsp6lng
wizje i zespotowe uczenie sie.

Kodowanie to wyszukiwanie i etykietowanie w tek-
$cie wskaznikéw zmiennych (kategorii analitycznych)
oraz nadawanie im znaczenia®. Istniejg dwa etapy
kodowania: kodowanie rzeczowe oraz kodowanie
teoretyczne. Kodowanie rzeczowe zaczyna sie od
kodowania otwartego, polegajacego na wielostronnej
analizie tekstu w celu znalezienia mozliwie najwiek-
szej liczby kategorii analitycznych, a konczy sie na
kodowaniu selektywnym, czyli wybieraniu do dalszych
analiz kategorii najbardziej reprezentatywnych dla
problemu badan. Kodowanie teoretyczne to formuto-
wanie hipotetycznych wyjasnien dotyczacych zalezno-
$ci miedzy wyselekcjonowanymi kategoriami*®. Tekst
wywiadu zostat zakodowany. Zastosowano kodowa-
nie zogniskowane, na ktore zlozyly sie nastepujace

39 D. Bazun, Monar — fenomen ruchu spotecznego, Zielona Gora 2010, s. 152.

40P, Senge, dz.cyt., s. 236.
41D, Bazun, dz.cyt., s. 166.
4 P, Senge, dz.cyt., s. 233.
4 Tamze, s. 233.

4 D. Bazun, dz.cyt., s. 166.
4 Tamze, s. 167.

4 P. Senge, dz.cyt., s. 235.

47 K. Rubacha, Metodologia badan nad edukacjq, Warszawa 2008, s. 263.

4 Tamze, s. 264.
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etapy: kodowanie otwarte, selektywne i teoretyczne.
Wyroéznionych zostato 30 kategorii analitycznych
oraz 30 kodéw teoretycznych. Po zakonczeniu kodo-
wania otwartego przeprowadzony zostal drugi etap
kodowania teoretycznego — kodowanie selektywne
— w ktorym wyodrebnia sie centralne z punktu wi-
dzenia problematyki badan kategorie analityczne,
bedace przedmiotem reprezentacji danych. Sg to
nastepujace kategorie:

powstanie PAH

kat1 (wpl, k1, d1) oraz kodteo1

sformufowanie misji organizacji

kat2 (wp2, k2, kon2) oraz kodteo2

okreslone (stafe) cele organizagji

kat3 (wp3, kon3) oraz kodteo3

obraz przesztosci organizacji

kat4 (kon4) oraz kodteo4

kierunki zmian — ku nowym dziafaniom

kat5 (d5, kon5) oraz kodteo5

kierunki zmian — ku profesjonalizacji

kat6 (wp6, d6, kon6) oraz kodteob

dobre strony profesjonalizacji

kat7 (d7, kon7) oraz kodteo?7

zle strony profesjonalizacji

kat8 (d8, kon8) oraz kodteo8

specjalisci potrzebni w organizacji

kat12 (kon12) oraz kodteo12

chec wielokierunkowego rozszerzania dziatan

kat14 (kon14) oraz kodeteo14

postepujqgcy rozwdj organizacji

kat15 (d15) oraz kodteo15

ograniczona umiejetnosc uczenia sie na btedach

kat16 (wp16, k16, kon16) oraz kodteo16

silne zaangazowanie ludzi w prace

kat17 (k17, wil7, d17, kon17) oraz kodteo17

dqzenie do realizacji wizji

kat18 (wp18, wil8, d18, kon18) oraz kodteo18

organizowanie szkoleri kompatybilnych

ze stanowiskiem

kat19 (wp19, k19, d19, kon19) oraz kodteo19

szkolenia wewnetrzne

kat20 (wp20, k20, d20) oraz kodteo20

zaufanie do pracownikow i przefoZonych

kat22 (kon22) oraz kodteo22

sukces cafej organizacji determinowany sukcesami

kazdego z cztonkow organizacji

kat23 (k23, kon23) oraz kodteo23

zdolnosc¢ przyznawania sie do niewiedzy

kat24 (wp24, k24, kon24) oraz kodteo24

wymiana wiedzy z otoczeniem

kat25 (k25, kon25) oraz kodteo25

tworzenie zespofow zadaniowych

kat26 (d26, kon26) oraz kodteo26

trudnosc w bezrefleksyjnym przyjmowaniu swiata

kat27 (wp27, d27) oraz kodteo27

proby protestu w sprawie narzucanych kwestii

kat28 (wp28, wi28, d28, kon28) oraz kodteo28

4 Tamze, s. 275.

kwestionowanie utartych schematow myslenia

kat29 (wi29, kon29) oraz kodteo29

radosc z osiggnietych celow

kat30 (kon30) oraz kodteo30

Przeprowadzone kodowanie selektywne dopro-
wadzito do wyréznienia 25 kategorii analitycznych.
Decyzja o wyborze tych kategorii zwigzana byla
z problematykg badan. Zakodowany materiat stanowi
podstawe do reprezentacji danych.

Po zakonczeniu kodowania danych przystapiono
do drugiego etapu analizy — reprezentacji danych. Jest
to procedura analityczna zmierzajaca do zestawienia
kodéw w celu zbudowania teorii ugruntowane;j.
Wyrdéznia sie najczesciej trzy grupy metod reprezen-
tacji danych: sekwencyjng analize dyskursu sfuzacg
poznawaniu regul, wedtug ktorych jego uczestnicy
budujg wtasne wizje $wiata, sekwencyjna analize
narracji stuzacg wydobyciu logicznych i treSciowych
nastepstw w zyciu badanego oraz szacowanie wspét-
wystepowania, czyli wyszukiwanie regularnosci,
pojawiania sie zlepkéw zdarzen lub znaczen®. Dane,
ktore udato sie uzyska¢ w toku badania, pozwalaja
na przeprowadzenie szacowania wspotwystepowa-
nia. Uktadano je we wszystkie mozliwe sekwencje,
sprawdzajac, ktére kody sie w nich powtarzaja. Wy-
nik tej pracy jest nastepujgcy: kategorie kat5 i kat6
polaczono z konsekwencjami kon4 ze wzgledu na
podobienstwo treSciowe, kon5 i dziatania d5 dotycza
tego samego zagadnienia —wychodzenia z dziatania-
mi poza granice Polski; kon14 i warunki przyczynowe
wpb zostaly pofgczone ze soba ze wzgledu na ten sam
charakter pomocy, o ktérej opowiadajg; d7, kat14
i kat15 pofgczono ze wzgledu na temat, jaki poru-
szaja, tj. dzialania w szerszym zakresie; d6 i kon12
opisujg to samo nastepstwo wystepujgce w procesie
profesjonalizacji; wp20 dopetnia kon19; kat25 doty-
czy procesu zdolnosci przyznawania sie do niewie-
dzy; wp28 i wp27 oraz d28 i d27 maja takg samg
tre$¢. Dziatanie doprowadzito do zaprojektowania
sieci powigzan przyczynowych pomiedzy badanymi
kategoriami. Powigzania te pozwolily na przygoto-
wanie not teoretycznych, ktére stworzg tekst teorii
ugruntowanej w danych, dotyczacej scisle przejawéow
badanego zjawiska w organizacji pozarzadowej
— Polskiej Akcji Humanitarnej. Wszystkie stworzone
hipotetyczne wyjasnienia zostaly na dalszym etapie
poddane weryfikacji. Weryfikacje przeprowadzono,
opierajac sie na literaturze przedmiotu oraz zgro-
madzonych i zinterpretowanych wczesniej danych
zastanych dotyczgacych organizacji pozarzadowej oraz
organizacji uczgcej sie.

Reprezentacja danych

Z sieci powiazan utworzonej z wpl, ki1, d1, kat2,
wp2, k2, kon2, kat3, wp3, kon3 wylania sie schemat
zprezentowany na rysunku 1.
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Rysunek 1. Reprezentacja sieci powigzan: powstanie PAH

powstanie PAH

A

praca pod szyldem/
/na rzecz

innej organizagji (k1) . . .
che¢ zorganizowania

pomocy
4 N (wpT)
nieformalne dziatania " A
jako PAH
(od 1992) (d1)

Zrédto: opracowanie wiasne

Nota> 1: Budowa i rozwoj organizacji pozarza-
dowej PAH wiazaly sie z konieczno$cia zestawienia
wartosci akcentujgcych specyficzng role organizacji
— czego wyrazem byto sformutowanie misji. Sformu-
towana misja byta krokiem w formutowaniu celow,
bedgcych wyrazem koniecznosci okreslenia gtéwnych
kierunkéw dziatania. Sformutowane cele mialy wptyw
na dziatania — takie jak dazenie do zorganizowania
pomocy, bedgce pierwotnym celem organizacji
i gtéwnym powodem powstania PAH.

Z sieci powiazan utworzonej z kat4, kon4, kon5,
wpb, d6, kon6, d7, kon7, d8, kon8 wytania sie schemat
przedstawiony na rysunku 2.

Nota 2: Postepujacy rozwdj organizacji jest wyni-
kiem refleksji nad obrazem przeszfoSci organizacji,
ktora spowodowata wypracowanie nowych kierunkow
zmian, takich jak wychodzenie z dziataniami PAH poza
granice Polski oraz postepujacy proces profesjonaliza-
cji w organizacji. Nastepstwa profesjonalizacji, takie
jak zwiekszona liczba koniecznych do wykonania
prac administracyjnych oraz hamowanie ideowosci
dziatan, a takze dostrzezone zanikanie powotania
i spolecznikostwa, ocenia sie jako negatywne. Poste-
pujaca profesjonalizacja ma tez jednak pozytywne
aspekty, np. dzialanie w szerszym zakresie — zgodne
z przepisami prawa. Konieczne przestrzeganie prawa

budowa/rozwoj
organizacji
(k2)
koniecznos¢
zestawienia wartosci
akcentujacych
sformutowanie misji specyficzng
organizacji . role organizacji
(kat2) - (wp2)
sformufowana misja
staje sie krokiem
w formutowaniu celow
(kon2)
l koniecznos¢ okreslenia
- glownych kierunkow
okreslone zostaja P dziatania (wp3)
(state) cele organizagji
(kat3)
wplyw celow
na dziatania (kon3)

wyklucza zarzuty co do nieprawidtowosci procedur
administracyjno-prawnych, wptywajac na transparen-
tno$¢ dziafan. Jednym z wymogoéw profesjonalizacji
i podtozem jej postepu w organizacji jest zatrud-
nianie specjalistéw i budowanie wyraznej struktury
organizacji.

Z sieci powigzan utworzonej z d15, kat17, kat22,
kon22,kat23, kon23, wp24, k24, kon24, kat30, kon30
wylania sie schemat przedstawiony na rysunku 3.

Nota 3: Sukces catej organizacji determinowany
jest w opinii badanego sukcesami kazdego z czton-
kéw organizacji. Kiedy kto$ zobligowany jest do
udzielenia pomocy osobie o nig proszacej, stuzac
taka pomocg, wplywa na rozwoj wspétpracy. Zaufanie
generuje swobode rozumiang jako mozliwos$¢ wyra-
zania niezadowolenia przez czfonkéw organizacji.
Zaufanie i swoboda w relacjach z innymi buduje silnag,
spetniong grupe, charakteryzujaca sie poczuciem
satysfakcji z pracy, chetnie dazgca przez dziatanie
do budowania dojrzalej organizacji. Realizacja celow
i dziatan dokonuje sie przy silnym zaangazowaniu
ludzi w prace i ich wspoélnej radosci z osiagania
zatozonych rezultatow.

Z sieci powigzan utworzonej z kat16, wp16, kon16,
kat27, wp27, d27, kat28, wi28, kon28, kat29, wi29
wylania sie schemat przestawiony na rysunku 4.

50 Noty teoretyczne stworzq tekst teorii ugruntowanej. Formutujac teorie ugruntowana, trzeba skorzystac z kodéw teo-
retycznych, ktére tworzone byly bezposrednio w trakcie kodowania tematycznego otwartego. Dzialanie takie byto
mozliwe i uzasadnione — material do kodowania podpowiadat badaczowi pomysly na formutowanie hipotetycznych
twierdzen teoretycznych dotyczacych badanej rzeczywistoSci. Twierdzenia te natozone zostaly na sie¢ powiazan,
zweryfikowane i zapisane w postaci not teoretycznych. Zroédio: K. Rubacha, Metodologia badar nad edukacjg, Warszawa

2008, s. 278.
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Rysunek 2. Reprezentacja sieci powigzan: rozwej organizacji
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Rysunek 3. Reprezentacja sieci powigzan: dgzenie do mistrzostwa osobistego
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wspolpraca, zdolnos¢
zadawania pytan
(kon24)
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pazdziernik 2013

67



Rysunek 4. Reprezentacja sieci powigzan: praca z modelami myslowymi
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A

kwestii (kat28) w organizacji (wi28)

A
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refleksja po komunikacie
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rozmowa (d27)
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ograniczona umiejetnos$¢
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Zrddto: opracowanie wlasne

Nota 4: Samoswiadomos¢ jest warunkiem koniecz-
nym podejmowanych préb kwestionowania przez
badanego utartych osobistych schematéw myslenia
i uczuciem towarzyszacym trudnos$ci w bezrefleksyj-
nym przyjmowaniu $wiata. Wszelka refleksja prowadzi
do wnikliwej oceny warto$ci i skutecznos$ci dziatan
podejmowanych w organizacji i na jej rzecz, po
ktorej — dzieki wypracowanym kanatom komunikacji
— odwaznie podejmuje sie proby protestu w sprawie
narzucanych odgérnie kwestii wymagajacych pod-
jecia i rozwigzania — niemniej jednak protest ten

Rysunek 5. Reprezentacja sieci powigzan: wizja przysztesci

uczenia sie na btedach
(kat16)

musi by¢ przedmiotem rozmowy i zosta¢ dobrze
uargumentowany. Kiedy problem juz zostanie zgto-
szony i wyjasniony, nastepuje refleksja przetozonych
na temat watpliwosci, jednak przez ograniczona
zdolnos¢ uczenia sie na btedach wyciaggniete wnioski
zostajg zapominane. W konsekwencji btedy bywajg
powtarzane, co jest realng przyczyna blokowania
rozwoju organizagcji.

Z sieci powigzan utworzonej z k17, wil7, d17,
kat18, wil8, d18, kon18 wytania sie schemat przed-
stawiony na rysunku 5.
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Nota 5: Dazenie do realizacji wizji jest warunkiem
i konsekwencjg powstawania nowych pomystéw i ich
realizacji. Poprzez podejmowanie nowych wyzwan
dokonuje sie postep. Widoczne zadowalajgce rezul-
taty powodujg utozsamianie sie cztonkow organizacji
z ideami i wartoS$ciami organizagji, na ktérej rzecz
chetnie sie dziafa. Che¢ dziatania staje sie podtozem
zaangazowania napedzanego przez emocje w proce-
sie wspolnego realizowania celow.

Z sieci powigzan utworzonej z wp19, k19, d19,
kon19, k20, d20, kon20, kat22, kon22, kat23, k23,
wp24, k24, kon25, kat26, d26 wylania sie schemat
przedstawiony na rysunku 6.

Nota 6: Dowodem na wystepowanie w organiza-
cji zespotowego uczenia sie, ktére bez watpienia
prowadzi do rozwoju organizacji uczacej sie, jest
Swiadomos¢ jej przedstawicieli, ze do sukcesu
catej organizacji konieczny jest sukces kazdego
z jej cztonkéw. Ten filar podpierany jest ponadto

swiadomoscig koniecznosci ciagglego doskonalenia
sie, ktore staje sie realne dzieki debatom na temat
potrzeb rozwojowych cztonkéw organizacji. Kazdy
z nich wykazuje che¢ rozwijania zdolno$ci uczenia
sie, ktora moze zaspokoi¢ poprzez uczestnictwo
w organizowanych szkoleniach, stuzacych m.in. roz-
wojowi kompetencji pracownikéw na konkretnych
stanowiskach. Ci z odpowiednim zasobem zdobytej
wiedzy zobowigzani sg do udzielania pomocy innym
cztonkom organizacji. W przypadku nieumiejetnosci
udzielenia pomocy potrafig przyznac sie do wlasnej
niewiedzy. W organizacji poczucie zaufania i wza-
jemnej pomocy prowadzi do dokonywania zmian
i podejmowania dziatan we wspoéipracy wszystkich
czlonkéw organizacji. W ramach wspoélnych dziatan
tworzone sg zespoly zadaniowe, w ktérych szeregi
powolywani sg pracownicy kazdego szczebla. Taka
atmosfera rozwija wiedze, zdolnosci i wspoétprace,
usprawnia komunikacje miedzy pracownikami, a takze
jest podstawag do wymiany wiedzy z otoczeniem.

Rysunek 6. Reprezentacja sieci powigzan: zespotowe uczenie sie
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Analiza zebranego materiatu pozwolita na sformu-
fowanie wymienionych wnioskéw opisanych w no-
tach, ktore odnosza sie wylacznie do jednostkowych
miejsc i indywidualnych do$wiadczen, nie mozna
ich natomiast odnie$§¢ do szerszej populacji. Nalezy
je rozpatrywac wylgcznie w kontek$cie opisywanej
organizagji.

Pracaw grupie, tworzenie zespotoéw zadaniowych
to regularna praktyka PAH. Jeszcze wiecej czasu
poswieca sie w organizacji na dyskusje grupowe, roz-
mowy i edukacje zespotowa. Dzieki wypracowanym
kanatom komunikacji pracujgce zespoly sa dobrze
o wszystkim poinformowane. Dzieki szkoleniom
wewnetrznym, ktére inicjujg liderzy organizacji,
zwieksza sie indywidualny wkiad jednostek we
wspolne czynienie dobra. Poszczegélne jednostki
osadzane sg w roli ekspertow, co prowadzi do
wzrostu poczucia przynaleznosci do grupy i calej
organizagji. To generuje che¢ wspétpracy, poczucie
zaufania, wzrost zaangazowania. Zespofowe uczenie
sie przyczynilo sie do zbudowania wspoélnej wizji,
pozwalajqcej kazdemu z czionkéw zespolu praco-
wacé na 051agn1¢c1e wspolnego celu, niezalezenie od
jego pozycji w organizacji. Angazch pracownikéw
kazdego szczebla w dziatania majace na celu stwo-
rzenie wspolnych zasad, tworzac regulaminy, statuty,
kodeksy, piszac projekty, PAH podjeta udang probe
pokazania pracownikom proceséw zachodzacych
w organizagcji, aby mogli spojrze¢ na nia jako catos¢
i mieli Swiadomos¢, ze majg wptyw na wszystko, co
sie w niej dzieje. Mistrzostwo osobiste osiaga sie
w organizacji poprzez stawianie pracownikom am-
bitnych celéw, ktorych realizacja dokonuje sie przy
silnym zaangazowaniu ludzi w prace i ich wspolnej
radosci z osiagania zatozonych rezultatéow. Jak sie
wydaje, w PAH udato sie stworzy¢ warunki do tego,
zeby cztonkowie organizacji czuli sie bezpiecz-
nie, swobodnie i realizowali wtasne cele, ktore sg
nierzadko tozsame z celami organizacji. Udaje sie
ponadto wspétpraca miedzy cztonkami organizacji,
tworzacymi zgrany zespol, w ktérym szanuje sie
partnerstwo i indywidualno$¢. PAH stworzyta wiec
cztonkom organizacji warunki, w ktérych moga
i beda mogli sie uczyc.

Podsumowanie

Wspoélczesne zmiany spofeczne i gospodarcze,
nowe potrzeby rynku pracy, tworzenie sie go-
spodarki opartej na wiedzy stajg sie wyzwaniami,

5! P. Senge, dz.cyt., s. 25-26.
52 Tamze, s. 357.

ktore wyznaczajg nowe podejscie do edukacji
w obszarze uczenia sie przez cale zycie. W latach
80. XX w. — w odpowiedzi na nowe warunki zycia
i pracy- rozwineto sie w krajach Europy Zachodniej
zainteresowanie uczeniem sie w sytuaql pracy, ktore
przeksztalca przedsugblorstwo w orgamzaqg uczacy
sie. Istotg organizacji uczacej sie jest zmiana sposobu
myS$lenia — przejscie od postrzegania siebie jako bytu
odseparowanego od swiata do jednosci ze swiatem, od
postrzegania problemow jako powodowanych przed kogos
Iub cos innego do spostrzezenia, ze nasze wiasne dziatania
tworzg problemy, ktorych doswiadczamy. Organizacja
uczgca sie to miejsce, gdzie ludzie odkrywajg na nowo,
w jaki sposob tworzq otaczajqgcq ich rzeczywistosc i jak
mogq jg zmieniaC. [...] Prawdziwe uczenie sie w tym
kontekscie siega do sedna tego, co to znaczy byc czlo-
wiekiem. Dzieki uczeniu sig jestesmy w stanie zrobic cos,
czego inaczej nie bylibysmy w stanie zrobic, postrzegamy
swiat i nasze relacje z nim, rozwijamy nasze mozliwosci
tworcze i stajemy sie czescig tworczych procesow zycia®'.
Wspominajac o innowacji w kontekscie ludzkich
zachowan, P. Senge moéwi o dyscyplinach, a przez
dyscypline rozumie zarys teorii i techniki, ktére
musza by¢ poznawane i doskonalone, aby mogtly
by¢ zastosowane w praktyce. Dyscyplina jest $ciezkg
prowadzacg do pozyskania pewnych umiejetnosci
lub kompetencji. Jak w niemal kazdej dyscyplinie,
niektérzy ludzie maja wrodzony talent, ale kazdy
poprzez ¢wiczenie moze 0siggnac pewien stopien
biegtosci. W §lad za pojeciem organizacji uczacej sie
powstaly pokrewne pojecia, m.in. uczgce sie spofe-
czenstwo, ktérego fundamentem jest idea uczenia
sie przez cale zycie.

Tworzenie organizacji uczacych sie moze prowa-
dzi¢ do rozwoju ludzi, ktérzy doskonalg mistrzostwo
osobiste i ktorzy ucza sie wydobywa¢ na $wiatto
dzienne oraz restrukturyzowac¢ swoje modele my-
Slowe we wspotpracy z innymi. Majac na uwadze
znaczenie organizacji we wspoltczesnym Swiecie,
trzeba stwierdzi¢, iz moze to byc jednym z najbardziej
znaczqcych krokow w kierunku umozliwienia nam za-
programowania sie od nowa, zmieniajgcego nie tylko to,
co myslimy, ale takze jak myslimy. W tym sensie organi-
zacje uczqce sie mogq okazac sie narzedziem nie tylko
ewolucji organizacji, ale ewolucji inteligencji rodzaju
ludzkiego>2.

Autorka jest doktorantkg na Wydziale Nauk Pedagogicznych Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu.
Jej zainteresowania naukowe koncentruja sie wokét andragogiki i edukacji ustawiczne;j.
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