Przedsigbiorstwo jakorganizacjauczaca sie.

Wstep

Postep naukowo-techniczny i orgamizacyjny w dzisiejszych czasach jest tak duzy, iz wymaga
od/ firm ehCaeych''si¢ utrzymac¢ na rynku ciaglych przeobrazen w zakresie produkcji, ustug oraz
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Rosnaca konkurencja globalna, rozwo6j zaawansowanych
technologii w szczegolnosci informatycznych (IT) w konsekwencji narodziny nowej gospodarki
oparte] na wiedzy stawiaja firmy wobec koniecznosci budowy strategii umozliwiajacych im
utrzymanie lub zdobycie przewagi konkurencyjne;.

Coraz czgsciej o wartoscisgietdowej fitmy ., jej(pozycji rynkowe]j;,” w coraz mniejszym stopniu
decyduje majatek rzeczowy. 1 zasob' finansowy. Glownym zrédlem kapitalu i warunkiemuzyskania
przewaginkonkurencyjnej staje si¢ zasob intelektualny, aswigc wiedzagumiejctnosci, doswiadczenie,
patenty zatrudnionych w firmie osob. Peweodujel to ' dynamiczny wzrost” wymagan stawianych
pracownikom. OczekujeTsic od nich wszechstronnego 1 wielofunkcyjnego wyksztatcenia, sktonnosci
do permanentiego’ rozwojt, innowacji. Wymaga si¢ takze silnie rozwinigtej umiejgtnosci pracy
zespolowej, wspotdziatania, tolerancji, dzielenia si¢ informacjami, grupowego rozwiazywania
problemow. Dlatego wtasnie od lat 80 funkcjonuje w krajach wysoko rozwinigtych koncepcja tzw.
»uczacego sie przedsigbiorstwa”. Mianem tym okresla si¢ organizacje, ktore wybieraja orientacjerna
rozw0j potencjatu pracownikow, a wiec aktywnie inspirujd pracewnikéw" oraz kreujg i wspierajq
proces rozwoju.

Rozréznia sie trzy podejscia_de koncepcji organizacji uczacej si¢. Istnieja zwolennigy teorii
organizacji uczacej'si¢, sa jej przeciwnicy, ktorzy uwazaja, ze jest to wymystgfikejaii nic takiego jak
przedsigbiorstwo uczace si¢ w rzeczywisto§ti nie wystepuje,/wieszeie sa tacy ktorzy nie maja zdania
na ten temat i jest im to-zupelnie’obojetne. Artykulprzedstawia pierwsze stanowisko, wedtug ktorego
kazde przedsicbiorstwo, aby moglo si€¢ rozwijac 1 by¢ konkurencyjne wobec innych przedsigbiorstw w
dobie cigglych zmian i transformacji gospodarczych, politycznych, powinno sta¢ si¢ organizacja
uczaca sig.

Przedsi¢biorstwo organizacja uczacy si¢
We wspotczesnym $wiecie znalezienie Siggprzedsi¢biorstwa na lis¢ie konkureneyjnych firm wiaze
si¢_z jegolnowoczesnym |zarzgdzaniem., W |obliczu “€iaglych, niepowtarzalnych zmian, zachedzi
Koniecznos¢ stworzenia nowej formy organizacji — ,,organizacji uczacej sig”.
Funkcjonowanie ,,uczacego si¢ przedsigbiorstwa” oparte jestmafastepujacych Zatozeniach':
e zrodlem sukcesu przedsigbiorstwajest zdolno§€ uczenia si¢ szybciej niz konkurencja
on Kluczowym czynmikiem sukeesu’jest przywodztwo intelektualne
e uczacy si¢ organizacj¢ tworza uczacy si¢ ludzie
e organizacja nie tylko wywiera presj¢ na uczenie si¢ jej cztonkéw, ale takze stwarza warunki
do pozniejszego wykorzystywania nowej wiedzy i umiejgtnosci
w przedsigbiorstwie dominuje atmosfera profesjonalizmu i jakosei
e wszyscy czlonkowie organizacjis,sa #zachgeani | do’ formutowania™nowych pomystow
1 rozwiazans
Efektem funkejonowania przedsigbiorstwa wedtug tych zalozensjest wyzsza.efektywnose, a takze
wysoka wielastyczno$¢  zatrudnienia, czyli|" _mezliwo$é T wykorzystania @ zaangazowanych
w przedsigbiorstwie kadr.odpowiednio do zmieniajacychisie warunkow 1 potrzeb. Z kolei pracownicy
uzyskujan szereg \korzysei < poza fimansowymi — natury psychospotecznej: satysfakcjg, poczucie
wigksze] wartoscl, co w efekcie wzmacnia ich zaangazowanie, identyfikacj¢ z przedsigbiorstwem,
poprawia komunikacje, zwigksza otwarto§¢ na zmiany.
Zatem nowoczesne przedsigbiorstwo to organizacja uczaca sig, ciagle dostosowujaca si¢ do
zmieniajacego si¢ otoczenia. Przytoczg teraz kilka znanych definicji omawianej, formyrorganizaciji.
Wedtug Harrisona” organizacja uczaca sid tes

M. Juchnowicz: Moty wewanie do rozwoju: [w:] ,,Zarzadzanie kapitatem ludzkim weprzedsigbiorstwie” «#edh M. Rybak,
Monografie 1 opracowania, nr 470, SGH, Warszawa 2000, s. 18]I
2 M. Armstrong: ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi¥g@fieyna EkonomicznarDom Wydawniezy” ABC, Krakow 2000, s. 431
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Wedhug P. Senge’ organizacja uczaca si¢ to miejsce;
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Wedlug P. Senge, sednem organizacji uczacej si¢ jest zmiana sposobu myslenia. Jesﬁ to
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Sa to niezbgdne warunki funkcjonowania organizacji uczacych sig.
Zespotowe uczenie sie to wspolne rozwiazywanie problemow, ktore rozw1_]a zdolnosc grupy dos

zobaczenia pelnego obrazu, przekraczajacego indywidualn perspﬂdywq Indy !Su
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skutecznie nainie wplywaé. Wszystkie(te dyscypliny. rozwijajg si¢ wspdlnie i rownomiernie. Jest to
mozliwe dzigki piatej dyscyplinie "— mysleniu systemowemu, ktore jest centralnym punktem
decydujacym o tym, czy organizacja jest w stanie si¢ uézyc¢.irozwijac:

Opierajac si¢ na modelu organizacji-uez8cej sic moznazauwazyé’, #€ przedsigbiorstwa powinny
korzysta¢ zedoswiadczen otoczenia,, witym od konkurencji, powinny klas$¢ nacisk na prowadzenie
badan, ktoresstworza nowe mozliwosci osiagania coraz to wyzszej pozycji na rynku, powinny
korzysta¢ z wiedzy swoich pracownikow i umozliwi¢ im ustawiczny rozwoj — poniewaz wysoko
wykwalifikowany pracownik podnosi wartos¢ przedsigbiorstwa.

Istota organizacji uczacej si¢ jest realizowanie procesu organizacyjnego uczenia. sie.
W jego sktad wchodza trzy podstawowe sub-procéSy: uczenie tradycyjne. (edukacyjne), empiryezne 1
cybernetyczne. Tradycyjne uczenie,sie“to proces powickszanid kompetencji pracownikow przez ich
aktywnyrudziat, w kursach szkoleniowych, tréningowych, konferencyjnych itp. Jest rownieZsposobem
samoksztatcenia't przekazywania sobie wiedzy przez pracewnikow. Empiryezne ticzenie)Sie to proces
zdobywania nowych do$wiadczen droga praktyeznégo dzialania..Z kolei epbernetyczne uczenie sie
polega na_odkeywamiw, noWwych spesobow widzenia 1 rozumienia norm rzadzacych funkcjonowaniem
organizacji, -ich J@vestionowahiu i zmianie.'"" Procesy te umozliwiaja nabywanie kompetencji
pozwalajacych na szybkie adaptowanie si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu, a takze podwyzszanie
zdolnosci do coraz bardziej efektywnego postepowania, zgodnego z proaktywna strategia, poprzez
stosowanie 1 doskonalenie sposobow generowania, aktualizacji oraz wykorzystania o wiedzy.
Podstawowe cechy organizacji uczacej si¢ przedstawiastab 1.

Tab. 1. Cechy organizacji uczacych sie

CECHY ORGANIZACJI
ORGANIZACJAI TRADYCYJNA ORGANIZACJA UCZAEA SIE
Karanie za popetnione bledy, Uczenie,sigina btedach,

Wysylanie pracownikdéw na kursyzszkolefiiowe

Ciagly trening personelu oraz planowe szkolenia,

Dzialanie na podstawie stalych procedur pracy;

Dostosowanie procedur pracy do sytuacji,

Kierownik rozdzielazadania, monitoruje i kontroluje
personel,

Kierownictwo prowadzi trening i rozwoj personelu,
tworzy warunki pelnego wykorzystania kompetencji
pracownikow,

Wydawanie polecen i kontrola ich wykonania,

Delegowanie
zarzadzania,

uprawnien, pelna _decentralizaCja

Nie podejmowanie ryzyka, postgpowanie ostroznema
podstawie formalnychanstrukeji,

Podejmowanie ryzykas

Odradzanie eksperymentowania

Zachgcanie do_eksperymentowania,

Prowadzenie rewizji struktur 1 proceséw dopierogpo
wystapieniu ,katastrofy” lub_radykalnych™zmian w
otoczeniug

Rutynowemwewizj€ procedur dzialania,

Zniechecanie do kwestionowania skutecznosci pracy,

Zachecanie do kwestionowania skutecznosci pracy,

Zniechgcanie personelu do sugerowania rozwiazan,

Zachecanie personelu do sugerowania rozwiazan,

Podejmowanie decyzji w oparciu o intuicj¢ i/lub
ustalone procedury,

Podejmowanie decyzji w oparciu o dane empiryczne,

Utrudnienia w prowadzeniu S$cistej wspolpracy. i
realizacja zadan roztacznie od innych wydziatows

Scista Wyspolpraca, zadan ‘lacznie

Z iInnymi wydziatami.

realizacja

Zrédlos B. MiKulayBeZiebicki: , Zmieniajqce sigpprzedsiebiorstwo w zmieniajqcej sie politycznie Europie” t.1
Wydawnictwo Informagji Ekonomicznej, UJ Krakow 2001r. s. 270

Wynika z tego, ze przedsigbiorstway aby poradzi¢ sobi€ z gtaczajacarje€ rzeczywistoscia, przyjmuja

najczesciejpostac prganizacjruczacej sig, ktora:

e wspiera uczenie si¢ jej wszystkich czlonkow 1 sama ciagle przeksztalca sig.
Organizacja ta tworzy takie warunki, aby uczenie si¢ nie tylko bylo tolerowane, lecz

Wwreez wymagane;

%7 Penc: ,, Zarzadzanie w Nowej Ekonomit” (w:) ,,Przeglad Organizacji”, 11/2001, s.s0
9B, Mikuta, BoZicbicki: ,,Metodologiczne aspekty procesow ofanizacyjnego uczenia sig”.(w:) ,,Problemy jakosei72001;

nr 3, s. 30
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dn . Przechodzimy teraz do pojecia wiedzy. Ze wzgledu na to, ze wiedza wykorzystuje
dane i informacje do konkretnego dzialania, iloSciowo jest jej najmniej. Jednak stojac na czubku

piramidy mozliwe jest zobaczenie calej piramidy; taka sytuacja jest z wiedza. Jezeli pomadinsu
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1 \a s ematyzowana fatwa do przekazania. Wiedza
p

roponowanego przez OECD, odpowiada glownie na pytania: ,,co?” i
,,dlaczeg0‘7 , a wigc mozna do niej zaliczy¢ dane i informacje. Wiedza ukryta odpowiada przede
wszystkim na pytanie ,,jak?”".
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przyktadem jest twfirma Microsoft, ktdra-posiadawartos¢ rynkowa 200 mld dolarow przy
wartosci kapitatu 15'mld dolarow.

Kapitat rzeezowy 1 finansowy w najblizszej przysztoscigstanowih bedzie narzedzie kapitatu
intelektualnego. Zatem warunkiemgsukeesu“w XXI wicku " bedzie efcktywne zarzadzanie wlasnym
kapitatem intelektualnyma wiasnie dlatégomniezmiernie waznym problemem jest tworzenie warunkow
dla rozweju petencjatu tkwiacego w kazdym cztowieku.

Pracownik moze przyja¢ na siebie odpowiedzialnos¢ wowczas, gdy jest kompetentny, gdy
posiada odpowiednia wiedze, umiejetnosci, gdy potrafi okresli¢ cele swej dziatalnosci, gdy wie czego
si¢ od niego wymaga, gdy ma mozliwosci uczenia si¢ i doskonalenia. Przedsigbiorstwoswinno §tac sie
organizacja samouczaca sig¢, w zmianach widzié€ szanse naw=sukces;.a (nie" tylko zagrozenie dla
istniejacej sytuagji.

Sposoby-tworzenia'si¢ nowej wiedzy w uczacych sig'organizacjach

We wspotczesnych organizacjach wiedza stanowi podstawoewy zaséb organizacyjny i jej rola
stale rosnie wporownaniu z pozestatymi zasobami takimi jak: kapitat, praca czy zasoby rzeczowe. Juz
E. WL Taylon' spostrzegt, ,.z¢ wzrost produktywnosci bierze si¢ z zastosowania do pracy specyficznie
ludzkich, a nie kapitalnych zasobow, czyli wiedzy”. P. Drucker'® twierdzi wrecz, ze wiedza staje sie
jedynym zasobem ekonomicznym, a pozostale sprowadza do roli uzupeiniajacych ja czynnikow
wytworczych. W takich warunkach sukcesy odnosza te firmy, ktore potrafia_odpowiednior wiedze
pozyskiwaé, tworzy¢, gromadzi¢, przechowywac, i wykorzystywaérNaleZy.zwroci¢ uwage, ze wicdza
jako zasob orgamizacyjny posiada, specyficzne wiasciwosciy =wyrazinie ja odrdzniajace od
pozostalych' s

e jestenamiewyczerpalna
® moze by¢ wykorzystywana przez.wielesosob’i'w roznych micjscach jednéczesnie
e _jej wartoserosnienw trakeieuzytkowania

Procesuczenia sie organizacji zalezy od uczenia si¢ jej cztonkdéw. To pracownicy reprezentuja
zdolnos$c organizacji do uczenia si¢, w zaleznosci od tego, w jakim stopniu potrafia przyswajacé i
kreowa¢ nowa wiedzg, dzieli¢ si¢ nia i wykorzystywac ja w praktycznym dzialaniu. Tak wigc wiedza,
umiejetnosei i kwalifikacje pracownikow staja si¢ najwazniejszymi aktywami przedsicbiorstwey Jesli
chodzi o zmiany struktury jako$ciowej popytu na prace,fto badacze problemu.sa raczej zgodni, ze W
epoce globalizacji juzzwigksza sig.i nadal,.bedziesig zwigkszato zapotrzebowanie na wiedzg.

Glownym ¢Zynnikiem decydujaeym o wyborze przez przedsigbiorstwa orientacji na uczénie
si¢| jest! podniesienie konkurencyjnosci. Uczenie si¢ organizacji jest,zjawiskiem spolecznym
zwiazanym z praca ludzi. Centralnym ogniwem uezeniajsi¢'jest czlowiek.i\wobeeitego wykorzystanie
mozliwosci uczenia sig-wszystkich pracewnikow /pebudzanie ich kreatywnos$ci i nabywania wiedzy to
podstawowy kierunek procesu inicjowania, tworzenia i wdrazania zmian.

Wedtug Nonaki'® wzajemne oddzialywanie wiedzy utajonej i jawnej prowadzi do powstania
nowej wiedzy. Cytowany autor wyrdznia cztery sposoby jej tworzenia w organizacji, sa to:
socjalizacja, artykulacja, internalizacja i kombinacja. .

Socjalizacja (przystosowanie) jest jednym ze sposebow tWorzenia nowej wiedzy wi trakcie
kontaktow interpersonalnych, zwlaszcza w.relagjach™mistrz—uczen. Mistiz.dzieli-si¢ Swoja wiedza z
uczniem, ktory japrzyswaja i jednoczesnie modyfikuje'w trakcie konfrontacji z wlasnym rozumieniem
tzeczywistosci. Uezensotrzymane informacje przyjmuje, kategoryzuje i interpretuje,medyfikuje, czyli
przemienia w co$ innego, nowego, bowiem wiedza, ktorauzyskahod nauczyciela jest zmodyfikowana,
szersza lub zredukowana, zmienienaiprzez wiedze; ktoéra wezesnie] posiadat. Innymi stowy, gdy
stuchamewyjasnien, zdobywamm informaejg i tworze wiedze. Jak mozna zauwazy¢, podczas spotkania z
mistrzem ‘uczenie si¢ nie odbywa si¢ wylacznie dzigki przekazowi werbalnemu, lecz takze poprzez
obserwacjg¢, nasladowanie i praktyke. Zatem w socjalizacji dochodzi do wytworzenia nowej wiedzy
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poprzez przekazywanie swiedzy®i umiejetnosci fachowych, atakze wartosci i sposobow rozumienia.
Dotyczy to szczegolnie nowo przyjetych pracownikdw, ktorzy formalnie lub nieformalnie przyswajaja
sobie zasady obowiazujace w przedsigbiorstwie i logik€'jego, funkejonoWwania. Specjalistyczna wiedza
1 umiejetnosci moga by¢ im_przekazywane na)zasadzie  praktykowania=t bardziej do§wiadczonych
kolegdw 1 poedczas nieformalnyCh szkolenma stanowisku pracy.

Najwazniejszymi formami wiedzy przekazywanymi w procesie tworzenia wiedzy ,,utajonej”
sa: tradycyjne przekonania, paradygmaty, schematy i modele mentalne. Przejawiaja si¢ one zwykle w
kulturze organizacji.

Kombinowanie jest procesem syntezy, integrowania roéznych fragmentow, wiedzy jawnej.
Tworzenie wiedzy poprzez kombinacje informacjijiktore juz istnieja i zostaky wyrazone stowfiie jest
¢wiczeniem analitycznym, ktére moznaprzeprowadzié¢'za pomocarkompttera 1 systemow eksperckich.
W istocie przerzucenie tych czynnoe$cina komputer, systemy zautomatyzowane i systemy €ksperckie,
oszczgdza ludziom czas 1 pozwala skoncentrowac si¢ na bardziej dynamiczaych sposobach tworzenia
wiedzy, o ktérych mowa dale;j.

Nowa wiedzayjest wytwarzana najobficieyw ‘procesie przechodzenia od wiedzy ,,utajonej” do
»jawnej” lub.od wiedzy ,jawnej” do ,,utajonej”.

Artykulacja jest procesem przeksztalcenia wiedzy ,utajonej” w ,jawna”’. Mozna postawic
tezg, ze w dobie zwickszonej mobilnosci personelu najprawdopodobniej najwazniejsza forma
tworzenia wiedzy bedzie artykulacja, czyli ujawnienie wiedzy ,,utajonej”, ktora przynoszas,ze soba
pracownicy do nowych organizacji. Przedsigbiorstwe zysKije nagkonktifen€yjnosci, jezeli potrafi
odrozni¢ si¢ od innych przedsigbiorstw. Wspbtezesni pracownicy rezwijaja W sobie rozne rodzaje
wiedzy Lutajonej”, [dzigki czemu mogaspomoc przedsicbiorstwu w uzyskaniu odrgbnosci. Szczegolnie
W ‘matym ) przedsigbiorstwie rosnie znaczenie kazdego, pracownika dla, wytwadrzenia jego
speeyficznosci, bo organizacja potrzebllje _wiedzym/Opdrtej.—na_ osobistym ‘doSwiadczeniu i
uwarunkowanej kontekstemsAffykulacja imal istotne \znaczeni€” dla organizacji, gdyz umozliwia
upowsZzechnianie #wiedzy, ktora=wezesniej byla niedostgpna. Stwarza tez mozliwo$¢ stosowania
krancowo odmiennej strategii kodyfikacji — wspartej na wiedzy kodowanej, dostgpnej gtownie w
komputerowych bazach danych. Przedsi¢biorstwa bazujace na strategii kodyfikacji inwestuja pokazne
srodki w systemy informatyczne i telekomunikacyjne, dzielac si¢ w ten sposob wiedza rozproszona w
roznych czeéciach $wiata. Szczegélny nacisk w odniesieniu do. persemeliipkiddzie sic | na
wykorzystywanie wzorcow 1 rozwigzan Oraz, rezwojbaz danych. Paradeksalnie”jednak wskutek
artykulacjipwiedza traci swojipotencjat roznorodnych zastosowan i przestaje by¢ elastyczna. Istota
paradoksu tkwi w./ tym, ze najwicksza wartos¢ dla przedsigbiorstwa ma wiedza standaryzowana,
jednoznaczna 1 przez to najbardziej uzyteezna. Wraz zekodyfiKacja wzrasta tendencja<do jej
rozpowszechnienia nie tylko wsamach™przédsigbiorstwa, ale/i poza=fiim. Wynika to stad, ze wiedza
skodyfikowana ima najczesciej, postaé fizyczna (np. dokumentu, patentu), co sprzyja tym, ktoérzy chca
ja skopiowac, nasladowac, czyli wykorzystac. Dotyczy to tez kluczowych kompetencji — im bardziej
staja si¢ one skodyfikowane, tym mniej sa elastyczne.

Internalizacja jest procesem przeksztatcania wiedzy “jawnej” w ,utajong”’. Prowadzi to do
rewaloryzacji wiedzy pracownika, a w efekcie do rewaloryzacjinwiedzy organizacjis, ZWigkszony
przeptyw personelu (duza fluktuacja kadr) moze wywiera¢ /ijémny wpltyw na tworzenie wiedzy.
Efektem tego w odniesieniu dogpracownikow moze by¢ jedynie powierzChowne nasladownictwo, a ¢co
za-tym idzie'— utrata moZliwoscisamoodnowy.

Sposoby tworzenia nowej wiedzy w organizacji mozna przedstawic jakna rys: 2.

Rys.2:. Typologia procesu tworzenia wiedzy
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