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Procesy uczenia si¢ w organizacji

1. Wprowadzenie

Ewolucja otoczenia, wzrost dynamiki jego zmiennoS$ci i powstajace nowe
wyzwania wobec dziatalnos$ci gospodarczej doprowadzily do pojawienia si¢
nowej orientacji w zarzadzaniu, tzw. orientacji na wiedzg¢. Jej cechami charak-
terystycznymi s3 nowe modele organizacji — organizacje oparte na wiedzy, nowi
pracownicy — pracownicy wiedzy, wreszcie realizowane w praktyce nowe kon-
cepcje zarzadzania, takie jak zarzadzanie wiedza i kapitatlem intelektualnym.

Organizacje wiedzy to organizacje, ktorych zasadniczym zasobem sa zaso-
by niematerialne oparte na wiedzy. W nich wiedza staje si¢ jednym z podstawo-
wych przedmiotéw zarzadzania, a proces zarzadzania tym zasobem ma dopro-
wadzi¢ do powstania wiedzy wyrdzniajacej (wyjatkowej i pod wzgledem
poziomu innowacyjnosci nie spotykanej nigdzie indziej w otoczeniu), ktorej
wykorzystanie wzbogaci organizacje o nadkonkurencyjno$¢ wobec innych
w otoczeniu. Oprdcz tego, ze organizacje wiedzy sprawnie potrafia zarzadzac
wiedza oraz rozwijac i wykorzystywac kapitat intelektualny, umieja one takze
efektywnie wspotpracowaé na pozytek wtasny i innych w ramach tworzonych
sieci przedsiebiorstw partnerskich. Organizacje wiedzy najogolniej przedstawic
wigec mozna jako organizacje uczace si¢, koncentrujace si¢ na ciaglym procesie
zdobywania i rozwoju wiedzy oraz umiejgtnosci, ktore dodatkowo wykorzystu-
jac najnowoczes$niejsza technike informacyjna wchodza w réznego rodzaju
powiazania z organizacjami otoczenia, tworzac organizacje wirtualne dla zre-
alizowania wyznaczonych sobie celow.

Zasadnicza czg$cia organizacji opartej na wiedzy staje si¢ system zarzadza-
nia wiedza. Ch. Soo, T. Devinney, D. Midgley, A. Deering [17, s. 131] traktuja
go jako system ztozony z wielu podsystemow, a za podstawowe z nich uznaja:
podsystem baz danych, podsystem jezyka organizacyjnego, podsystem sieci
powigzan, podsystem transferu. Natomiast W.M. Grudzewski i I.K. Hajduk [5,
s. 14] szczegdlna role w systemie zarzadzania wiedza przypisuja: technologii
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(np. Internet, intranet, ekstranet, system pracy grupowej Lotus Notes), syste-
mom, narz¢dziom i metodom pomiaru efektywnosci wykorzystania wiedzy
i kapitatu intelektualnego oraz kulturze organizacyjnej. Budowa systemu zarza-
dzania wiedza w duzej mierze uzalezniona jest od przyjetych podstaw filozo-
ficznych zarzadzania wiedza (np. pojecia i typow wiedzy), przyjetego dominu-
jacego podejscia do zarzadzania wiedza (kodyfikacji lub personalizacji) oraz od
ostatecznego modelu generowania wiedzy. Literatura przedmiotu opisuje trzy
podstawowe modele generowania wiedzy: japonski, zasobowy i procesowy. Ist-
nieje jednak dodatkowa opcja taczaca w sobie elementy tych podejs¢ i oparta
gtownie na podejsciu personalizacji i modelu procesowym — jest to system pro-
cesOw organizacyjnego uczenia sig.

2. Istota i uwarunkowania sukcesu uczenia sie organizacji

Wspolczesnie coraz czesciej procesy organizacyjnego uczenia si¢ wiaze si¢
z wiedza, jej pozyskiwaniem i rozwojem. Swiadcza o tym ponizsze przyktady
okreslen procesOw organizacyjnego uczenia sig:

— ,,uczenie si¢ organizacji oznacza ciagle testowanie do§wiadczenia oraz prze-
ksztatcanie go w wiedzg dostgpna caltej organizacji i istotng z punktu widzenia
jej zasadniczego celu” [12, s. 67];

— uczenie si¢ organizacji to ,,proces, na ktory skfadaja si¢ zmiany w obrebie
zasoboéw wiedzy, tworzenie wspolnych wzorcow dziatan oraz wzrost organi-
zacyjnych kompetencji stuzacych biezacej dziatalnosci i rozwigzywaniu pro-
blemow” [13,s. 35];

— uczenie si¢ organizacji to ,,rozwoj i zagospodarowanie nowej wiedzy, kto-
ra moze wplywac na zachowania i pomaga firmie kreowa¢ bogactwo. Odbywa
si¢ to przez zbieranie informacji, ich rozpowszechnianie i interpretowanie”
[2,s. 180].

Organizacyjne uczenie si¢ uzna¢ mozna za proces charakteryzujacy sie tym,
ze: jest procesem z udziatem informacji i wiedzy, prowadzi do zmiany zasobow
wiedzy i zmiany zachowan ludzi, tworzy zdolnos$ci adaptacyjne organizacji
doprowadzajac do osiagnigcia stanu wysokiej reaktywnosci, a nastepnie proak-
tywnos$ci zmian zachodzacych w otoczeniu. Procesy organizacyjnego uczenia
si¢ staja si¢ przez to zarowno podstawa zmian zachowan organizacyjnych, jak
i procesami, na ktorych powinno si¢ koncentrowac zarzadzanie wiedza w orga-
nizacji.

Procesy organizacyjnego uczenia si¢ nie dotycza tylko wiedzy zlokalizowa-
nej w umystach pracownikow. Oprocz rozwoju wiedzy spersonalizowanej
(postaci wiedzy mentalnej jawnej i cichej, deklaratywnej i proceduralnej)
dokonuje si¢ rozwoj wiedzy skodyfikowanej (danych i informacji) i ugruntowa
nej (osadzonej w wytworach ludzkiej dziatalnosci) (rys. 1). Takie potraktowa-
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nie efektéw organizacyjnego uczenia si¢ podwaza argument teoretykdéw twier-
dzacych, 7Ze ,,organizacje nie moga si¢ uczy¢, uczy¢ moga si¢ tylko organizmy
zywe”. W wyniku organizacyjnego uczenia si¢ instytucje uzyskuja wiedze, kto-
ra pozostaje w ich dyspozycji nawet w sytuacji odejScia pracownikéw. Pozosta-
je ona w przynaleznych organizacji bazach danych, dokumentach, publikacjach,
produktach i ustugach oraz w elementach kapitatu strukturalnego.

Y Wicdzs
parmomaliz o arm
=
i
Z shodyBkowvana
Hrfiedza
UETUTbotATIA

Rys. 1. Typy wiedzy rozwijane w procesach uczenia si¢ organizacji
Zrodto: opracowanie wiasne.

Rys. 2. Trojkat sukcesu
Zrodlo: [14,s. 151].

O ile sukces uczenia si¢ cztowieka uwarunkowany jest trzema podstawowy-
mi czynnikami (wiedzg, umiejetnosciami i motywacja — rys. 2), to sukces ucze-
nia si¢ organizacji wymaga uwzglednienia dodatkowo co najmniej jednego
czynnika. Wprowadzenie do organizacji celowo ukierunkowanych procesow
uczenia si¢ czyni z niej niejako zywy organizm. Jednak zaistnienie ich w prak-
tyce z odpowiednim stopniem proaktywnosci (z podej$ciem bazujacym na
antycypacji przysztych potrzeb i charakteryzujacym si¢ probami modyfikacji
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istniejacych schematéw przez legalizacje nowej wiedzy [15, s. 141]) wymaga
uswiadomienia sobie przez pracownikow istniejacych zagrozen i odczucia sta-
nu presji (czyli konkurencji), co w konsekwencji stanowi zrodto motywacji
i pobudza kreatywno$¢. Dodatkowo organizacja chcaca prowadzi¢ procesy
organizacyjnego uczenia si¢ musi posias¢ zdolno$¢ do adaptacji w sposob
endogenny (poprzez wewngtrzne inicjowanie i przeprowadzanie organizacyj-
nych proceséw zmian, a wigc o wlasnych sitach) (por. [9, s. 103]). Organizacja
musi zatem posias¢ odpowiednia platforme systemowo-organizacyjna nie tylko
tworzaca jej zdolnosci do motywowania ludzi do uczenia si¢ i przeprowadzania
zmian, ale tez umozliwiajaca owe uczenie si¢, wzbogacanie wiedzy i wdrazanie
wyprzedzajacych adaptacyjnych i innowacyjnych zmian. Wyraza si¢ to w przy-
jeciu odpowiednich struktur organizacyjnych, metod dziatania, w stworzeniu
ukierunkowanego na uczenie si¢ klimatu organizacyjnego i wspomagajacej go
kultury organizacyjne;j.

Innym podstawowym warunkiem poprawnej realizacji uczenia si¢ organiza-
cji jest uzyskanie przez pracownikow odpowiedniej wiedzy na temat tych pro-
cesoOw (wiedzy o tym, jak si¢ uczy¢). Dodatkowo organizacyjne uczenie si¢
dotyczy okreslonych obszaréw wiedzy organizacji, ktére beda rozwijane (np.
klientow i procesow ich obstugi, konkurentow, procesow obrobki materiatow).
Chodzi tu gtownie o wiedze¢ spersonalizowana deklaratywna (wiedziec ,,ze”)
i proceduralng (wiedziec ,,jak”), ktora organizacja i tworzacy ja ludzie powinni
posia$¢, aby byli w stanie zainicjowac uczenie si¢ organizacji. Fakt ten podkre-
$laja H. Tsoukas i E. Vladimirou twierdzac, ze posiadana wiedza determinuje
kierunek, sposéb i zdolnos$¢ przyswajania nowej wiedzy, bowiem podstawa oce-
ny i przyswajania nowych informacji i do§wiadczen jest wiedza dotychczas
posiadana [10, s. 10].

Kolejnym warunkiem poprawnej realizacji procesdw uczenia si¢ organizacji
jest uzyskanie umiejetnos$ci zastosowania wiedzy deklaratywnej i proceduralnej
tacznie z pozostatymi rodzajami wiedzy (ugruntowanej i skodyfikowanej).
Umiejetnosci te sa efektem juz posiadanych przez ludzi do§wiadczen, zdolno-
$ci 1 intuicji, a takze mechanizmoéw organizacyjnych rzadzacych ludzkimi
zachowaniami. Umiejetnosci te pozyskiwane sg stopniowo przez cate zycie
czlowieka oraz podczas uczestnictwa w zespotowo prowadzonych procesach
uczenia si¢ organizacji.

7. powyzszych rozwazan wyprowadzi¢ mozna wniosek, ze zdolnos¢ organiza-
cji do uczenia si¢ jest wynikiem co najmniej czterech podstawowych elementdw:
wiedzy, umiejetnosci jej zastosowania, motywacji ludzi oraz wewnatrzorganiza-
cyjnych uwarunkowan endogenicznosci organizacji. Zalezno$¢ te¢ w formie czwo-
rokata sukcesu uczenia si¢ organizacji przedstawia rys. 3 (kazdy z wymiaréw suk-
cesu moze mie¢ inng wage w rdéznych rodzajach dziatalnos$ci, stad przyjeto
czworokat, a nie kwadrat, a udzial poszczegélnych wymiaréw na rysunku —
zobrazowany dtugos$ciami bokdéw — przedstawia hipotetyczna sytuacie).
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Rys. 3. Czworokat sukcesu uczenia si¢ organizacji

Zroédto: opracowanie wiasne.

3. Formy organizacyjnego uczenia si¢

Organizacyjne uczenie si¢ potraktowa¢ mozna jako proces zmiany zachowan
organizacyjnych, na ktéry sktadaja si¢ trzy wzajemnie uzupetniajace si¢ i sta-
nowigce kompleks dziatan subprocesy: tradycyjnego, empirycznego i cyberne-
tycznego uczenia sig.

Tradycyjne (edukacyjne) uczenie si¢ to proces rozwoju kompetencji ludzi
poprzez ich aktywny udziat w r6znego rodzaju formach szkolenia i doskonale-
nia zawodowego. W gre wchodza wiec kursy i treningi szkoleniowe, wyktady,
¢wiczenia, ale takze samoksztalcenie. Formy te odbywa¢ si¢ moga w miejscu
pracy i poza stanowiskiem pracy. Organizacje uczace si¢ czgsto tworza i rozbu-
dowuja biblioteczki w wyodrebnionych pokojach, w ktorych w ciszy kazdy
z pracownikow ma przebywac 1-2 godziny w tygodniu studiujac zgromadzona
tam literature. Tradycyjne uczenie si¢ odbywa si¢ takze przy okazji formalnych
i nieformalnych kontaktéw z innymi ludZmi poprzez wymiane informacji. Przy-
ktadem w tym zakresie moga by¢ zebrania czy organizowane w japonskich
firmach pokoje spotkan. Kazdy z pracownikow firmy zobowiazany jest raz
dziennie udac si¢ do takiego pokoju na okoto 20 minut, tam spotyka innych pra-
cownikow i oczywiscie prowadzi rozmowy na temat pracy. Tradycyjne uczenie
si¢ moze mie¢ réwniez postac nieformalnego mentoringu czy udziatu w réznego
rodzaju wspolnotach, np. praktykow.

Wykorzystujac w ramach tradycyjnego uczenia si¢ pracownikdédw formy
szkolen zewngtrznych nalezy pamigtac, ze pracownik wyjezdzajacy na szkole-
nie musi by¢ odpowiednio umotywowany. Istnieja dwa podstawowe praktycz-
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ne sposoby motywacji pracownikow do aktywnego uczestnictwa w kursach
zewngtrznych:

— pracownik wie o tym i jest §wiadom, ze po zakonczeniu szkolenia bedzie
mial praktyczna mozliwo$¢ wyprébowania nowo zdobytej wiedzy,

— 2-3 tygodnie po zakonczeniu szkolenia poprowadzi podobne szkolenie
dla wybranych grup pracowniczych w przedsigbiorstwie.

Zwtaszcza wskazany wyzej drugi sposob motywacji jest szczegdlnie
korzystny. W sytuacji tej pracownik z petna uwaga uczestniczy w kursie, za-
daje pytania odnos$nie do zagadnien, ktorych nie rozumie, robi notatki i groma-
dzi wszelkie materialy, pyta si¢ o ewentualne podregczniki, ktore poruszaja pod-
jeta tematyke, zakupuje je i studiuje, opracowuje plan szkolenia, tworzy
konspekty, uczy si¢ wiedzy, ktéra ma by¢ zaprezentowana na prowadzonych
przez niego szkoleniach, a w trakcie nauki i szkolen odkrywa nowe aspekty
prezentowanych zagadnien. Motywatorem jest rowniez konieczno$¢ szczegol-
nej mobilizacji, gdyz w szkoleniu uczestnicza pracownicy wspodlpracujacy ze
szkolagcym na co dzien.

Tradycyjna edukacja pracownikow to dopiero podstawa uczenia si¢ organi-
zacji. Jak pisza J. Pfeffer i R.I. Sutton: ,,uczac si¢ w sposéb tradycyjny — czy-
tajac, uczestniczac w sesjach szkoleniowych czy realizujac programy uniwer-
syteckie — nie da si¢ pdjs¢ dalej. Oczywiscie mozna w ten sposob poznaé
pojecia i zasady, zdobywajac wrazenie, ze ma si¢ wiedzg¢, a moze naprawde ja
zyskujac, z pewnos$cia jednak nie przyblizy to do umiejgtnosci przektadania
wiedzy na praktyke czy stosowania zasad w dziataniu. (...) sztuka polega na
wykorzystaniu zdobytej wiedzy w dziataniach przedsigbiorstwa” [11,s. 32].

Empiryczne uczenie si¢ to proces zdobywania nowych do$wiadczen
poprzez praktyczne dziatanie. Waznym elementem tego typu uczenia si¢ jest
takze obserwacja dziatania innych ludzi, zespotow i catych organizacji. Zdo-
byte do§wiadczenia w procesie myslowym czlowieka przetwarzane sa nastgp-
nie w wiedze. Pamigta¢ jednak nalezy, ze aby uzyskana z do§wiadczenia wie-
dza byta odpowiedniej jakosci, empirycznemu uczeniu si¢ towarzyszy¢ musi
wiedza wczesniej zdobyta sposobem tradycyjnego uczenia si¢. Przyktadowo,
P. Senge stwierdza, ze ,,uczenie si¢ jedynie przez do§wiadczenie jest iluzja”
[16,s.35].

Cybernetyczne uczenie si¢ polega na odkrywaniu nowych sposobow widze-
nia i rozumienia norm, regut, zasad, standardow rzadzacych funkcjonowaniem
organizacji, na ich kwestionowaniu i zmianie. Innymi stowy jest to proces odrzu-
cania starych nawykdow i sposobdw myslenia, ktére warunkuja ludzkie zachowa-
nie. Pracownicy kolektywnie doskonala zasady regulujace postepowanie
w organizacji, sposoby widzenia i rozumienia tych zasad, kwestionuja misje¢
1 strategie organizacji poprzez tworzenie wspdlnej wizji jej przysztosci. Zastoso-
wanie znajduja tu: metoda kaizen, system kot jakosci, zespoly zadaniowe, meto-
dy heurystyczne i podobne narzgdzia. Podejmowane dziatania w ramach cyber-
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netycznego uczenia si¢ dotycza zarowno realizowanych zakreséw zadan w orga-
nizacji wynikajacych z jej funkcji, jak i procesd6w uczenia si¢. Zatem poprzez
krytyczne spojrzenie na dotychczasowe praktyki uczenia si¢ nastepuje doskona-
lenie procesow i stosowanych w ich ramach metod zdobywania nowej wiedzy
(uczenie si¢, jak si¢ uczy¢). Pamigta¢ jednak nalezy, ze cybernetyczne uczenie
si¢ moze si¢ odbywac pod warunkiem, ze temu procesowi bedzie towarzyszy¢
odpowiednia wiedza zdobyta poprzez tradycyjne i empiryczne uczenie si¢.

Realizacja proceséw organizacyjnego uczenia si¢ w praktyce nie jest tatwa.
Prowadzone sa one bowiem w r6zny sposob dla kazdego subprocesu i na réz-
nych poziomach organizacji (pracownika, zespotu i organizacji, mozna takze
mowic o poziomie migdzyorganizacyjnym w przypadku przedsigbiorstw i insty-
tucji kooperujacych). Dodatkowo miedzy subprocesami istnieje wzajemne
nastepstwo stosowania dla kolejnych obszaréw zdobywanej wiedzy, co teore-
tycznie przedstawia rys. 4.
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Rys. 4. Nastepstwo subprocesow sktadowych organizacyjnego uczenia si¢ w ramach
kolejnych obszarow zdobywanej i rozpowszechnianej wiedzy

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kazdy z subprocesow organizacyjnego uczenia si¢ przedstawi¢ mozna za
pomoca cyklu. W tradycyjnym uczeniu si¢ wiedza jest zdobywana w procesie
odbioru informacji, ich zrozumienia, pogltgbienia zrozumienia poprzez dialog
z innymi ludZzmi i przeprowadzenia refleksji modyfikujacej dotychczasowy
zbidr wiedzy czlowieka. W empirycznym uczeniu si¢ nast¢puje planowanie
i przeprowadzenie dziatania, a w efekcie analizy i oceny wynikéw zachodzi
refleksja i przeksztatcenie zdobytych informacji w wiedze doskonalaca dalsze
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zachowania. Uzyskana tu wiedza poprzez wprowadzenie w petle tradycyjnego
uczenia si¢ rozprowadzana jest w organizacji. Na cybernetyczne uczenie si¢
sktada si¢ kolejno: odkrywanie istniejacych sposobow widzenia oraz rozumie-
nia rzeczywisto$ci zakodowanych w umystach pracownikoéw, ich kwestiono-
wanie i tworzenie wizji dziatan, prowadzenie eksperymentow i symulacji
weryfikujacych propozycje nowych rozwiazan, ich projektowanie oraz zmia-
na regut dziatania. Nowo wytworzona wiedza w procesie cybernetycznego
uczenia si¢ jest rozprowadzana w procesie tradycyjnego uczenia si¢ i stosowa-
na w empirycznym uczeniu si¢, co prowadzi do przeksztalcenia modeli myslo-
wych ludzi w efekcie uzyskanych nowych informacji oraz do zmiany ich zaso-
bow wiedzy. Doda¢ nalezy, ze empiryczne i cybernetyczne uczenie si¢ to nie
tylko wyprowadzanie wiedzy z najlepszych praktyk, ale tez uczenie si¢ na bie-
dach. Sekwencje realizacji poszczegdlnych subprocesow prowadza do
powstania spirali generowania wiedzy. Cato$¢ w skrocie opisanych zaleznosci
przedstawia rys. 5.
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Rys. 5. Model tworzenia i transferu wiedzy na podstawie proces6w organizacyjnego
uczenia sie (TEC)

Zrodto: opracowanie wiasne.



Procesy uczenia sie w organizacji

U podstaw poprawnosci realizacji uczenia si¢ organizacji leza wskazane
wczesniej cztery czynniki sukcesu, jednak o pelnym sukcesie decyduje odpo-
wiednie ukierunkowanie tych procesdéw, aby nie doszlo do ich rozproszenia.
Subprocesy organizacyjnego uczenia si¢ powinny by¢ wigc odpowiednio
zarzadzane i prowadzone z nalezyta starannoscia. Dobor sekwencji i metod
realizacji poszczegdlnych subproceséw musi wynikac z wizji wiedzy, ktéra ma
by¢ tworzona i transferowana. Stworzenie wizji wiedzy jest momentem inicja-
cji uczenia si¢ organizacji i stanowi element dziatan poziomu strategicznego
przedsigbiorstwa. W procesie tym powinni jednak uczestniczy¢ wszyscy pra-
cownicy (chodzi bowiem o ksztattowanie wspolnej wizji przysztosci). Catos¢
procesu tworzenia wizji wiedzy i doboru metod jej realizacji moze polegac na:

— analizie §rodowiska zewnetrznego przedsigbiorstwa,

— analizie srodowiska wewngtrznego przedsigbiorstwa,

— analizie porownawczej i zestawieniu okazji i zagrozen, sif i stabosci,

— tworzeniu wizji wiedzy,

— mapowaniu wiedzy,

— ustaleniu luk wiedzy,

— stworzeniu wariantow wypetnienia luk wiedzy przy wykorzystaniu pro-
cesOW uczenia si¢ organizacji, ich analizie i ocenie,

— wyborze metod podstawowych i wspomagajacych realizacj¢ uczenia sig
organizacji oraz okresleniu ich zakresow i obszar6w wykorzystania.

Luki wiedzy okreslane sa w procesie porownania wiedzy istniejacej w organi-
zacji (map wiedzy) z wizja wiedzy. Zadaniem odpowiednio dobranych sekwen-
cji organizacyjnego uczenia si¢ i metod ich realizacji jest uzupetnienie wiedza luk
wiedzy w obszarach ich wystepowania, a przez to osiagnigcie stanu wizji wiedzy.
Jest to jednak proces ciagty, gdyz wrecz kazdego dnia pojawiaja si¢ nowe luki,
ktore nalezy wykry¢ i wyeliminowac¢. Natomiast gdy organizacja nie generuje
wiedzy w sposéb ciagly, powigkszaja si¢ tez istniejace luki wiedzy. Dlatego istot-
na jest ciggto$¢ realizacji i zarzadzania procesami uczenia si¢ organizacji.

Zagadnienie nalezytej staranno$ci prowadzenia proceséw uczenia si¢ wska-
zuje, ze nie chodzi tu tylko o uczenie si¢ ludzi poprzez przekazywanie informa-
cji. Istota uczenia si¢ organizacji obejmuje korygowanie bledow, zmiang zasad
dziatania organizacji i sposobow myslenia ludzi oraz tworzenie planowanych
wynikéw. Powinno ono przebiega¢ z przyjeciem formuty R. Revans: L=P + Q,
gdzie L to uczenie si¢, P to kombinacja zaprogramowanej wiedzy, a Q to zada-
wanie pytan [3, s. 258]. Zatem zastosowaniu kazdej z form uczenia si¢ organi-
zacji musi towarzyszy¢ oprécz wiedzy tez refleksja na temat tego, jacy jeste-
$my, jak mys$limy, jak dzialamy. Znana wszystkim wizja wiedzy powinna
natomiast wyznacza¢ na kazdym poziomie organizacji (jednostki, zespotu,
organizacji jako catosci) aspiracje i cele. Zarzadzajacy procesami organizacyj-
nego uczenia si¢ powinni jednocze$nie poszukiwaé¢ odpowiedzi na pytanie:
,,Czego ludzie potrzebuja, aby dziata¢ lepiej?” i podejmowac dziatania tworza-
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ce odpowiednie warunki i dostarczajace potrzebnych $rodkéw. Wskazane za-
leznosci przedstawia obrazowo model potrojnej petli uczenia sig¢ (rys. 6). Poje-
dyncza petla daje rady i techniki dotyczace dziatan. Podwdjna petla zmienia
modele mys$lowe ludzi, a tym samym sposoby myS$lenia i dziatania. Zadaniem
trzeciej petli jest zmiana ludzkiej istoty, czyli tego, jacy sa ludzie [6, s. 90].

4. Formalny i nieformalny system uczenia si¢ organizacji

System uczenia si¢ organizacji taczy elementy organizacji zardwno formal-
nej, jak i nieformalnej. Wiele organizacji koncentruje si¢ jedynie na formalnych
procesach rozwoju (np. szkoleniach, treningach). Niejednokrotnie krytycznym

czynnikiem sukcesu moze okazac si¢ jednak nieformalny system uczenia si¢
[1,s.72].

HMispdadiges
Larzadasanis
labbtad

Tald Tak Tweoge HMi=planowans
jastat [EF| mrostizz dmistarda [+ reoataby

Chemn Indois pobzatbuja,
aby i i naseay?

Chpn ludzie pobkeabuga, abay b ddrad in o

Rys. 6. Potréjna petla uczenia si¢
Zrodto: [6, s. 90].

E. Stanczyk-Hugiet konceptualizujac formalne i nieformalne uczenie si¢
organizacji wskazuje, ze:

— formalne procesy uczenia si¢ maja charakter zinstytucjonalizowany,
wyrazajacy si¢ przez stosowanie sprawdzonych, powtarzalnych i ujednolico-
nych sposobéw oraz procedur uczenia sig,

— nieformalne procesy uczenia si¢ maja charakter spontaniczny, zwigzany
z fascynacja, indywidualnym zainteresowaniem, ukierunkowaniem na sam fakt
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uczenia, z ktorego czerpie si¢ satysfakcje, gtéwnie w wyniku mozliwosci wyko-
rzystania efektow uczenia si¢ w organizacji [18, s. 309].

W stosunku do ery industrialnej mozna zaobserwowac znaczny rozwoj niefor-
malnych systemOw uczenia si¢ w organizacji. Jak podaja J. Pfeffer i R.I. Sutton,
w wigkszos$ci zaktadow pracy proces uczenia si¢ przebiega w sposob nieprzewi-
dziany w budzecie, nieplanowany i niezauwazony. W blisko 70% firm proces
uczenia si¢ ma charakter nieformalny [11,s. 27]. Jednym z powoddéw tego stanu
rzeczy jest coraz szersze wykorzystanie sieci komputerowych i nowoczesnego
oprogramowania, sprzyjajacych nieformalnym kontaktom ludzi nawet podczas
pracy. Efektem tego jest powstanie szeregu form wspolnot dziatajacych w obre-
bie organizacji lub nawet wykraczajacych poza nig. R. Maier [8, s. 159-160]
wskazuje nastgpujace: wspolnota praktyczna, wspdlnota interesu, wspdlnota wie-
dzy praktycznej, (nieformalne) sieci, wspdlnota wiedzy, wspolnota strategiczna,
wspolnota w cyberprzestrzeni, sie¢ spoleczna wspomagana komputerowo, ,,roz-
rzucona” (geograficznie) wspdlnota praktykow, elektroniczna wspolnota prakty-
kow, wspolnotao n - line, wspolnota wirtualna, wirtualna wspdlnota transakcyjna.
Wszystkie one charakteryzuja si¢ istnieniem niesformalizowanym oraz wykorzy-
staniem technologii informacyjnej w procesach komunikacji.

Wskazywana niejednokrotnie przewaga nieformalnych proceséw uczenia si¢
w organizacji nad formalnymi wynika z faktu, ze formalne procesy uczenia si¢
maja charakter zinstytucjonalizowany, ktory wymaga przeprowadzenia mi¢dzy
innymi czasochtonnych procesow planowania i organizowania. Odroczenie pro-
cesu uczenia si¢ w stosunku do potrzeb ostabia motywacje do aktywnego ucze-
nia si¢ i zaangazowania procesoOw tworczych. Ostabienie zaangazowania nie
zapowiada spodziewanego poziomu efektywnosci. Natomiast procesy niesfor-
malizowanego uczenia si¢ nastepuja w chwili pojawienia si¢ potrzeby zdobycia
nowej wiedzy. Dlatego tez charakteryzowac si¢ one moga spontanicznoscia, ela-
stycznos$cig i samoorganizacjg (por. [18,s. 309)].

,uczenie si¢ jest integralng czgscia pracy i jest ono w duzym stopniu proce-
sem naturalnym. Pracownicy samorzutnie wymieniaja si¢ do§wiadczeniami,
doradzaja sobie nawzajem, nasladuja zachowania tych bardziej doswiadczo-
nych” [7,s. 57]. Dodatkowo wielokrotnie cz¢$¢ pracy pracownika to realizowa-
nie jakiego$ elementu uczenia si¢ organizacji (np. zdobywanie informacji, ich
przetwarzanie, tworzenie projektéw). Dlatego tez trudno jest wyraznie rozdzie-
li¢ od siebie formalne i nieformalne uczenie si¢. Wigkszo$¢ tych proceséw prze-
biega rownolegle do siebie i przeplata si¢ wzajemnie. Przyktadowo, w trakcie
przerw podczas szkolen formalnych pracownicy przekazuja sobie wiedze, kto-
ra niejednokrotnie nie zostalaby przekazana na formalnym forum, omawiaja
takze 1 wyjasniaja sobie wzajemnie poszczegolne zagadnienia przedstawione
w trakcie sesji szkoleniowej. Podobne nieformalne procesy uczenia si¢ zacho-
dza wokot formalnych obrad kot jakosci. Pracownicy na nieformalnych spotka-
nia w domach lub restauracjach dzielg si¢ wiedza, odkrywaja poprzez refleksje
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nowe sposoby widzenia probleméw. Nieformalne uczenie si¢ jest wiec efektem
formalnie istniejacej organizacji. Nieformalne uczenie si¢ moze takze tworzy¢
motywacj¢ do inicjowania procesow formalnych. Przyktadowo, tworzenie kot
jakosci w duzej mierze wykorzystuje istnienie nieformalnych grup wspdlnych
zainteresowan czy sympatii. Zasadniczym problemem dla organizacji wydaje
sie wiec to:

1) jak nada¢ procesom formalnego uczenia si¢ organizacji cechg samoorga-
nizacji,

2) jak wykorzystac i zlokalizowa¢ w pamigci organizacyjnej wiedzg¢ wytwo-
rzong i przekazywang w procesach niesformalizowanych (np. w pracy wspol-
not praktycznych czy wspdlnot wiedzy).

Tabela 1. Organizacja uczaca si¢ a inteligentna
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Potencjalne skutki funkcjonowania formalnych i nieformalnych procesow
uczenia si¢ z perspektywy jednostki i organizacji
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Optymalnym stanem w organizacji z punktu widzenia efektywnoS$ci organi-
zacyjnego uczenia si¢ wydaje si¢ osiagni¢ecie migdzy pracownikami atmosfery
zaufania, lojalnosci i solidarnosci, co przyblizytoby pokrycie si¢ proceséw for-
malnego uczenia si¢ z nieformalnymi (por. [4, s. 122]). Stan ten jest charaktery-
styczny dla organizacji inteligentnych! (differentia specifica miedzy organiza-
cja uczaca si¢ a inteligentng ze szczegdlnym uwzglednieniem réznic w realizacji
organizacyjnego uczenia si¢ przedstawiono w tabeli 1). Tymczasem organizacje
uczace si¢ (dochodzace do stanu inteligencji) musza dazy¢ do minimalizacji nie-
sprawnos$ci w realizacji formalnych procesow uczenia si¢ i maksymalizacji
pozytywnych efektow ptynacych z proceséw zachodzacych nieformalnie. Poten-
cjalne skutki funkcjonowania formalnych i nieformalnych proceséw uczenia si¢
z perspektywy jednostki i organizacji przedstawia tabela 2.

5. Podsumowanie

Jak wskazano w opracowaniu, sukces prowadzenia proceséw organizacyj-
nego uczenia si¢ jest uzalezniony od ludzi oraz od wewnetrznych warunkéw
w organizacji. Z jednej strony chodzi o posiadanie wykwalifikowanych kadr,
ktore juz na wstepie bedzie cechowac¢ wiedza, wysoka motywacja do zmian
i samorealizacji poprzez zespotowe osigganie sukcesow. Z drugiej strony or-
ganizacja musi posia$¢ odpowiednie wewnetrzne warunki i mechanizmy sprzy-
jajace uczeniu si¢ i wynikajacym z nich zmianom. Tendencje wystepujace
w orientacji na wiedz¢ uzna¢ mozna za szczegdlnie sprzyjajace rozwojowi teo-
rii uczenia si¢ organizacji i jej zastosowania w praktyce. Wynika to z faktu, ze
organizacyjne uczenie si¢ rozwija wiedzg organizacyjna i umiejgtnosci. Jest tez
pochodna istniejacych kierunkéw zmian w organizacjach, bowiem oparcie
organizacji przedsigbiorstw na matych jednostkach autonomicznych wspot-
dziatajacych z otoczeniem automatycznie eliminuje szereg czynnikéw przeciw-
dziatajacych organizacyjnemu uczeniu si¢. Do nich nalezy zaliczy¢ migdzy
innymi rozbudowanie organizacji, smuktos¢ struktury, hierarchie, rozbudowa-
na biurokracje, daleko idaca formalizacj¢. Zmniejszenie organizacji i ograni-
czenie wptywu hierarchii powinno sprzyja¢ uelastycznieniu dziatalnosci, a tak-
ze uzyskaniu samoorganizacji w realizacji formalnych proceséw uczenia si¢
oraz pokrycia ich z nieformalnymi ich przebiegami.

! Organizacje inteligentng traktuje si¢ jako wyzszy poziom rozwoju organizacji uczacej sig.
Roéznica tkwi migdzy innymi w poziomie umiejgtnosci realizacji proceséw organizacyjnego ucze-
nia si¢ i stopniu wykorzystania kapitatu intelektualnego organizacji. O ile w organizacji uczacej si¢
stawia si¢ na wzrost zdolno$ci adaptacji do zmian zachodzacych w otoczeniu, a narz¢dziem podsta-
wowym jest zarzadzanie wiedza, to organizacja inteligentna jest organizacja, ktora posiada zdolno-
$ci wyprzedzania zmian otoczenia, a takze ich aktywnego kreowania. Podstawowym narze¢dziem
osiaggania proaktywnosci staje si¢ zarzadzanie kapitatem intelektualnym (szerzej zob. [19]).
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Learning Processes in the Organisation

This article presents the key aspects and conditions of effective learning in an organisation.
The author presents the forms of organisational learning and the model links that arise
between them. Acknowledging that learning processes in the organisation lead to the
development and better use of knowledge, the author proposes a process of creating
a knowledge vision and selecting a method to achieve it. He also discusses the formal and
informal links between learning processes in the organisation.



