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Procesy organizacyjnego

uczenia

W ostatnim dziesiecioleciu uksztattowat sie nowy
wizerunek organizacji przyszloéci. Organizacja i funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa przysztoéci obrazowana
jest przez takie modelowe koncepcje, jak: organizacja
uczgca, inteligentna, wirtualna, fraktalna, samorekon-
struujgca sie. Posiadajg one wiele wspélnych cech
wynikajacych z istniejgcych wspétezednie tendencji
w zarzgdzaniu, a do ktérych mozna zaliczyé:

@ zdolno$é¢ do samoorganizacji,

@ koncentrowanie szczegblnej uwagi na niematerial-
nych wartoéciach firmy, a gtéwnie jej potencjale inte-
lektualnym, jego wykorzystaniu i rozwoju.

Podstawg zdolno$ci do samoorganizacji oraz dzia-
fath majgcych na celu podnoszenie wartoéci potencja-
tu intelektualnego firmy sg procesy organizacyjnego
uczenia (organizational learning). Najczesciej proce-
sy te utozsamiane sg z organizacjg uczgcg, ale sg one
réwniez nieodlgcezne od pozostalych koncepgji, a na-
wet stanowig jeden z podstawowych subproceséw
(obok tworzenia i dystrybucji wiedzy) procesu zarzg-
dzania wiedzg. Ich istocie i przebiegom poéwiecono
niniejszy artykul.

Definicje

czenie sie jest wzglednie trwalg zmiang za-
chowania wynikajaca z doswiadczenia” (Du-
Brin 1986, s. 384). Proces ten umozliwia lu-
dziom nabycie wiedzy i umiejetnoéci dostosowania sie
do zmian zachodzacych w otoczeniu. Jednak nie wol-
no sprowadzaé uczenia si¢ do procesu poszerzania
wiedzy i umiejetnoéci dzialania jedynie poprzez czy-
ste doswiadczenie. Zdobywanie do$wiadczen odbywa
sie réwniez poprzez charakterystyczne szkolne spo-
soby nauki i samoksztalcenie. Brak wiedzy plynacej
z doéwiadczen ubieglych pokolefh moze powodowaé od-
radzanie sie koncepcji niegdy$ juz sprawdzonych i oce-
nionych jako niekorzystne. Do§wiadczenia te mogg byé
przekazywane gléwnie sposobem tradycyjnego ich
przekazu (tradycyjnego uczenia sig). Dlatego tez bar-
dziej adekwatnym okregleniem uczenia sie wydaje sie
stwierdzenie méwigce, ze ,czlowiek uczy sie, jezeli
dzieki analizie dostepnych mu informacji zmienia swe
zachowania” (Maslyk-Musiat 2000, s. 13).

Uczenie sig¢ oznacza postep. W takim wiasénie ro-
zumieniu ujmuje sie proces organizacyjnego uczenia
(OU). Przykladem tego sg ponizsze definicje, ktére
réznie przedstawiajg istote omawianego procesu, ale
jednak wspdlnie sprowadzajg go do postepu:
® jako jedni z pierwszych (bo juz w 1963 r.) R.Cyert
i J.G. March proces OU zdefiniowali jako ciggle za-
chowanie adaptacyjne organizacji (Prange 1999, s. 28),

® wedlug P Shrivastava to proces dzieki, ktéremu
ksztaltuje sie i rozwija podstawowg wiedze organiza-
cji, , .
@ C.M. Fiol i M.A. Lyles tltamaczg OU jako proces
wzbogacania dziatania poprzez lepszg wiedze i zrozu-
mienie,

© G.P Huber rozumie omawiany proces jako proces
informacyjny zmieniajgcy zakres potencjalnych zacho-
wan,

@ J. Swiering i A. Wierdsma bezpo§rednio sprowa-
dzaja OU do procesu zmian organizacyjnych zacho-
wan (Tsang 1997, s. 76),

@ wedlug M.Sarvary (1999, s. 96) to proces, dzieki
ktéremu firma zdobywa informacje i/lub wiedze,

® K. Farr (2000, s. 14) bezpoérednio wychodzi z defi-
nicji uczenia i okresla proces OU jako proces nauki
z doéwiadczenia.

Powyzsze definicje obrazujg zréznicowane podej-
&cie do proceséw OU. M. Easterby-Smith i L. Araujo
(1999, s. 3-6) wyrdzniajg dwa podejécia w ujeciu pro-
cesu OU: techniczne i spoleczne. Techniczny poglad
na OU ujmuje ten proces jako interpretacje i odpo-
wiedZ na informacje — zaréwno wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz organizacji. Tu rozpatruje sie miedzy innymi
uczenie za pomocg pojedynczej i podwdjnej petli.

W spotecznym ujeciu OU wystepuje koncentracja
na zrozumieniu do§wiadczenia i wyprowadzaniu z nie-
go wnioskéw, przy czym nauka wyprowadzana jest na
podstawie interakeji spotecznych. W pogladzie tym OU
traktuje sie trojako:
® jako konstrukcje spoleczna, w ktorej proces QU
polega na przekazywaniu wiedzy przez ludzi o duzym
doéwiadczeniu osobom o do§wiadczeniu mniejszym,
® jako proces polityczny — koncentrujacy sie na poli-
tycznej naturze pracy wykorzystujac dialog miedzy
ludZzmi reprezentujgcymi odmienne kultury zawodo-
we,

@ jako kulturowy artefakt stanowiacy element kul-
tury organizacji.

Subprocesy organizacyjnego uczenia sie

ntegrujacym ujeciem pogladu technicznego
i spolecznego na procesy OU wydaje sie po-
traktowanie ich jako procesu zmiany zacho-
wan organizacyjnych bedacego operacyjnym potacze-
niem trzech subproceséw: tradycyjnego, empiryczne-
go i cybernetycznego uczenia sie (Mikula 2000, s. 22).

Tradycyjne uczenie si¢ to proces powiekszania
kompetencji pracownikéw poprzez ich aktywny udziat
w kursach szkoleniowych, seminariach, treningach,
konferencjach itp. Realizowany jest réwniez dzieki
samoksztalceniu i wzajemnemu przekazywaniu sobie



wiedzy przez pracownikéw (np. przy wykorzystaniu
coachingu i mentoringu). Efektywnosé tego procesu
w duzej mierze zalezy od jego zaplanowania i organi-
zacji. Pamietaé nalezy, ze realizujgc tradycyjne ucze-
nie poprzez wykorzystanie szkoleri, proces ten musi
byé:

® odpowiednio do potrzeb zaplanowany i zorganizo-
wany — m.in. formy i typy szkoleh oraz treningéw
musza by¢ wlaéciwie dobierane, a takze odpowiednio
dobierani muszg by¢ szkoleniowcy i szkoleni pracow-
nicy,

@ ciggle utrzymywany,

@ wspierany dla osiggniecia tzw. mistrzostwa osobi-
stego,

© rozszerzany — wiedza zdobywana na szkoleniach
przez delegowanych na nie pracownikéw musi byé
rozszerzana na wspélpracownikéw i inne grupy pra-
cownicze,

@ oceniany i ulepszany.

Procesy tradycyjnego uczenia obejmujg tematyke:
pracy na zajmowanym stanowisku, ale jednoczeénie
winny one wykraezaé poza nig w celu uzyskania przez
pracownika nadmiaru zdolnoéci.

Empiryczne uczenie sie to proces zdobywania no-
wych dodwiadczen poprzez praktyczne dzialanie. Daje
on mozliwo§é zastosowania w praktyce wiedzy zdoby-
tej w trakcie tradycyjnego uczenia si¢. Ten sposéb
uczenia sie bywa w ostatnim okresie stawiany na
pierwszym miejscu pod wzgledem skutecznoéci. Pre-
ferowany jest zwlaszcza przez menedzeréw intuicjo-
nistéw i osoby zajmujgce sie zarzgdzaniem organiza-
cjami, ktére jednak nigdy nie mialy teoretycznej wie-
dzy w tym zakresie. Oparcie procesu nauki jedynie na
tym sposobie, zwlaszcza jesli chodzi o zarzgdzanie or-
ganizacjami, moze okazaé sie bardzo zgubne. Ten ro-
dzaj nauki trafnie podsumowat E. Tsang (1997, s. 78)
stwierdzajac, ze organizacje uczgce sie przez prakty-
ke beda automatycznie prowadzié do polepszenia dzia-
lania, jesli temu procesowi towarzyszy¢ bedzie odpo-
wiednia wiedza. P Senge stwierdza natomiast, ze ucze-
nie sie jedynie przez doSwiadczenie jest iluzjg (zob.:
Senge 1998, s. 35). W sktad empirycznego uczenia sig
wechodzi réwniez zdobywanie nowych do§wiadczen po-
przez bezpo$rednig obserwacje dzialania innych lu-
dzi, zespoléw i organizacji. W empirycznym sposo-
bie uczenia si¢ wiedza plynie wiec z czystego bez-
poSredniego doS§wiadczenia
(z dzialat wiasnych i obser-
wacji dzialas innych).

Cybernetyczne uczenie
si¢ polega na odkrywaniu
nowych sposobéw widzenia
irozumienia norm rzadzg-
cych funkcjonowaniem or-

Aby nastapilo weryfikowanie owych zalozen szczegdl-
nie istotne stajg sie dwie grupy zdolnoéci organizacyj-
nych:

@ zdolnoécido systematycznego gromadzenia danych
naplywajgcych z otoczenia organizacji, selekcji, a na-
stepnie dystrybucji wewnatrz organizacji i ich wyko-
rzystania w celu zaadaptowania sie do warunkéw oto-
czenia,

® zdolnoSci do kwestionowania aktualnych zatozen,
norm i warto&ci oraz ich zmiany.

O ile tradycyjne i empiryczne uczenie sie moze byé
czedciowo realizowane przez pojedynczg osobe, to pro-
ces cybernetycznego uczenia sie¢ jest procesem kolek-
tywnym. Uczac sie indywidualnie (w rozumieniu cy-
bernetycznym) osoba analizuje najczeéciej tylko swo-
je zachowania w relacji do uzyskiwanych efektéw i sta-
ra sie zmienic¢ owe zachowania. Natomiast samodziel-
nie najczeécigj nie jest ona w stanie zmienié norm dzia-
lania organizacji. Proces cybernetycznego uczenia sie
nie jest wiec pelny. Normy i reguly dzialania moga
by¢ zmieniane jedynie zespolowo (rys. 1). Wedtug P
Lasseya (1998, s. 8-11) jest to pierwszy stopief orga-
nizacyjnego uczenia sie - gdy zesp6t uczy sie zmieniaé
zasady rzadzace dzialaniem organizacji. Drugi stopiefi
polega na nauce zmian sposobu widzenia i rozumie-
nia zasad. Polega na kwestionowaniu celowoéci ich
stosowania i skutecznosci danych typéw zachowaf.
Trzeci stopien to kolektywne uczenie si¢ zmiany za-
sad, na ktérych opiera sie organizacja. Kwestionuje
sie tu role i misje organizacji.

Cybernetyczne uczenie sie jest procesem odrzuca-
nia starych nawykéw. Ma na celu nie tylko zmiane
organizacji pracy, doskonalenie proceséw, rozwéj pro-
duktéw, uzyskiwanie oszczednoéci, ale réwniez dosko-
nalenie systemu wartoéci, budowanie wizji przyszlo-
8ci, rozwéj kreatywnodci pracownikéw, polepszanie
wspblpracy i stosunkéw spotecznych w przedsiebior-
stwie.

Wychodzac z teorii uczenia sie ludzi, mozna wy-
rézni¢ dwa podstawowe sposoby uczenia sie na pozio-
mie zespolu i organizacji:

@ ksztaltowanie — polega na stosowaniu metody préb
i btedéw, a wigc jest to aktywne eksperymentowanie,
® modelowanie — polega na nauce z doéwiadczen: in-
nych, czyli na obserwacji innych zespoléw i organiza-
cji oraz przejmowaniu ich sposobéw zachowan. W or-
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wzgledem prawidlowosci. Zrédio: LASSEY 1998, s. 10.

Rys. 1. Indywidualne i kolektywne uczenie sie



Tab. 1. Poziomy i podstawowe sposoby realizacji organizacyjnego uczenia sie

Typ
Tradycyjny Empiryczny Cybernetyczny
Poziom
Pracownika | @ realizacja indywidual- @ zdobywanie doSwiadczen |® analiza i ocena wilasnych zachowan oraz
nych planéw ciaglego poprzez praktyczne proba kwestionowania zatozen dotyczacych
rozwoju kompetencji przez |dzialanie, pracy na stanowisku,
samoksztalcenie, @ rotacja personelu, ® indywidualne odkrywanie wewnetrznych
@ uczestnictwo w kursach | @ uczenie sie na bledach, |zalozen dotyczacych dziatania organizacji,
i treningach @ kontakty bezposrednie |ich analiza i ocena,
z klientami @ przekazywanie informacji naplywajacych
z otoczenia do banku danych
Zespolu @ trening zespolu pracow- |® zdobywanie do§wiadczenr | ® przeglad sytuacji kryzysowych i niebez-
niczego ukierunkowany poprzez zespolowe dziala- | piecznych,
na wzrost umiejetnosci nie, @ kwestionowanie zalozen dotyczacych
dziatania zespolowego @ ¢wiczenie dialogu, funkcjonowania zespolu i jego wspdlpracy
(w tym komunikowania) @ uczenie si¢ z do§wiad- z innymi zespolami,
i spéjnosci grupy, czeh innych: benchmarking | ® modyfikacja wewnetrznych zalozen czlon-
@ szkolenia prowadzone wewnetrzny, kontakty kéw zespolu poprzez poddawanie ich zespolo-
przez przelozonych i spe- z klientami, dostawcami, wej ocenie,
cjalistow zewnetrznych, pracownikami innych ® wyjaénianie, tworzenie i poglebianie wizji
@ zespolowe uczenie sie — | organizacji, omawianie przysziosei,
miedzy innymi przez wza- |btedéw i nieprawidiowosci, |® tworzenie nadmiaru pomysiéw przez
jemne przekazywanie sobie | @ uczenie sie na bledach -~ | stosowanie technik tworczego rozwigzywania
wiedzy zespolowe poréwnywanie probleméw
i omawianie dzialan sku-
tecznych i nieskutecznych,
wyprowadzanie wnioskéw,
wprowadzanie zmian
Organizacji |® systematyczne groma- ® benchmarking funkcjo- |@ ciggle gromadzenie informacji naplywaja-
dzenie informagcji z literatu- | nalny i zewnetrzny, cych z otoczenia w jednym banku danych,
ry fachowej, @ rozpoznawanie potrzeb |selekcja i dystrybucja danych wewnatrz
@® zarzadzanie procesem klientéw, organizacji,
cigglego szkolenia @® analizowanie trendéw @ kwestionowanie zalozen dotyczgcych
rozwojowyeh zjawisk funkcjonowania calej organizacji (zwlaszcza
misji i strategii),
@ korzystanie z konsultantéw zewnetrznych

Zrédto: opracowanie wlasne.

ganizacji sprowadza si¢ migedzy innymi (bo nie tylko)
do wykorzystania benchmarkingu.

Ksztaltowanie stanowi polgczenie empirycznego
igybernetycznego subprocesu uczenia sie. Modelowa-
nie to natomiast empiryczne uczenie sie poprzez ob-
serwacje doswiadczen innych. Oparcie nauki tylko na
jednym z tych sposobéw jest z punktu widzenia efek-
tywnoéci OU niekorzystnie. Wniosek jest oczywisty,
ze owe procesy powinny by¢ wykorzystywane tgcznie,
wzajemnie si¢ przeplatajgc.

Poziomy i przebieg organizacyjnego
uczenia

arzadzanie procesami OU sig jest dzialalno-
§cig skomplikowang, gdyz wszystkie trzy skla-
dowe subprocesy OU realizowane sg w spo-

s6b ciggly na trzech réznych poziomach organizacyj-
nych: indywidualnego pracownika, zespolu pracowni-
czego i organizacji. Na kazdym z tych pozioméw OU
przybiera odmienny przebieg (tab. 1). Stad niezwykla
rola przypada nie tylko zaplanowaniu przebiegu tych
proces6éw i organizacji niezbednych warunkéw, ale tak-
ze ich koordynacji. Nie jest bowiem mozliwe w sposéb
trafny zespolowe weryfikowanie zalozett funkcjono-

wania organizacji, je§li wezeéniej indywidualni pra-
cownicy nie zostang zaopatrzeni w niezbedng wiedze
i umiejetnoéci przypisania jej do danej sytuacji oraz
odpowiedniego wykorzystania. Stad mozna moéwic
o cze$ciowym nastepstwie przebiegu subproceséw OU
(rys. 2).

Wdrazanie proceséw OU dotyczyé moze zakreséw
prac realizowanych do tej pory przez pracownika lub

o,

S Proces organizacyjnego uczenia sie .~
.. e
\\, ///
N . P e
. ~ empiryczne uczeniesi¢ -
. S cybernetyczne
s e uczenie sig

“
. e

tradycyjne uczenie sig ™.
N

Rys. 2. Nastepstwo stosowania subproceséw or-
ganizacyjnego uczenia sie w danym zakresie
dzialania

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rys. 3. Model wdrazania procesu organizacyjnego uczenia sie nowego zagadnienia

Zrédlo: opracowanie wiasne.




zesp6! ludzi oraz sytuacji nowej, gdy podjaé on lub oni
muszg nowe zadania. W celu pelniejszego przedsta-
wienia przebiegu OU oméwiony zostanie przypadek
drugi.

Proces organizacyjnego uczenia sie nowego zagad-
" nienia rozpoczyna faza przygotowawcza. Dokonuje sie
zidentyfikowania nowego obszaru dzialania i jego zde-
finiowania. Nastepnie okreéla si¢ migjsce w organiza-
cji (komérke, grupe stanowisk lub stanowisko), gdzie
winien byé on realizowany (a nie w pierwszej kolejno-
§ci pracownika, ktéry winien realizowaé dane zada-
nie, tak aby nie nastapilo ,,nagiecie” struktur dziala-
nia do juz istniejacych ukladéw organizacyjnych).
Kolejnym krokiem jest okreslenie pozgdanych kom-
petencji, niezbednych do prawidtowej realizacji zadan.
Po ustaleniu, ktory pracownik (grupa pracownikéw)
ma realizowaé dane zagadnienie, nastepuje okregle-
nie jego rzeczywistych kompetencji i ocena rozbiez-
noéci miedzy nimi a kompetencjami wymaganymi.
Stwierdzone rozbieznoéci sg podstawg do ustalenia
programu i typu szkoleh wzbogacajacych teoretyczng
wiedze pracownika (pracownikéw) z ewentualnym
cyklem nauki poprzez praktyczne dziatanie. Ocena
szkolenia dokonana po jego zakoficzeniu ma na celu
stwierdzenie poziomu teoretycznej wiedzy pracowni-
ka w wymaganym zakresie oraz wyprowadzenie wnio-
skéw na temat kierunku doskonalenia programu
iform szkoleni. W sytuacji stwierdzenia, ze pracow-
nik ma wymagany poziom wiedzy teoretycznej, na-
stepuje przejécie do praktycznej realizacji nowych za-
gadnieh (zadan) w pracy. Pierwszy okres musi jednak
by¢ uznawany za dalszy etap nauki poprzez praktycz-
ne dzialanie, az do momentu nabycia przez pracowni-
ka szczegblnego poziomu biegloéci dzialania (mistrzo-
stwa osobistego). Powinno mu towarzyszyé indywidu-
alne i zespolowe rozpatrywanie oraz por6wnywanie
dzialah skutecznych i nieskutecznych (popetnionych
btedéw). Jest to moment, gdy rozpoczyna sie proces
kwestionowania istniejgcych sposobéw dziatania,
norm i zalozen ich dotyczacych. Analizowane sg przez
pracownika wlasne zachowania, metody dzialania, ale
gléwny nacisk kladzie sie na zespotowe uczenie sie.
Zespo6l pracownikéw wspdlnie omawia i kwestionuje
zalozenia, dgzgc do wypracowania nowych, lepszych
rozwigzan. Poniewaz w trakcie dzialania ujawnione
mogg zostaé braki w zakresie posiadanej wiedzy lub
nowe potrzeby szkoleniowe, stad proces cybernetycz-
nego i empirycznego uczenia sie przeplata cykl szko-
leri. Eksperymentowanie stanowi natomiast polacze-
nie empirycznego i cybernetycznego uczenia sie. Be-
dac efektem kwestionowania istniejacych zalozeti
i opracowania nowych rozwiazan, poprzez praktycz-
ne proéby ich zastosowania, wdrazanie udanych roz-
wigzan i omawianie uzyskiwanych efektéw, ekspery-
mentowanie stanowi nieodlgczny etap uzyskiwania
nowej wiedzy i proby jej zastosowania. Calo§é oma-
wianego procesu obrazuje rys. 3.

Bariery wdrazania organizacyjnego
uczenia

stnieje wiele czynnikéw, ktére skutecznie
mogg przeciwdziataé¢ wdrozeniu i realizacji
OU. Do podstawowych przeszkéd mozna mie-

dzy innymi zaliczyé: stosowanie przez kierownikéw
autokratycznego lub nieingerujacego stylu kierowa-
nia, unikanie przez kierownictwo wspolpracy z zespo-
tami, btedy w procesie doboru nowych pracownikéw,
zaniedbywanie proceséw adaptacji i rozwaoju pracow-
nikéw, uznanie, ze wszyscy uczg sie w jednakowy spo-
s6b, przeciwdzialanie wprowadzaniu zmian i prébom
eksperymentowania (nalezy jednak pamietaé, ze eks-
perymenty powinny byé prowadzone z umiarem, gdyz
przedsiebiorstwo nie jest eksperymentem™), rozpo-
wszechnienie sie uznania o istnieniu jednego wzorca
motywacji wladciwego dla wszystkich zatrudnionych,
btedy w systemie motywacji, nieprzekazywanie infor-
macji i manipulowanie informacja, bariery komuni-
kacji, brak czasu na spotkania grupowe, nadmierna
rutyna i formalizacja kontaktéw oraz brak zaufania,
karanie za popelnione bledy, zniechecanie do kwestio-
nowania skutecznoéci pracy i sugerowania rozwigzan,
przesadne manifestowanie przez kierownictwo swej
fachowosci, nieomylnoéci i niezastepowalno$ci.

Wdrazajge procesy OU konieczne jest usunigcie
wszelkich przeszkéd moggeych niweczy¢ ich wprowa-
dzanie, a jednocze$nie nalezy zastosowaé odpowied-
nie érodki regulacji zachowan pracownikéw. Do pod-
stawowych nalezy zaliczy¢ wlaéciwie do potrzeb skon-
struowany system motywacji i zmiany w organizacji
pracy wprowadzane po kolejnych sekwencjach trady-
cyjnego procesu uczenia sie pracownikow, ktére umoz-
liwig im wyprébowanie nowo zdobytej wiedzy i dalszy
jej rozwaj.

Bogusz Mikula
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