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W PROCESACH ZARZADZANIA ORGANIZACJI
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1. Gospodarka oparta na wiedzy

W jakim kierunku zmierza wspélczesna gospodarka globalna? Jak silne beda
zmiany struktur organizacji, proceséw, metod i praktyk zarzadzania wspoélczes-
nych organizacji? Co bedzie stanowilo o przewadze konkurencyjnej organizacji
jutra? Te pytania sg stawiane bardzo czesto nie tylko w ramach akademickich
rozwazarn, ale sa réwniez przedmiotem dociekari ekspertow na calym swiecie.
Pytania te pojawiaja sie, poniewaz obserwowane sa ciagle, glebokie i dynamiczne
zmiany gospodarcze, kulturalne i spoleczno-polityczne.

Deklaracgja lizboriska (zwana takze Agenda lizboriska), program przyjety na
posiedzeniu Rady Europejskiej w marcu 2000 r., przedstawia proces budowy gospo-
darki opartej na wiedzy jako nowoczesny element strategiczny, definiujacy przy-
szloé¢ zjednoczonej Europy (za [Fazlagi¢ 2004, s. 19]).

W Deklaraqji lizboriskiej sformulowano nastepujace cele [Szomburg 2003, s. 8]:
e rozwdj spoleczeristwa informacyjnego, badan, innowacji i edukacji obywateli

(m.in. poprzez realizacje programu e-Europe),

liberalizacje i integracje rynkéw i sektorow,

e rozwdj przedsigbiorczosci,

wzrost zatrudnienia i modelu spolecznego poprzez wzrost aktywnosci zawo-

dowej, ograniczenie biedy i wykluczenia spotecznego,

o dbalosé¢ o trwale fundamenty rozwoju i sSrodowisko naturalne.

Jak zauwaza wielu autoréw, w gospodarce opartej na wiedzy powstaje nowy
typ przedsigbiorstwa — przedsigbiorstwo oparte na wiedzy. Znaczenie tej trans-
formacji jest ogromne. W roku 1999 M. Blair z Brooklins Institution przeanalizowa-
la zmiany w strukturze aktywéw kilku tysiecy przedsiebiorstw w ciggu 20 lat
(okres 1978-1998). W 1978 r. w przyblizeniu 80% wartosci badanych przedsie-
biorstw stanowity aktywa materialne, a 20% — aktywa niematerialne. W ostatnich
20 latach te proporcje odwrdcily sie (za [Fazlagi¢ 2004, s. 13]). W tym kontekscie
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mozemy stwierdzié, ze wspoélczesna organizacja to oparta na wiedzy organizacja
dzialajaca w dynamicznym otoczeniu.

2. Organizacja oparta na wiedzy

W organizacji opartej na wiedzy wskazywane sa rézne koncepcje, na szczegol-
na uwagge zastuguje za$ koncepcja organizacji uczace;j sie.

W literaturze mozna spotka¢ trzy odmienne definicje organizacji uczacej sie.
Wedlug pierwszej organizacja jako twoér intencjonalny nie moze sie uczy¢, ucza sie
tylko jej czlonkowie. Wiedza organizacji to suma wiedzy jej uczestnikéw. Wraz z
odejsciem pracownikéw organizacja traci nabyta wiedze. Druga sugeruje, Ze organi-
zadja jako grupa ludzi moze si¢ uczy¢ i utrwala¢ nabyta wiedze. Wiedza organizagji
to co$ wiecej niz wiedza jej uczestnikdéw. Odejscie pracownikéw zmniejsza tylko w
stopniu mniej proporcjonalnym zdobyta przez organizacje wiedze. Wedlug zwolen-
nikow trzeciego pogladu, organizacja uczaca si¢ to sprzeczna i pozbawiona znacze-
nia koncepcja (zob. [Perechuda 2000, s. 77]).

Rozwéj koncepcji zarzadzania wiedza nastgpil w drugiej polowie lat dziewigé-
dziesigtych, spopularyzowal ja za$ japonski uczony — Ikujiro Monaka. W 1995 r.
wspdlnie z Hirotaka Takeuchi opublikowal ksiazke The Knowledge — Creating Com-
pany — How Japanese Companies Create the Dynamisc of Innovation. Ich koncepcja w
mniejszym stopniu koncentruje si¢ na gromadzeniu i wykorzystaniu wiedzy w danej
organizacji, a bardziej — na tworzeniu nowej [Grudzewski, Hejduk 2005, s. 46].

Jednak czy wszystkie organizacje stawiajgce na procesy nauczania i ksztalcenia
~ w tym ksztalcenia permanentnego (ang. life time learning) — odniosg sukces? Jak
moéwi P. Ploszajski, sukces organizacji w najblizszym czasie zaleze¢ bedzie nie tyle
- jak dotychczas - od umiejetnosci postugiwania sie naplywajacymi informacjami,
ale od zdolnosci organizacji do tworzenia rozleglych baz wiedzy, uruchamiania
cigglego procesu ich aktualizacji w oparciu na efektywnych procedurach dyskry-
minacyjnych (4. selekgji i ocenie zdobywanych informagji) [Ploszajski 2004, s. 6].

W ramach duzych korporagji te role przejmuja centra edukacyjne dzialajace
bezposrednio w strukturze. Centra te wyposazone s3 w wiele narzedzi zarzadza-
nia wiedza i informacja. Jednym z tych narzedzi jest system zdalnego nauczania
elektronicznego. Systemy nauczania elektronicznego (ang. e-learning systems) juz
od wielu lat wspomagaja nauczanie tradycyjne i s3 powszechnie wykorzystywa-
nym narzedziem ksztalcenia. Wykorzystanie technologii do kreowania i przeka-
zywania wiedzy w organizacji stanowilo bardziej proces ewolucyjny niz rewolu-
cyjny. Z czasem powstaly zaawansowane systemy e-learningowe (systemy zarza-
dzania LMS, LCMS i inne), opracowano wiele standardéw (np. typu SCORM i
AICC) i programéw implementacyjnych. Efektywnosé¢ jednak tych systemow w
wiekszosci przypadkéw nie jest zadowalajaca.

Tworca idei zarzadzania wiedza, autor pierwszej ksigzki poswieconej zarza-
dzaniu wiedza (The Knowhow Company) — Karl Eric Sveiby, wielokrotnie wskazuje
na znaczenie systeméw informacyjnych w polepszaniu przeplywu wiedzy. Jego
zdaniem, najbardziej efektywne powinny okaza¢ si¢ dzialania skupione na dosko-
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naleniu interfejséw systeméw, proceséw nauczania opierajacych si¢ na dziataniu,
symulagji i interaktywnych e-learningowych srodowiskach [Sveiby 2005, s. 51].

Jednak jak sprawi¢, aby integracja technologii i tradycyjnego procesu naucza-
nia byla efektywna? Odpowiedz na to pytanie moze tkwi¢ w pierwotnych zaloze-
niach dotyczacych pojmowania proceséw i zachowan wewnatrz organizacji. Wielu
wspolczesnych autoréw wskazuje na paradygmat myslenia systemowego jako
koncepcje opisywania organizacji i proceséw zachodzacych wewnatrz niej. Miedzy
innymi Z. Martyniak, opisujac szkole systemowa jako jedna ze szkoét $wiatowej
teorii zarzadzania, wskazuje, ze: ,U podstaw szkoly systemowej lezy pojecie
‘systemu rozumianego jako zbiér czeéci wspolzaleznych ze wzgledu na okreslony
cel. Systemem organizacyjnym, ktéry znalazt sie¢ w centrum zainteresowania tej
szkoly, jest przedsigbiorstwo” [Martyniak 1996, s. 87].

Przyjmujac paradygmat systemowy, procesy nauczania w ramach organizacji
réwniez nalezy traktowaé holistycznie. Z tego tez wzgledu uprawniona jest teza, iz
nadawanie procesom nauczania bardziej elastycznych i zindywidualizowanych
form moze przyczyni¢ sie do zwigkszenia efektywnosci proceséw wewnetrznych
organizacji. Odpowiedzia na tak postawiona teze¢ moze by¢ zintegrowany system
nauczania hybrydowego.

3. Nauczanie hybrydowe — poszukiwanie optymainego
rozwiazania

Nie ma idealnej metody nauczania. Odpowiedzig na wspéiczesne zapotrze-
bowanie na zdobywanie wiedzy jest préba polaczenia tradycyjnych programéw z
formami e-learningowymi. Uczenie si¢ sposobami 1aczonymi, hybrydowymi (ang.
blended learning) mozna potraktowaé¢ jako nowa kategorie, a nie nowy gatunek
nauczania; jest ono wynikiem ewolucji, a nie rewolugji.

Nauczanie hybrydowe jest okre$lane szczegélowo w literaturze (zob. m.in.
[Thorne 2003]) jako wlaczenie w procesy nauczania takich technologii, jak:
CD-ROM, DVD-ROM,

e e-learning,
e on-line learning,
e klasy wirtualne.

Nauczanie hybrydowe jest czasem okre$lane jako mixed-mode (metoda miesza-
na) lub tez resource-based learning (nauczanie oparte na Zrédlach) [Nichols 2001].

Jak zauwazaja K.M. Kapp i C. McKeague, polaczenie e-learningowych form
szkolenia z tradycyjnymi formami nauczania zwigksza elastyczno$¢ proceséw
zarzadzania organizacja i umozliwia lepsza identyfikacje indywidualnych potrzeb
czlonkow przedsigbiorstwa [Kapp, McKeague 2002, s. 10].

Wskazujac na korzysci wynikajace z zastosowania tej formy, warto wymienic
[Marsh, Drexler 2001, s. 5]:

e korzysci spoleczne plynace z treningu bezposredniego,
¢ indywidualizacje procesu nauczania, ograniczenie samoksztalcenia do nie-
zbednego minimum,
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s oszczedno$¢ kosztdw poprzez ograniczenie absendji w pracy oraz zmniejszenie
wydatkéw zwiazanych z podréza, baza dydaktyczna i wynagrodzeniem treneréw,
* poprawe relacji oraz mozliwos¢ wplywania na procesy zarzadzania poprzez
dedykowane, dynamiczne aplikacje (on-line),
* wieksza mozliwosé¢ oddzialywania, wptywania na podmioty nauczania.
Znaczenie nauczania laczonego jest coraz wigksze. Badania $wiatowego rynku
szkoleniowego dotyczace wspdtczesnych form nauczania, przeprowadzone w 2004 r.
przez brytyjska firme Balance Learning Ltd. — The Transatlantic Blended Learning
Survey - wskazuja na duza populamos¢ tej formy nauczania [The Transatlantic...
2004]. Badaniami zostalo objetych 286 podmiotéw (jednostek w ramach organizacji) i
firm szkoleniowych (gléwnie ze Stanéw Zjednoczonych i z Wielkiej Brytanii).
Na rysunku 1 przedstawiono wyniki wykorzystania nowoczesnych technologii
komunikacyjnych na réznych etapach procesu nauczania i uczenia sie.
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Rys. 1. Procentowe wykorzystanie nowoczesnych technologii komunikacyjnych na réznych etapach
procesu nauczarnia i ucznia si¢ w organizacji

Zrédlo: [The Transatlantic... 2004, s. 30].

Wyniki badan wskazujg, ze w badanych organizacjach (firmach szkoleniowych)
media sa wykorzystywane nie tylko do proceséw bezposrednio edukacyjnych, ale
stanowia réwniez istotny element przygotowania i monitorowania tych proceséw.

Majac na uwadze systemowa koncepcje organizacji, szczegdlnie waznym
problemem jest przygotowanie do wdrozenia sekwencji badz calego systemu
nauczania hybrydowego. O tym jak powinien wyglada¢ proces preimplikacyjny
systemu nauczania hybrydowego pisze m.in. K. Thorne [2003, s. 48]. Wyréznia on
nastepujace etapy tego procesu:
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Identyfikacje potrzeb (organizacji/indywidualnych).

Zalozenie poziomu wymagar /zakresu czasowego.

Rozpoznanie stylu nauczania podmiotu.

Wprowadzenie do programu kreatywnych form nauczania.

Konsultowanie zalozeri z podmiotami organizacji oraz ekspertami spoza

organizacji.

e Uruchomienie programu wprowadzajacego do szkoleri (zawierajacego cele i
zalozenia).

e Przygotowanie systemu do dynamicznej zmiany — wprowadzenia kolejnych
moduléw.

* Wdrozenie aplikacji i programéw monitorujgcych.

Ciekawe wyniki zostaly opublikowane przez Stanford University oraz Univer-
sity of Tennessee (zob. [Singh 2003, s. 52]). Stanford University ma ponad 10-letnie
doswiadczenie w programowaniu zaje¢ zdalnych z wykorzystaniem mediéw.
Whnioski wynikajace z tych badan sa obiecujace. Wykazano, iz skuteczna metoda
nauczania jest wdrazanie mediéw nie tylko do samego procesu nauczania, ale i do
innych proceséw zwiazanych z funkcjonowaniem organizacji.

Nauczanie lgczone nie jest realizowane tylko i wylacznie wraz z zaawansowa-
nymi systemami e-learningowymi. Jak dowiodly badania Transatlantic Blended
Learning Survey, w prawie potowie badanych firm nauczanie hybrydowe stanowi
integralng cze$¢ cyklu szkoleniowego realizowanego w sposéb bezposredni (szko-
lenia prowadzone przez trenera) (zob. rys. 2).
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Rys. 2. Realizacja programéw nauczania hybrydowego

Zrédlo: [The Transatlantic... 2004, s. 42).
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System nauczania hybrydowego jest istotny nie tylko ze wzgledu na procesy
zwiazane z ksztalceniem. Aplikacje wynikajace z zastosowania tego systemu
posrednio badZ bezposrednio wplywaja na procesy zarzadzania. Wplyw ten
mozemy rozpatrywacé na dwéch plaszczyznach. Pierwsza z nich jest plaszczyzna
informacyjna - system porzadkuje informacje, generuje je, archiwizuje i analizuje.
Te czynnosci odbywaja sie w wigkszosci przypadkéw automatycznie (za pomoca
platform e-learningowych i baz danych). Podstawowym wykladnikiem przy tego
rodzaju czynnosciach jest informacja, ktéra docierajagc do centréw zarzadzania,
moze przyczyni¢ sie do podjecia okreslonych decyzji. Warto wspomnieé, iz wspol-
czesne systemy niejednokrotnie sa wyposazone w aplikacje, ktére automatycznie
zarzadzaja procesami nauczania.

Druga plaszczyzna wplywu systemu nauczania hybrydowego na procesy
zwigzane z zarzadzaniem to plaszczyzna wiedzy. W nauczaniu sprzezonym z
elementami nauczania elektronicznego zgodnie z obowiazujacymi standardami
(AICC, SCORM i inne) tworzone s3 repozytoria wiedzy. Stanowia one doskonaly
zasob wiedzy i przyczyniaja sie¢ do zdynamizowania proceséw decyzyjnych.
Poddajac analizie zawarte w repozytoriach informacje, mozna planowa¢ indywi-
dualne $ciezki rozwoju pracownikéw, planowa¢ fluktuacje kadr, czy nawet wy-
znaczaé cele edukacyjne dla zespoléw i grup. Na rysunku 3 przedstawiono sche-
mat ukazujacy zbiezno$¢ funkcji systemu nauczania hybrydowego z procesami
zarzadzania.

@ Planowanie @ Organizowanie

- tworzenie wiedz
- wyznaczanie celéw edukacyjnych (zespoly, grupy) - zarzadzanie pro:esem nauczania
- planowanie $ciezek zawodowych - tworzenie baz danych
- planowanle flukiuac]i kadr - lworzenie repozyloridw wiedzy

- wyposazanle w kompelencje

System
nauczania
hybrydowego

. Kontrola @

- biezgca kontrola efektywnoscn nauczania ) ugtrakgjjn?enle procesu nauczania poprzez media
konzt?ola tredci nauczania - wizualizacja postepow

- kantrola stosowanych metod dydaktycznych - integrowanie grup i zespokéw

- kontrola intensywnosci procesu nauczanla - udwiadamianie proceséw organizacii

- kontrola kosztéw nauczania

Rys. 3. Funkcje nauczania hybrydowego a procesy zarzadzania

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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4. Zakonczenie

Proces tworzenia zintegrowanych, hybrydowych systeméw nauczania i zarza-
dzania wiedza znajduje si¢ obecnie w trakcie rozwoju. Warto juz jednak na tym
etapie doceni¢ znaczenie i mozliwosci, jakie niesie ze soba ta forma nabywania
kompetencji, kreowania wiedzy i nauczania w organizacji. W najblizszym czasie
opracowane zostang kolejne standardy i procedury zwigzane z systemem nauczania
hybrydowego. Inwestowanie w tego rodzaju rozwiazania staje si¢ koniecznoscia w
obecnych warunkach. Dzieje si¢ tak, poniewaz o przyszlym sukcesie organizacji w
znacznym stopniu zadecyduje jakos¢ wiedzy kreowanej przez t¢ organizacje.
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SIGNIFICATION OF BLENDED LEARNING
IN KNOWLEDGE BASED ORGANIZATIONS
MANAGEMENT PROCESSES

Summary

Article is a attempl to show a Blended Learning as contemporary tool with is very important in
contemporary organization. There is an argument placed, that the blended learning led in a systematic
way, may essentially conduce to processes improving. These processes are connected with education
and many other elements of contemporary organization.
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