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WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTW

1. Wstep

R. Fry i S. Srivastva twierdza, ze nowos¢ i transformacja s3 dwoma kluczowymi
aspektami wspélczesnych systeméw spolecznych, jednak trzecim, stanowczo niedoce-
nianym aspektem jest zarzadzanie tzw. ciagloscia (za: [Kolb 2003]). W literaturze z
obszaru uczenia si¢ przedsiebiorstw problem ciaglosci jest rozpatrywany rzadko —
przede wszystkim nalezy tu wskaza¢ koncepcje J.G. Marcha [1996], wedlug ktorej
przedsiebiorstwo musi utrzymywac réwnowage pomiedzy eksploracja i eksploatacja,
oraz propozycje M.M. Crossana, H.W. Lanea, R.F. Whitea [1999] dotyczacg tzw. strate-
gicznego napiecia odnowy, ktére okreslili jako zjawisko harmonizujace kontynuacje i
zmiane na poziomie przedsiebiorstwa. W przewazajacej czesci teorie organizacyjnego
uczenia sie i koncepcje organizacji uczacej sie koncentruja sie jednak na zagadnieniach
intensyfikujacych zmiennos¢ organizacji. Badania! przeprowadzone przez autorke
dowodza, ze przedsiebiorstwa o najwyzej zdolnosci uczenia si¢ musza integrowac
elementy intensyfikujace zmiennos¢ organizacji i te odpowiedzialne za ciagloé¢ jej
trwania. Celem referatu jest zaprezentowanie problemu ciaglosci organizacyjnej jako
istotnego czynnika w ksztaltowaniu zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa.

2. Perspektywa zmiennosci organizacyjnej
Jesli spojrzymy na zdolnoé¢ uczenia si¢ z perspektywy rozwijania zmiennosci

organizacyjnej, to pojecie to 5cisle koreluje z koncepcja przedsigbiorstwa samoor-
ganizujacego sie, zorientowanego na radzenie sobie ze zlozonoscig, dynamika i

! Zdolnos¢ uczenia sie przedsigbiorstwa jest rozumiana jako ,,gotowos¢ przedsi¢biorstwa do zmia-
ny jego wiedzy” [Zgrzywa-Ziemak 2004, s. 40]. Przeprowadzone przez autorke badania empiryczne
wykazaly, ze zdolno$¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa jest zjawiskiem zlozonym, ksztaltowanym przez 10
czynnikéw. Problem ten zostal szerzej oméwiony w pozycji: [Zgrzywa-Ziemak 2006].
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niepewnoscia otoczenia. W przedsiebiorstwach o najwyzszej zdolnosci uczenia sig

musza wiec dominowac elementy mobilizujgce zmiennosé orgatiizacji?, takie jak:

e otwarta kultura organizacyjna, ktéra charakteryzuje sie silng orientacja pra-

cownikéw na samorozwdj oraz na doskonalenie proceséw i produktéw przedsie-

biorstwa, przekonaniem o tymczasowosci wiedzy i o wielu alternatywnych sposo-
bach dzialania, a takze poczuciem tozsamosci indywidualnej;

e innowacyjna struktura organizacyjna, ktéra zmierza w kierunku elastycznych
rozwigzan, takich jak sieciowe czy procesowe;

e rozproszone przywoédztwo, w ktorym mamy do czynienia ze wspdlprzewo-
dzeniem, czyli , dzieleniem” przywodztwa miedzy wiele 0séb na réznych po-
ziomach przedsigbiorstwa — pracownikéw z formalng wiadza i tych majacych
wiedzg ekspercka;

e strategia, ktdra nie przybiera postaci szczegdlowych planéw narzuconych
odgoérnie, ale zaczyna by¢ procesem uczenia si¢ zorientowanym na wykorzy-
stywanie pojawiajacych sie okazji, ktérego formutowanie i realizacja maja cha-
rakter otwarty, wszyscy uczestnicy s3 w nie zaangazowani, a nowe mozliwosci
s3 na biezaco testowane;

e system informacyjny bliski koncepdji ,,komunikacji spontanicznej” zapropono-
wanej przez C. Sikorskiego, ktéra zaklada , koniecznos¢ cigglego modyfikowa-
nia [..] wiedzy na temat réznych aspektéw rzeczywistosci” [Sikorski 1999,
s. 209] i uswiadamia bogactwo punktéw widzenia i wzglednos¢ ocen, a ponadto
system ten jest Swiadomie zintegrowany z dzialaniami przedsigbiorstwa.

Jest to wizja przedsiebiorstwa skrajnie elastycznego, mozna by tu wykorzystac¢
okreslenie K. Weicka [1977] — chronically unfrozen system (za: [Steinmann, Schreyogg
1998)), pierwotnie uzytego do charakterystyki uczacej sie organizacji rozumianej jako
organizacja bezstrukturowa. W takiej organizacji stale panuje ukryty niepokdj; zmie-
nia si¢ ona nieustannie, przetwarza sygnaly z otoczenia ,bez kontekstu systemowe-
go” w procesach improwizacji i samoorganizacji, mogacych w kazdej chwili dopro-
wadzi¢ do jej reorientacji jako systemu [Steinmann, Schreyogg 1998]. Jednak, jak
wskazuja H. Steinmann i G. Schreydgg, takie przedsiebiorstwo z czasem dazy do
zupelnego przystosowania si¢ do otoczenia, do zlikwidowania réznicy w ziozonosci
wzgledem niego, a przez to naraza swoja tozsamos¢ i trwalosé, czyli w skrajnej sytu-
acji samo siebie likwiduje. Z kolei D.G. Kolb méwi o niebezpieczeristwie separowania
terazniejszosci i przyszloéci przedsigbiorstwa od jego przeszlosci. Wedlug niego
~powiazanie przeszlosci, terazniejszosci i przyszlosci pomaga nada¢ sens biezacym
zmianom i/lub przyszlym aspiracjom” [Kolb 2003, s. 183]. W zwigzku z tym wskazu-
je sie, ze rozwj przedsiebiorstwa wymaga pewnego poczucia cigglosci jego istnienia.

3. Perspektywa ciggtosci organizacyjnej

Ciaglos¢ organizacyjng R. Fry i S. Srivastva definiujg jako: ,powigzanie w
czasie pomiedzy organizacyjnymi wysilkami a poczuciem czy doswiadczeniem

2 Elementy te stanowia 5 z 10 czynnikéw ksztaltujacych zdolnos¢ uczenia si¢ organizacji (zob.
[Zgrzywa-Ziemak 2006]).
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trwania, ktére lgczy przeszlos¢ z terazniejszoscia, a terazniejszos¢ z przysziymi
nadziejami i idealami” (za: [Kolb 2003, s. 180]).

Rysunek 1 prezentuje idee cigglosci organizacyjnej, w ktérej przeszlosé, teraz-
niejszos¢ i przyszloé¢ nie nastepuja po sobie sekwencyjnie, ale s3 procesami polg-
czonymi, interaktywnymi.

Czas

Przeszlos¢

Terazniejszosc
Przyszlosé

Rys. 1. Ciaggloé¢ organizacyjna
Zrédlo: [Zgrzywa-Ziemak 2004, s. 261].

Wazne staje sie pytanie, co moze zapewnia¢ owga cigglos¢ organizacyjng. Z
perspektywy uczenia si¢ przedsiebiorstwa budowanie ciagloéci organizacyjnej nie
moze bazowaé na rozwiazaniach strukturalnych, strategiach, procedurach dziala-
nia, ani nawet kulturze organizacyjnej, ktére z czasem musza ulega¢ zmianie.
Autorka opowiada sie za pogladem, ze cigglos¢ organizacyjna powinna by¢ rozwi-
jana poprzez przyjecie przez przedsigbiorstwo pewnych niezmiennych wartosci.
W artykule beda one nazywane nadrzednymi wartoéciami.

3.1. Pojecie nadrzednych wartosci

Na istote zaangazowania przedsiebiorstwa w okreslenie i realizacje organizacyj-
nych wartosci zwrécono uwagg juz na przelomie lat siedemdziesigtych i osiemdziesia-
tych. T. Watson, byly prezes IBM, tak wypowiedzial si¢ na temat kluczowych wartosci
przedsiebiorstwa: ,Jestem przekonany, ze kazda organizacja, chcaca przetrwac i
odnieé¢ sukces, musi ustanowi¢ zestaw przekonan, na ktérych oprze wszystkie swoje
polityki i dzialania. Ponadto wierze, ze najwazniejszym czynnikiem organizacyjnego
sukcesu jest wierno$¢ tym przekonaniom. Wreszcie uwazam, Ze organizacja, aby
mogla stawi¢ czolo wyzwaniom zmiennego $wiata, musi by¢ gotowa do zmiany
wszystkiego poza tymi przekonaniami” (za: [Peters, Waterman 1984, s. 280]). Obecnie
w literaturze narasta dyskusja wokél podstawowych wartosci, ktérych przedsigbior-
stwo potrzebuje i ktdrych nie powinno zmienia¢ [Bratnicki 2002]. Podkresla si¢ przede
wszystkim, ze odpowiednio skonstruowany system wartosci moze silnie wyrézniad¢
przedsigbiorstwo wérdd konkurentéw, nadawac¢ mu tozsamos¢ i stuzy¢ jako element
jednoczacy pracownikéw [Bratnicki 2002; Devero 2003; Lencioni 2004; Hopej 2005].

Nadrzedne wartosci nalezy uznaé za autoteliczne lub, inaczej méwiac, osta-
teczne, bedace celami samymi w sobie, podczas gdy pozostale wartosci, czyli
wartosci poérednie (instrumentalne), stanowia $rodki stuzace realizacji tych pierw-
szych?. Takie rozumienie nadrzednych wartosci nawigzuje do pojecia wartosci

* Koncepcje wartosci autotelicznych zaczerpnigto z pracy L.J. Krzyzanowskiego [1999).
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podstawowych wedlug P.M. Lencioniego [2004], nadrzednych wartosci J.C. Collin-
sa i J.I. Porrasa [2003] czy megawartosci M. Hopeja [2005]. Nadrzedne wartosci
musza pozostaé niezmienne: ,,Nie podlegaja (...) zmieniajacym sie trendom i ulot-
nym modom. Nie sa zalezne od zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej” [Collins, Porras
2003, s. 90]. Ich Zrédlem jest wnetrze przedsiebiorstwa — moga pochodzi¢ od zato-
zyciela, wynikaé z jego wizji, cho¢ moga by¢ tez ksztaltowane pdzniej, nie potrze-
buja jednak zadnego racjonalnego, zewnetrznego uzasadnienia [Collins, Porras
2003; Lencioni 2004]. Nie sa to wartosci, ktére przedsigbiorstwo powinno wyzna-
waé, ale te rzeczywiste, obecne w przedsiebiorstwie: , kluczowa jest tu autentycz-
nos¢ przekonan” [Collins, Porras 2003, s. 91]. Najwazniejsze jest wiec to, jak bardzo
ludzie wierza w okreslone wartosci, i jak wiernie je realizuja [Peters, Waterman
1984]. Wreszcie musza one by¢ nieustannie promowane. Konieczna jest dyskusja i
utrwalanie tego, co jest rozumiane przed kazda z nich [Devero 2003}

Przedsigbiorstwo zorientowane na realizacje nadrzednych wartosci rozwija specy-
ficzne praktyki, rytualy i dzialania sluzace do ich wspierania [Devero 2003]. Kierow-
nictwo musi by¢ zywym przykladem organizacyjnych wartosci [Devero 2003]. Wszel-
kie wybory i decyzje menedzeréw muszg by¢ potwierdzeniem tych wartosci. Nad-
rzednymi wartosciami musza by¢ nasycone wszystkie procesy, w ktérych uczestnicza
pracownicy — od procedur zatrudniania, przez systemy zarzadzania i kontroli, szkole-
nia, zasady oceniania, awansowania i nagradzania, az po polityke zwolnier [Devero
2003; Lencioni 2004]. Raporty i inne organizacyjne publikacje powinny dawa¢ wyraz
zaangazowaniu w realizacje tych wartosci [Peters, Waterman 1984].

Nalezy podkreslié, ze ustanawianie nadrzednych wartosdci jest dzialaniem
zdecydowanie konserwatywnym, zaweza, a nie rozszerza liczbe ewentualnych
wyboréw stojacych przed przedsigbiorstwem [Bratnicki 2002; Collins, Porras 2003],
ogranicza wybory strategiczne i operacyjne [Lencioni 2004]. Jednak nadrzedne
wartosci umozliwiajg rozwdj wlasnie dlatego, ze stanowig niezmienna podstawe,
wokol ktérej i dla ktorej przedsiebiorstwo moze ewoluowad, eksperymentowac i
zmienia¢ si¢ (dotyczy to takze jego kultury organizacyjnej). J.C. Collins i J.I. Porras
[2003] podkreslaja, ze w przedsiebiorstwie podlega zmianie wszystko — od zasad
operacyjnych, po strategie, struktury, normy i standardy, a nawet podstawowe
zalozenia, wszystko, oprécz wybranych nadrzednych wartosci. Bez rdzenia
wspélnych wartoéci przedsigbiorstwo mogloby rozproszy¢ swoje zasoby w dyna-
micznym i ztozonym zewnetrznym $wiecie. Jasne okreslenie tego, co jest kluczowe
i niezmienne, ujawnia, co moze by¢ przedmiotem zmian.

Autorka referatu uwaza, ze cho¢ tre¢ nadrzednych wartosci moze by¢ rézna, to
jednak nie dowolna. Musza to by¢ wartosci, ktére same w sobie zawsze beda mobili-
zowaly do rozwoju, beda wiec musialy korelowaé z otwarta kulturg organizacyjna.
Ponadto za nadrzedne wartosci moga by¢ uznane te, ktérych realizacja wymaga od
przedsiebiorstwa i wszystkich jego uczesmikéw wysitku — musza dotyczy¢ nieta-
twych czy kontrowersyjnych spraw. Przedsigbiorstwo nie powinno obiera¢ sztam-
powych wartosci, ktére nie dostarczaja pracownikom wyraznego wzorca zachowan,
a samego przedsigbiorstwa nie wyrézniaja sposréd innych [Lencioni 2004].
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Okreslenie nadrzednych wartosci jest nadal niewystarczajgce do budowania
cigglosci organizacyjnej waznej z perspektywy uczenia si¢ przedsiebiorstw.
A. Devero [2003] wskazuje, ze wartosci te musza by¢ narzedziem strategicznym.
Uwaza ona, ze po ustanowieniu wizji przedsiebiorstwa, to wartosci powinny by¢
podstawg wyboru strategicznych dzialani na rzecz jej realizacji. Zachowanie toz-
samosci przedsigbiorstwa w czasie wymaga wiec nie tylko okreslenia i wdrazania
nadrzednych wartosci dzis, ale réwniez sformulowania wspoélnej wizji przysziosci,
ktéra pozwoli na przeniesienie tych wartosci w odlegla przyszios¢.

3.2. Wspodlna wizja przedsiebiorstwa warunkiem realizacji
nadrzednych wartosci w przysztosci

P.M. Senge [2000] podkresla, ze wizja stanowi centrum koncentracji wysitkéw i
energii w dzialaniu, a jej identyfikacja jest szczegélnie wazna dla generatywnego
uczenia si¢, gdyz pozwala przej$¢ z orientacji reaktywnej (reakcja na bodzce z otocze-
nia) do kreatywnej (realizacja wlasnych aspiracji). Jest ona definiowana jako jasno
sformutowana koncepcja przyszlego, pozadanego stanu przedsigbiorstwa — okreéla,
dokad ono zmierza i jakie bedzie, gdy tam dotrze [Senge 2000]. Tak rozumiana wizja
jest tozsama z , wyobrazang przysztoscig” ].C. Collinsa i J.I. Porrasa [2003] i wigze sie
ze wskazaniem BHAG-u (,wielkiego, niebezpiecznego, zuchwatego celu”), ktéry
odnosi sie do calego przedsiebiorstwa, wykracza poza biezace zdolnosci przedsie-
biorstwa, obecne trendy, sily i warunki panujace w otoczeniu, a jego osiggniecie
zajmuje od 10 do 30 lat. Wizja musi wigc by¢ wyzwaniem wzgledem rzeczywistosci i
jest wazna dopéty, dopdki nie zostanie zrealizowana [Senge 2000; Collins, Porras
2003]. Bedzie ona wspiera¢ uczenie si¢ przedsiebiorstwa tym bardziej, im bardziej
bedzie odzwierciedla¢ osobiste wizje jego wszystkich uczestnikéw, musi wigc byé
wspdlna dla wszystkich [Campbell 1996; Senge 2000]. Zdaniem P.M. Senge’a i jego
wspolpracownikéw [Senge i in. 1994], podczas wspoltworzenia wizji pracownicy sa
zaangazowani emocjonalnie i racjonalnie, przez co akceptuja osobiste koszty prze-
ksztalcenia wizji w rzeczywistosé. Badacze organizacyjnego uczenia si¢ podkreslaja
ponadto, ze wspdlna wizja przedsiebiorstwa musi wynika¢ przede wszystkim z
potrzeb i twodrczosci tkwigcych wewnatrz przedsigbiorstwa, a nie z naciskéw ze-
wnetrznych. Autorka referatu uwaza, ze dla uczenia sie przedsiebiorstwa istotne jest,
by wizja wyrastala z nadrzednych wartosci. Rozwijanie wspélnej wizji przedsigbior-
stwa oparte na nadrzednych wartosciach pozwala na integracje dzialan wszystkich
(jednostek i zespoléw) w organizacji w celu tworzenia wlasnej, wymarzonej przyszio-
§ci w taki sposéb, ze najwazniejsze sprawy z przeszlosci zostaja w niej zachowane.

3.3. Udziat ciggtosci organizacyjnej w rozwijaniu zdolnos$ci uczenia sie
przedsiebiorstwa w swietle badan empirycznych

Badania empiryczne! potwierdzily, ze jednym z podstawowych czynnikéw
ksztaltujacych zdolnos¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa jest ciaglos¢ organizacyjna.

1 Nawigzanie do kolejnego czynnika w strukhurze zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa — do cigglo-
sci organizacyjnej (zob. [Zgrzywa-Ziemak 2006]).
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Zdolno$¢ ta jest wiec tym wyzsza, im wyzsza jest Swiadomos¢ nadrzednych warto-
$ci w organizacji oraz im wiecej pracownikdéw uczestniczy w formutowaniu wizji
przyszloéci, im bardziej owa wizja jest podzielana przez wszystkich, im bardziej
wyrasta z aspiracji i marzen uczestnikéw organizacji oraz im wyzsza jest swiado-
mos$¢ w przedsiebiorstwie, jakie dzialania przyczyniaja sie do jej realizacji [Zgrzy-
wa-Ziemak 2004]. Co wiecej, eksploracja powiazan pomiedzy czynnikami wskazu-
je, ze ciaglos¢ organizacyjna jest warunkiem otwierania sie kultury organizacyjnej,
ktéra z kolei wplywa istotnie na wszystkie pozostale czynniki. Przeprowadzone
badania nie pozwalaja jednak okresli¢, czy i jakie nadrzedne wartosci sprzyjaja
zdolnosci uczenia si¢ przedsiebiorstw. Ponadto nie badano, jakie sposoby ksztal-
towania, udwiadamiania i umacniania nadrzednych wartosci sa praktykowane. W
tym zakresie autorka dostrzega potrzebe dalszych badan.

4. Zdolnos¢ uczenia si¢ przedsiebiorstwa jako integracja
zmiennosci i ciggtosci organizacyjnej

Czynniki mobilizujace zmiennoé¢ przedsigbiorstwa (na rys. 2 czynniki odpo-
wiadajace za zmiennos¢ organizacyjna symbolizuja rozproszone strzatki) moga
zapewnic rzeczywisty rozwdj przedsigbiorstwa dopiero wtedy, gdy zostang zinte-
growane z elementami zapewniajacymi ciaglos¢ organizacyjna, ktéra ogranicza
przestrzen dowolnosci zachowan. Okreslenie nadrzednych wartosci tworzy goto-
wos¢ do weryfikacji wszystkiego, co nie jest uznane za taka wartos¢, przez co
sprzyja takim zmianom przedsigbiorstwa, ktére nie zagrazaja jego tozsamosci. Z
kolei wyzywajaca wizja organizacyjna, ktéra jest odzwierciedleniem nadrzednych
wartosci w przyszlosci, mobilizuje do rzeczywistej zmiany wszystkiego poza tymi
wartosciami w celu ksztaltowania pozadanej przysztosci.

Wspdlna wizja
przysztosci

/4

Myslenie systemowe

oS

"

Nadrzedne wartosci /
\\\\ e i

Rys. 2. Integracja zmiennosci i cigglosci organizacyjnej w uczeniu si¢ przedsigbiorstwa
Zrédlo: [Zgrzywa-Ziemak 2004, s. 50].
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Nadrzedne wartosci i wynikajaca z nich wspédlna wizja integruja i ukierunko-
wuja dzialania przedsigbiorstwa, a przez to stanowia podstawe budowania
wspélnego znaczenia przedsigbiorstwa przez zréznicowane subkultury, pozwala-
ja, by struktury zmierzaly do zapewnienia maksymalnej swobody dzialania
uczestnikom przedsigbiorstwa, ukierunkowuja inicjatywy oddolnych przywéd-
céw, powoduja, ze strategia przestaje by¢ tylko chaotycznym poszukiwaniem
okazji, ale w obliczu ogdlnego celu i kierunku dzialania moze mie¢ znamiona
wytezenia’; wreszcie sa ,filtrem” dla procesé6w poszukiwania wiedzy ograniczaja-
cym iloé¢ dystrybuowanych i zapamietywanych informacji i ulatwiajgcym ich
wykorzystanie w dzialaniu.

Przedsigbiorstwo o najwyzszych zdolnoéciach uczenia si¢ musi wiec stale i
blyskawicznie zmienia¢ si¢ i réznicowaé, zachowujac réwnoczesnie niezmienne
nadrzedne wartosci i wizje przyszlosci, wspélne dla wszystkich uczestnikéw
przedsiebiorstwa¢. Jednak aby w przedsiebiorstwie zostaly wykorzystane mozli-
wosci stworzone przez elementy budujace zmiennoé¢ i ciaglos¢ organizacyjna,
konieczne jest zaangazowanie systemu w procesy uczenia si¢ na poziomach jed-
nostki, kolektywnym oraz miedzyorganizacyjnym. Szczegdlna rola przypada tez
mysleniu systemowemu, ktére stanowi czynnik przyspieszajacy procesy organiza-
cyjnego uczenia si¢ poprzez odkrywanie struktur lezacych u podstaw zlozonej,
dynamicznej rzeczywistosci’.
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SIGNIFICANCE OF ORGANIZATIONAL CONTINUITY
FOR DEVELOPING ENTERPRISES’ LEARNING CAPABILITY

Summary

In the paper the significance of integration organizational continuity and change for developing
enterprises’ learning capability was indicated. Especially the concept of organizational continuity was
discussed.
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