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O ELASTYCZNOSCI ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

1. Wstep

Celem prezentowanego artykutu jest zidentyfikowanie i analiza wyodrgbnio-
nych mechanizméw elastyczno$ci w organizacji uczacej. W zamysle autorki pod-
stawowym elementem budowania potencjalu elastycznosci organizacji uczacej si¢
jest wiedza. Wydaje sig, ze podjgty temat jest szczeg6lnie istotny obecnie, kiedy
tak bardzo podkresla si¢ znaczenie proceséw uczenia si¢ i wiedzy. Obszar ten jest
jeszcze malo zoperacjonalizowany w naukach zarzadzania, wigc podjgto probe
pewnej systematyzacji i przyblizenia pojec, ktore coraz czgsciej sa w powszech-
nym uzyciu.

Artykut oparty jest na badaniach literaturowych oraz badaniach wiasnych.

2. Elastyczno$¢ — sposob postrzegania

Elastyczno$¢ to atrybut pozadany, tym bardziej, im wigksza jest zmienno$¢
warunkow funkcjonowania organizacji. Mimo podkreslania znaczenia elastycz-
noéci dla utrzymywania dilugotrwalej przewagi konkurencyjnej, trudno znalezc¢
w literaturze przedmiotu jednoznaczny sposéb rozumienia tej kategorii. J. Brilman
uwaza, ze elastyczna organizacja to organizacja, ktorej struktura i kultura umoz-
liwiaja szybkie dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klientow oraz
wymogow konkurencji. Jednocze$nie jako podstawowe cechy idealnej organizacji
elastycznej wskazuje: zdolno$é nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania sig
szybciej niz konkurenci, sprawny system poznawania opinii klientow 1 szybkiego
reagowania na ich oczekiwania, krétkie procesy decyzyjne, personel przyzwy-
czajony do zmian [Brilman 2002, s. 391].

Z kolei R. Krupski uwaza, ze podstawowymi przejawami elastyczno$ci orga-
nizacji sa:

e szybkos¢ reakcji,
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e stopien dopasowania w kazdym z elementow organizacji oddzielnie i we

wszystkich na raz lub stopien zasiegu [Krupski 2005].

Wsrod podstawowych narzedzi (sposobow) elastyczno$ci autor ten wymienia
redundancj¢ zasobow oraz dywersyfikacjg dzialalnosci i/lub zasobé6w. Nadmiary
zasobow umozliwiaja ich wzglednie szybkie uruchomienie w sytuacjach wykorzy-
stywania okazji, w sytuacjach trudnych do przewidzenia zdarzen, identyfikowa-
nych jako szanse. Zrdznicowane dziatania i zasoby tworza relatywnie wigksza
przestrzen szans (a takze zagroZen), a tym samym powigkszaja zasieg i glebokosé
dopasowania do zmian w otoczeniu (a takze i w samej organizacji).

Kolejnym narzgdziem elastycznos$ci organizacji jest monitoring, rozumiany nie
tylko jako rejestracja przeszlosci lub terazniejszosci, ale rowniez jako element
przewidywania przysztosci.

Jako wazng skladowa elastyczno$ci organizacji wymienia R. Krupski réwniez
procesy decyzyjne, ktoére moga by¢ bardziej lub mniej sprawnie prowadzone. To
za$ zalezy nie tylko od wiedzy, ale i sklonno$ci do ryzyka i innych elementow
systemu warto$ci menedzeréw.

Ostatnim mechanizmem elastyczno$ci, cho¢ nie najmniej waznym jest, wedtug
cytowanego autora, organizacja ,,przedsigbiorstwa w ruchu™’'.

3. Wiedza jako determinanta potencjalu elastycznosci

Wspolczesne podejécia do zarzadzania niezwykle mocno akcentuja potrzebe
uczenia si¢ i wlasciwego, z punktu widzenia organizacji, ksztaltowania zasobow
wiedzy. Procesy uczenia si¢ i wiedza sa mocno skorelowane, trudno bowiem
wyobrazi¢ sobie wiedze bez proceséw poznania.

Tak wiec mozna przyjaé, ze jednym z podstawowych atrybutdw organizacji
uczacej si¢ jest wiedza. Wiedza jest zasobem pierwotnym (podstawowym) w tym
sensie, ze steruje procesami pomnazania i1 zmian konfiguracji pozostatych zasobow
i jest ich niezbednym tworzywem. Jest elastyczna i dynamiczna, a nawet mozna
twierdzié, ze jest zasobem najbardziej elastycznym, poniewaz:

e jest uniwersalna (relatywizowana) — nabiera znaczenia w odniesieniu do kon-
kretnych sytuacji,

jest wieloznaczna — ta sama wiedza moze by¢ w rézny sposob wykorzystana,

e jest symultaniczna — moze byé wykorzystywana jednoczesnie w wielu miej-
scach przez wiele podmiotéw,
* jest dynamiczna — latwo dodawac nowa wiedz¢ do juz istniejacej,

jest transferowalna — mozna nabywac poza transakcjami rynkowymi,
® rozwija si¢ w dzialaniu - tworzona jest w trakcie realizowania zadan (aktyw-

nos¢ wymusza uczenie),

e jest niewyczerpana — nie ma granic intensywnosci i zasiggu stosowania,

! Szerzej na ten temat [Krupski 2004, s. 355-358].
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e jest towarem — mozna wiedzg sprzedawa¢ w formie sprawdzonych pomystow,
idei, systemow (np. franchising, sieci sprzedazy itp.).

Strategia organizacji wobec aktualnych przekonan winna oscylowaé wokoét
wiedzy. Wiedzy posiadanej i wiedzy pozadanej, a takze nowej wiedzy, ktora naj-
czesciej trudno sprecyzowac i ocenic jej warto$¢ utylitarna.

Strategia organizacji, w tym strategia wiedzy, nabiera wigc szczegolnego zna-
czenia w sytuacjach nieréwnowagi funkcjonalnej, gdy turbulencje sg czgste, gigbo-
kie i intensywne. Znaczenie zasobéw wiedzy w sytuacjach tak rozumianej turbu-
lencji pozwala dokonac proby identyfikacji szczegétowych strategii wiedzy. Strate-
gia wiedzy oznacza w tym przypadku okreslong orientacj¢ na procesy kreowania,
wykorzystywania, transferu i zachowywania wiedzy. W szczegélnosci strategia
wiedzy okresla zasoby wiedzy, ktore organizacja powinna posiada¢ lub mie¢ do
nich dostep®. Biorac pod uwage ogolne wyznaczniki zaktcajace rownowage funk-
cjonalna, okreslono cztery modelowe sytuacje pozwalajace zidentyfikowac szcze-
gbélowe strategie wiedzy:

A —brak turbulencji wewngtrznych — brak turbulencji zewngtrznych,

B — wystgpuja turbulencje wewngtrzne — brak turbulencji zewnetrznych,

C — brak turbulencji wewnetrznych — wystepuja turbulencje zewnetrzne,

D —wystgpuja turbulencje wewngtrzne — wystgpuja turbulencje zewngtrzne.

Kazda z tych sytuacji ma inne charakterystyki i wymaga innej strategii wiedzy,
co pogladowo przedstawia tab. 1.

W sytuacji A zalecana strategia wiedzy to strategia koncentracji. Istota tej
strategii jest koncentracja na dotychczasowych zasobach wiedzy bgdacych w po-
siadaniu organizacji, jak i tych, ktorymi dysponuja jej uczestnicy, a organizacja
czerpie z nich korzysci. Oznacza rowniez gromadzenie i pozyskiwanie nowej
wiedzy z organizacji 1 otoczenia. Ze wzglgdu na przewidywalno$¢ zmian wystg-
puje stosunkowo duza latwos¢ identyfikowania potrzebnych zasobow wiedzy
zardwno obecnie, jak 1 w przysztosci.

Sytuacja B okresla stan turbulencji wewngtrznych wynikajacych czy to z walki
o wiladzg, czy innych elementdéw wewnatrz przedsigbiorstwa. Zalecang strategia
jest strategia kodyfikacji wiedzy. Turbulencje wewnetrzne moga powodowac
niestabilno$¢ personelu powodujaca ,,wyciek” wiedzy poza organizacje, stad zain-
teresowaniem kierownictwa winno by¢ formalizowanie wiedzy, tworzenie baz
danych i inne dziatania charakterystyczne dla strategii kodyfikacji.

? Strategia wiedzy jest wynikiem poréwnania wiedzy bgdacej w posiadaniu przedsigbiorstwa
z konkurentami oraz okreslenia wiedzy potrzebnej do realizacji strategii ogdlnej. Jej istota jest
powiazanie proceséw zorientowanych na wiedzg, technologii oraz form organizacyjnych ze strategia
przedsigbiorstwa. Strategia wiedzy to rownowazenie posiadanych zasobéw opartych na wiedzy
i umiejetnosciach ich wykorzystania z wiedza potrzebng w celu oferowania produktéw lub ustug
lepszych niz konkurenci. Por. [Stanczyk-Hugiet 2004, s. 7; Manville, Foote 2003, s. 66; Zack 1999,
s. 127, 131; Skyrme 1998].
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Tabela 1. Strategie wiedzy w ukladzie turbulencja wewngtrzna — turbulencja zewngtrzna

Sytuacja A

Sytuacja C

Charakterystyka:
Sytuacja idealna, warunki gry rynkowe;j
ustalone i przewidywalne, stabilnos¢
wewngtrzna

Strategia wiedzy:
Koncentracja na posiadanych zasobach
wiedzy

Charakterystyka:
Sytuacja wewnetrzna stabilna, duze
nasilenie konkurenc)i i innowacji,
nieciaglo$¢ zmian w otoczeniu
Strategia wiedzy:
Orientacja na ,,nowa” wiedzg

Sytuacja B

Sytuacja D

Charakterystyka:
Stabilna sytuacja zewngtrzna, zmiany
przewidywalne, sytuacja wewngtrzna
matlo stabilna (np. czgste zmiany

Charakterystyka:
Duze turbulencje zewngtrzne
i wewnetrzne, duze trudnosci
W utrzymaniu i przywracaniu réwnowagi

zarzadzajacych, reorganizacje itp.)
Strategia wiedzy:
Kodyfikacja wiedzy

Strategia wiedzy:
Dywersyfikacja wiedzy

Zrodio: [Stanczyk-Hugiet 2004, s. 8].

W przypadku wzglednej stabilno$ci wewngtrznej 1 duzej turbulencji ze-
wnetrznej (sytuacja C) strategia wiedzy to strategia ,,nowej wiedzy”’. Turbulencje
zewngtrzne oznaczajg pojawianie si¢ roznego rodzaju ,,nowosci”. Organizacja musi
wypracowaé¢ mechanizmy absorpcji wiedzy powstajacej w otoczeniu, jak tez umie-
jetno$ci jej wykorzystania praktycznego. Stabilna sytuacja wewngtrzna sprzyja roz-
wijaniu kultury wiedzy.

Ostatnia wyrdzniona sytuacja okreslona jest przez duze turbulencje zewngtrzne
i wewnetrzne. To sytuacja niezwykle zlozona, wymagajaca rowniez niezwyklego
wysitku niezbgdnego do jej opanowania. Tutaj zidentyfikowano dwa kierunki
dzialan strategicznych. Pierwszy z nich to formalizacja wiedzy. Podobnie jak
w sytuacji B, priorytetem jest stworzenie trwatych zasobéw wiedzy organizacyjnej
(pamigci organizacji). Drugi kierunek dziatan strategicznych to ,,nowa wiedza” i jej
aplikacja. Strategi¢ t¢ nazwano strategia dywersyfikacji wiedzy.

Z kolei analizowanie strategii wiedzy w kategoriach behawioralnych umozli-
wia zidentyfikowanie szczegdtowych scenariuszy realizacji strategii wiedzy. Wy-
rdzniono tu trzy rodzaje behawioralnych strategii wiedzy:

e strategia pasywna oznacza ignorowanie otoczenia, minimalne dostosowania,
zachowania defensywne,

e strategia aktywna to zmiany o charakterze ofensywnym, ukierunkowane na
dostosowanie, zwiazane z budowaniem scenariuszy (oznacza eclastycznosé
adaptacyjna),

e strategia kreatywna jest pewna odmiang strategii aktywnej, ktora ma zapew-
ni¢ maksymalna elastyczno$¢ organizacji, z gory zabezpieczy¢ sobie pozy-
tywny odbior oferty przedsigbiorstwa w otoczeniu (jako przejaw elastycznosci
kreatywnej).
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Tabela 2. Scenariusze realizacji strategii wiedzy

Poszerzanie
Poglgbianie

Strategia pasywna

Strategia aklywna

Strategia kreatywna

Strategia pasywna

scenariusz niedecyzyjny

scenariusz
altruistyczny

bez poglgbienia
i czgsciowe poszerzenie

Strategia aktywna

scenariusz egoistyczny

scenariusz decyzyjny

poglebianie i czgSciowe
poszerzanie

Strategia kreatywna

czgsSciowe poglebianie
bez poszerzania

czesciowe
poglebianie i pelne
poszerzenie

scenariusz realistyczny
czesciowe poglebienie
i poszerzenie

Zrédto: [Stanczyk-Hugiet 2004, s. 8].

Tak okres$lone strategie wiedzy analizowane sa w przekroju poglebiania i po-
szerzania wiedzy. Poglebianie wiedzy prowadzi do posiadania gruntownej wiedzy
w wybranej dziedzinie (strategia ryzykowna, moze doprowadzi¢ do nieade-
kwatnoéci wiedzy do sytuacji). Z kolei poszerzanie wiedzy to najogélniej dywer-
syfikacja wiedzy, a wigc strategia obarczona ryzykiem posiadania wiedzy plytkiej,
ale szerokiej oraz tworzenie nadmiaréw wiedzy.

Przyjgte perspektywy analizy pozwolily na zidentyfikowanie szczegétowych
scenariuszy realizacji strategii wiedzy, ktére przedstawia tab. 2.

4. Mechanizmy elastycznoSci organizacji uczacej si¢

Za podstawowe narzedzia elastycznosci uznano, wykorzystujac mysl R. Krup-
skiego, m.in. redundancje oraz dywersyfikacj¢ zasobéw, w tym w szczegdlnosci
zasob6w wiedzy.

Dywersyfikacja polega na rozszerzaniu posiadanych zasobéw wiedzy (por. tab. 1,
pole D). Naturalna korzyscia z dywersyfikacji wiedzy jest minimalizowanie ryzyka
zwiazanego z bezpieczenstwem pozostawania w systemie. Ryzyko zostaje rozpro-
szone ze wzgledu na szeroki wachlarz wiedzy i umiejgtnosci potencjalnie do wyko-
rzystania. Zmniejsza si¢ uzaleznienie od zmian koniunktury. Dywersyfikacja wie-
dzy pozwala rowniez na uzyskiwanie synergii poprzez wykorzystanie réznych
zasobow wiedzy i umiejetno$ci. Jest tym wigksza, im bardziej pokrewne s zasoby
posiadanej wiedzy. Pozwala to na wykorzystanie zasobéw w obszarach prowadzo-
nej dziatalnosci, wejscie w nowe obszary, w tym te o charakterze wzrostowym.
Ponadto dywersyfikacja pozwala uniknaé negatywnych skutkéw starzenia si¢ nie-
ktorych zasobow wiedzy oraz pozwala na niezalezno$¢ od zmienno$ci i niepew-
nosci otoczenia. Oznacza zatem wicksza elastyczno$¢. Dywersyfikacja wiedzy od-
nosi si¢ do jednostek dynamicznych, rozwojowych.

Mozna zidentyfikowaé warunki, ktore beda przemawialy na korzys¢ dywersy-
fikacji zasobow wiedzy. Beda to gtownie:

— turbulencja otoczenia,
- posiadanie potencjatu dywersyfikacji (nadmiaru predyspozycji, chgci, mozli-
wosci akumulowania odmiennej wiedzy),
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— brak mozliwosci wykorzystania dotychczasowych zasobow wiedzy,
— pojawianie si¢ okazji sklaniajacych do inwestowania w nowa, odmienng wie-
dze.

Drugim, podstawowym sposobem elastycznosci jest redundancja zasobow
wiedzy. Tworzenie nadmiaréw zasobow wiedzy w organizacji uczacej sie jest
w pewien sposob naturalne gléwnie ze wzgledu na réznorodno$é procesow ucze-
nia si¢ i rézne przestrzenie uczenia sig. Zasoby wiedzy organizacji ksztaltowane sa,
przynajmniej w wybranym obszarze, w sposob celowy, a wigc zapewniajacy reali-
zacje strategii. Przyjmujemy jednak, Ze i strategia, i cele organizacji majg charakter
elastyczny, stanowiac ,,filtr” okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu przedsigbior-
stwa. Z tego wynika, ze kierowane uczenie si¢ musi by¢ niezwykle dynamiczne,
aby czas odreagowania byl maksymalnie krotki. Elastyczno$¢ adaptacyjna wymu-
sza niejako konieczno$¢ posiadania nadmiarow wiedzy, ktore wptywaja, potencjal-
nie, na skrocenie czasu reakcji. W tym sensie tworzone s3 nadmiary celowe,
ukierunkowane na impulsy zewngtrzne. Organizacja uczaca sig nie tylko ma mozli-
woSC prostego odreagowania. Istota uczenia si¢ organizac)i jest wypracowanie
mozliwosci ksztaltowania otoczenia zewngtrznego (w znaczeniu elastycznosci
kreatywnej). Wazne wigc jest nie tylko tworzenie nadmiaréw, ktére mozna nazwaé
celowymi, ale nadmiarow w ogole, ktore stuzg do budowania potencjatu kreaty-
wnej elastycznodci. Organizacje moga tworzy¢ takie nadmiary wiedzy w rozny
sposob, niekoniecznie zwigzany z wewngtrznym systemem uczenia si¢ organizacji.
Nadmiary wiedzy mozna gromadzi¢ poprzez np. utrzymywanie kontaktow z wy-
branymi partnerami otoczenia, kupowanie wiedzy na zewnatrz (np. zatrudnianie
specjalistéw), korzystanie z tzw. dobrych praktyk, funkcjonowanie w ramach sieci
migdzyorganizacyjnych, marketing interakcyjny itp.

Symulowanie proceséw decyzyjnych stanowi réwniez narzedzie elastycznosci.
Symulowanie proceséw decyzyjnych oznacza postugiwanie si¢ abstraktami (co by
byto, gdyby). W wyniku symulacji powstaja rowniez rzeczy konkretne, realne.
Ksztattuje si¢ wiedza utylitarna. Symulowanie proceséow decyzyjnych to réwniez
rzeczy abstrakcyjne, ale w pewnym sensie zawsze praktyczne. Problem polega na
tym, ze nte zawsze znany jest mechanizm przetozenia abstraktu na wiedze realna.
Symulowanie procesdw decyzyjnych to immanentny atrybut organizacji uczacej
sig, prowadzacy do wzbogacania zasobow wiedzy, w tym budowania ich nadmia-
row, ale rowniez oznacza skrocenie procesu komercjalizacji wiedzy, a wigc jej
utylitarnego wykorzystania. Uczenie si¢ i efekt tego procesu prowadzi niewatpli-
wie do zwigkszenia sprawnosci procesu decyzyjnego. Z jednej strony bowiem
organizacja ma w dyspozycji zasoby wiedzy poparte doswiadczeniem, z drugiej
strony za$ zasoby wiedzy symulacyjnej (powstatej w wyniku symulowania proce-
sow decyzyjnych). Umiejgtne wykorzystanie tych zasobow podnosi sprawno$é
proceséw decyzyjnych. Po trzecie organizacja posiada nadmiary zasobéw wiedzy
lub informacj¢, gdzie znajduja sig pewne zasoby wiedzy i jak je natychmiast
przejac (wiedza zewngtrzna). Po czwarte, w koncu, organizacja korzysta z zasobow
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zdywersyfikowanych. W wyniku tego skraca sie czas podejmowania decyzji,

a wigc i czas reakcji organizacji jest minimalizowany. Ponadto powstaja mozli-

wosci wzglednie swobodnego przechodzenia do innych obszaréw dzialalnosci,

a wigc zasigg dzialania organizacji zmienia si¢ wraz z rozwojem sytuacji i rozwo-

jem zasobéw wiedzy.

Organizacja uczaca si¢ jest otwarta na otoczenie, charakteryzuje ja ciekawo$é,
doskonalenie, jest wrazliwa. Te wybrane cechy organizacji uczacej si¢ sprawiaja,
ze dla procesu uczenia si¢ organizacji waznym ogniwem staje si¢ monitoring.
Monitoring nie tylko w sensie obserwowania zjawisk otaczajacych organizacjg lub
pojawiajacych si¢ w jej wngtrzu, ale gléwnie monitoring zorientowany na wy-
chwytywanie stabych sygnalow oraz pojedynczych impulsoéw sklaniajacych do ge-
nerowania, kumulowania czy gromadzenia zasobdéw wiedzy, czyli uruchomienia
procesOw uczenia sig, ktore bgda ukierunkowane na te zasoby. Uczenie si¢ ma
wigc charakter antycypacyjny oraz moze prowadzi¢ do elastycznos$ci kreatywne;j,
a wigc sprawczej w relacji do otoczenia. Czas reakcji ulega skroceniu (1 —0).

Organizacja uczaca sig to ,,organizacja w ruchu”, poniewaz utrzymuje i tworzy
nadmiary wiedzy (o procesach, zasobach, procedurach) mozliwej do wykorzystania
w roznych sytuacjach, kodyfikujac je, oraz dywersyfikuje zasoby wiedzy, rozwi-
jajac eksploracyjne uczenie sig, ciekawo$¢, eksperymentowanie, podejmowanie ry-
zyka, wrazliwo$¢ na zjawiska zewngtrzne, a zwlaszcza podejmujac réznorodne
dzialania i tworzac superelastyczna wiedze w dziataniu.

Syntetyzujac omawiane w tym miejscu kwestie, wskazujemy wybrane, specy-
ficzne cechy ilustrujace mozliwo$¢ sprostania wyzwaniom turbulentnego otocze-
nia, a zatem pokazujace, ze organizacja uczaca si¢ jest organizacja elastyczna.
Szczegdlne cechy organizacji uczacej si¢ ujgto w trzy kategorie: zasoby, procesy
oraz umiejgtnos$ci. W odniesieniu do zasobéw sa to nastgpujace cechy:

— priorytetem jest wiedza dominujaca nad pozostatymi zasobami,

-~ otwarta struktura organizacyjna sprzyjajaca realizacji wymagan zewngtrznych.
Druga kategoria cech to procesy, a w szczego6lnosci:

— cigglo$¢ (nieskonczonos¢) procesu uczenia sig,

— pozyskiwanie, gromadzenie i §wiadome wykorzystywanie wiedzy.

Ostatnia grupa cech zwiazana jest z umiejetnosciami:

— wydobywanie wiedzy od pracownikéw; wykorzystanie wiedzy jawnej, ktdra
jest na tyle elastyczna, na ile elastyczny jest system kodyfikacji tej wiedzy
(najczesciej system informatyczny) oraz, szczegdlnie, wykorzystywanie wie-
dzy ukrytej, ktora jest potencjalnym zrodtem elastycznosci,

— absorpcja zewngtrznie generowanej wiedzy,

— szybkosc¢ reakcji,

— zdolnos$¢ do redefiniowania obszaréw i sposobéw prowadzenia biznesow.
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5. Zakonczenie

Turbulencja otoczenia powoduje nacisk na procesy innowacyjne, ktérych efek-
tem sa roznego rodzaju innowacje, w tym zwiazane z ogdlnym modelem zarza-
dzania organizacja. Koncepcja organizacji uczacej sig¢ jest taka proba radzenia
sobie z turbulencja oraz poszukiwaniem alternatywy zapewniajacej ciagtos¢ i roz-
woj organizacji.

Uczenie si¢ organizacji sprawia, ze wzbogacane sa zasoby wiedzy bedacej
w dyspozycji przedsigbiorstwa. Umiej¢tne wykorzystanie tych zasobow daje po-
tencjal elastycznoéci. Istotne staje si¢ uczenie eksploracyjne zwigkszajace rézno-
rodno$¢ zasobow wiedzy.

Roéznorodno$é wiedzy to wlasciwa odpowiedZz na réznorodno$¢ otoczenia.
W tym kontekscie glownym przejawem aktywnosci organizacji jest tworzenie
nadmiaréw zasobéw wiedzy. Pomijajac tu niebagatelng kwestie ekonomicznosci
utrzymywania nadmiaréw, nalezy pamigta¢, ze wiedza niewykorzystywana traci
warto$¢. Nadmiary zatem powinny by¢ racjonalne (cho¢ niezwykle trudno mowié
o racjonalnosci w warunkach nieciaglosci).

Uczenie sig organizacji to wigksze zasoby wiedzy, ale uczenie sig zyskuje sens,
gdy doprowadzimy do komercjalizacji wiedzy. Procesy komercjalizacji musza ule-
gaé skroceniu. Szybka odpowiedz na turbulencjg jest czgsto wazniejsza niz nad-
mierna dbato$c¢ o jakos¢ w sensie procedur, analiz, poprawnosci metodycznej.

Wiedza jest zasobem najbardziej elastycznym, a jednocze$nie moze by¢ zaso-
bem rzadkim i trudnym do skopiowania. Dlatego tez na wiedzy jako na zasobie
mozna budowa¢ dlugofalowe strategie organizacji.

Niezwykle istotne dla uczenia si¢ organizacji i w organizacji jest tworzenie
warunkow i klimatu uczenia sig. Swoboda poszukiwan i eksperymenty. Respekto-
wanie prawa do bledoéw. Podejmowanie ryzykownych akcji.

Uczenie si¢ powinno mie¢ charakter kierowany (logical incrementalism). Pro-
cesy uczenia si¢ w organizacji czgsto maja charakter spontaniczny. Rownie czgsto
zdobyta wiedza pozostaje w obszarze nieswiadomosci. Zatem monitorowanie pro-
cesOw uczenia sie i ich kanalizowanie powinno znalez¢ si¢ w centrum zaintere-
sowania menedzerow.

Niezbedny staje sig wiasciwy dobor pracownikow. Odwolujac si¢ do modelu
uczenia si¢ Kima®, model mentalny uczestnika organizacji musi byé zgodny z mo-
delem mentalnym organizacji.

Procesy uczenia si¢ prowadza nie tylko do poszerzania, ale i do poglebiania
wiedzy. Prowadzi to do wigkszej specjalizac)i oraz do budowania potencjatu wigk-
szego zasiggu podejmowanych dziatan w sensie roznorodno$ci. Daje to mozliwo$¢é
trwania i rozwoju w obecnych strukturach i sektorze, ale i mozliwo$¢ poszukiwania
alternatyw biznesowych.

3 Por. [Kim 1993, s. 53] za: [Rokita 2003, s. 87].
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Uczenie sie od konkurentow prowadzi do tworzenia mozliwosci nasladowania
najlepszych praktyk. Istotne jest jednak to, ze na$ladowanie pozwala dotrzymaé
kroku, ale nie zawsze oznacza mozliwo$¢é wyprzedzenia i wyrdzniania.

Nalezy symulowa¢ procesy decyzyjne, ktore daja wiedzg i abstrakcyjna, i utyli-
tarna. Symulowanie proceséw charakteryzuje bowiem dodatnie sprzgzenie zwrotne
prowadzace do kumulowania wiedzy.
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LEARNING ORGANIZATION’S FLEXIBILITY

Summary

The paper presents understanding of flexibility as speed and scope of reaction and also shows
flexibility mechanisms such as: diversity, redundancy, monitoring, decision making processes
simulation and implementation of “organization in motion”. The conclusion is that learning orga-
nization is a flexible organization.

Ewa Stanczyk-Hugiet — dr, adiunkt w Katedrze Strategii i Metod Zarzadzania Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu.
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