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Proces uczenia si¢ zmian

Problemem strategicznym organizacji przysztos-
ci’ bedzie przede wszystkim tworzenie elastycz-
nych mozliwoéci gospodarowania, a nie jak dotad
konkurowanie przy aktualnych mozliwo§ciach, co
zawsze lgczy sie z problemami tworzenia i wdraza-
nia zmian. W wieku bezustannej zmiany najlepsza
strategig jest wiec szybkie reagowanie na terazniej-
szo§é oraz tworzenie takiej organizacji, ktéra bedzie
dobrze prosperowaé w trudno przewidywalnej przy-
sztoéci. Mozna to osiggngé m.in. za poérednictwem
procesu uczenia sie, dzieki ktéremu poznaje sie,
komunikuje i akceptuje potrzebe niezbednych
zmian.

Wobec tego zmiane bedziemy traktowaé tutaj
jako skladows procesu uczenia sie?, a nie jako
sposob przeksztatcania struktur w organizacji (hie-
rarchiczne struktury tworza niestety fragmentary-
czng perspektywe). Poniewaz organizacja przede
wszystkim uczy sie poprzez uczenie si¢ swych pra-
cownikéw, to centralnym ogniwem tego procesu jest
czlowiek jako podmiot zmian (rys. 1). Jego uczenie
si¢ 1 nabywanie wiedzy decyduje o tworzeniu inno-
wacyjnych zachowan i postaw oraz kreowaniu
zmian wewnetrznych czlowieka, promieniujgcych
na wspoélpracownikéw i otoczenie.

" Wiasciwe wykorzystanie mozliwo$ci uczenia sie
wszystkich pracownikéw, pobudzanie ich kreatyw-
noéci i nabywania wiedzy uruchamia podstawowy
kierunek procesu inicjowania, tworzenia i wdraza-
nia zmian. Ale réwniez bedzie nas interesowat
drugi kierunek uczenia si¢ zmian, wyplywajacy
z zewnetrznych form organizacyjnych otoczenia
i pochodzacy od proceséw globalizujacych §wiatowa
gospodarke.

Uczenie sie, wiedza a zmiana

owszechnie znane juz jest zjawisko usys-
tematyzowanego uczenia sig, ktére zaczy-
na sie zawsze w procesie pracy czlowieka
i grupie pracowniczej oraz przebiega w uczacej sie
organizacji®. Wiadomo réwniez, ze podzial pracy
umozliwia wykorzystywanie krzywej uczenia sie
i krzywej doswiadczenia organizacji 1 jej otoczenia,
opartych na wspélnym mechanizmie i naturze pro-
cesu uczenia sie. Uczenie sig jest wiec samo w so-
bie naturalne, a forma przejawiajaca sie poprzez
ten proces pochodzi od ,drzwi”, ktérymi on prze-
plywa w procesach podstawowych, obstlugowych
i zarzgdzania przedsigbiorstwa.

Czlowiek jako czynnik produkcji byt zbyt dlugo
zaniedbywany, a w latach gwaltownej automatyza-

cji stworzono nawet wizje eliminowania czlowieka
jako czynnika zaklécajgcego produkcje. Oczywiscie
wszedzie tam, gdzie ucigzliwe i monotonne czynno-
§ci mogag by¢ wykonane przez automaty i roboty,
takie podejScie bedzie nadal stuszne. Ale w pozo-
stalych sferach dzialalnoéci przedsiebiorstwa, czlo-
wiek ciagle pozostaje najbardziej wydajnym proce-
sorem produktywnosci, innowacji i wiedzy. W pra-
cowniku, poprzez mozliwoéé i umiejetnosé uczenia
si¢ indywidualnego i zespotowego, wzmacnia sig
poczucie wlasnej warto§ci i pewnosci siebie. Dodat-
kowo pracownik odczuwa nie tylko wtasna, niezale-
7ng korzy$¢ z procesu uczenia sig, ale poprzez
wymiane my§li i do§wiadczen, lepiej rozumie i ak-
ceptuje potrzebe zmian w organizacji.

Wobec tego uczenie sie jednostki, zespotu i catej
organizacji jest procesem nabywania rdznego ro-
dzaju wiedzy pojawiajacej sie w trakcie ,,ewolucyj-
nego wykluwania w procesie uczenia sie. Wykorzys-
tujemy jg zazwyczaj w tworzeniu i wprowadzaniu
zmian przez kompetentnych i wyposazonych w wie-
dze pracownikéw i zespoly pracownicze. P. Drucker
przewiduje, iz wlanie wiedza stanie sie w przyszlo-
§ci jedynym znaczacym zasobem organizacji i spote-
czehstwa przyszloéci — spoleczenistwa wiedzy?.

Nowoczesne zarzadzanie to ciggle wynajdywanie
czynnikéw sukcesu i produktywnoéci opierajace sie
na zespotach ludzi wyposazonych w wiedze. Obecny
rodzaj produktywnos$ci wymaga wlasnie stosowania
wiedzy i obejmuje zdobywanie i dzielenie sie tymi
do$wiadczeniami i wiedzg (nauka przez cale zycie).
Wydaje sie wiec, Zze nowoczesne i skuteczne or-
ganizacje beda walczy¢ w przysztoéci o najwazniej-
szy swoj zasob, tj. wykwalifikowanych i wyposazo-
nych w wiedze ludzi (wojna o talenty), gdyz istnieje
§cislty zwigzek pomiedzy wyzwalaniem talentéw
w pracownikach a sukcesem.

W istocie wiedzy tkwig szybkie zmiany, ktoére
z jednej strony powstaja na bazie nowej wiedzy,
a z drugiej na pojawiajacych sie potrzebach, row-
niez pobudzajacych powstawanie nowej wiedzy.
Dlatego na znaczeniu zyskuje wspélne uczenie sie
w organizacji, bedace szansa zintegrowania pro-
cesu zmian i w nastepstwie tego, skuteczniejsze
zarzadzanie nimi.

W takich organizacjach nastgpuje kreowanie tych
segmentow, ktore odpowiadajg za uczenie sie i osia-
ganie wiedzy o zarzgdzaniu réznorodnymi przedsie-
wzigciami. Towarzyszace temu twoércze napiecie
wyzwala w pracownikach i zespotach potrzebe po-
glebiania kompetencji do zarzadzania innowacjami
i zmianami®, Qczywiscie, owe organizacje mu-



sza nauczy¢ sie procesu swego doskonalenia
i odnowy, a w tym — procesu uczenia sie
zmian., Wlasnie zdolnoéé i cheé organizacji do ini-
cjowania zmian moze staé¢ sie osig, wokol ktorej
koncentruje sie wykorzystanie procesu uczenia sie
W nowoczesnej i inteligentnej organizacji.

Zmiana a organizacja i otoczenie

roces indywidualnych zmian, traktowany
jako uczenie sie tworczego zycia zawodowe-
| go, w najszerszym stopniu bedzie dotyczyt
kadry menedzerskiej wszystkich szczebli, gdyz
oprocz merytorycznych dociekan i podejmowania
decyzji, funkcje takie tgczyé muszg wiedze doradcza
i psychologiczng (psychologia relacji). Wystepujace
czesto obawy przed zmiang poteguja lek o utrate
przyjemnych i ulubionych nawykéw mys$lowych
i sposob6éw dzialania, a nawet zachowania wrogie
zmianom. Wobec tego oplaca sie wysilek poinfor-
mowania wspélpracownikéw o sposobach przepro-
wadzania zmian i prowadzenie wyjadniajacych dys-
kusji. Niestety, w projektowaniu pracy grupowej
jestedmy dopiero na poczatku fazy uczenia sie.

Zmiany zewngtrzne

Uczenie sie

Organizacy

Rozpoznawanie charakteru i przyczyn wszelkiego
rodzaju przemian zespolowych i strukturalnych jest
istotnym obszarem efektywnego zarzadzania zmia-
nami. Dlatego dobry menedzer zawsze poszukuje
zmiany, reagujgc i wykorzystujac ja jako okazje
i szanse. W ostatecznosci jednak o skutecznosci
wprowadzania takich zmian decyduje stan gotowo-
§ci, poziom nieufnosci i oporu przed zmiang oraz
do§wiadczenie przy wdrazaniu zmian.

Przyzwyczajeni jesteSmy przyzwyczajaé sie, co
jeszcze bardziej poteguje opory w mysleniu o zmia-
nach, a tym bardziej o ich wdrozeniu®. Dlatego
umiejetnoéé inicjowania zmian?, to przede wszyst-
kim przetamywanie nawyku stabilno$ci w akcepta-
cje i uczenie sig¢ procesu zmian. Na przyklad
w grupach partnerskich i zespotach twoérczych moze
nastepowac poszerzanie §wiadomogci i potrzeby in-
nowacyjnych zachowan oraz otwartosci na zmiany,
gdzie pracownik jest traktowany jako aktywa pro-
cesu zmian, a sama zmiana jest oczekiwana z na-
dziejg. Dalszy przebieg procesu uczenia sie zmian
poszerzaé sie bedzie, poprzez wspélprace grup
pracowniczych, na inne sfery wnetrza calej organi-
zacji.
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Rys. 1. Cyrkulacja zmian w organizacji i otoczeniu

Zrédio: opracowanie wlasne.



Uczenie sie zmian w poszczegdlnych obszarach
moze byé skutecznym rozwigzaniem tylko w prze-
ksztalceniu caloSciowych proceséw organizacji.

Powstaje wiec pytanie o tempo tych zmian: rady-
kalne® w ,stylu amerykanskim” (Reengineering)
lub ciggle doskonalenie w ,stylu japoniskim” (Kai-
zen, Lean Management). Wydaje sie, ze samo zZycie
wytworzyé moze posrednie podejécia®, spelniajace
aktualne potrzeby i adaptujgce si¢ do mozliwosci
okreslonych organizacji.

Podobne mechanizmy procesu uczenia sie zmian
i wymiany wiedzy mogg dotyczyé'® réwniez wpro-
wadzanych ostatnio organizacji wirtualnych i sie-
ciowych. Ich cechy, tj. elastycznosé, zdolnoéé ucze-
nia sie, otwarto$¢ na zmiany i rozwdj, pobudzajg
proces uczenia sie zmian ,w sobie” 1 otoczeniu
(uczenie sie przyszloSci w organizacjach przyszlo-
§ci).

Innym, niezwykle waznym i skutecznym narze-
dziem procesu uczenia si¢ zmian moze by¢ bench-
marking, uwypuklajacy wzorcowe sposoby postepo-
wania poprzez uczenie sie od innych i wykorzys-
tywanie ich do$wiadczenia i wiedzy. Dla wnetrza
organizacji (rys. 1) bytby to benchmarking wewnet-
rzny, w segmencie rynkowym, czyli otoczeniu bliz-
szym — benchmarking zorientowany na konkuren-
cje, a w otoczeniu dalszym benchmarking funk-
cjonalny odnoszacy sie do organizacji spoza branzy.

Najmniej przewidywalny aspekt uczenia sie i wy-
miany wiedzy w procesie zmian, to relacje z najdal-
szym otoczeniem organizacji, tj. megaotoczeniem.
Ich skutki by¢ moze sg takie jak wywolywane przez
sefekt motyla” w uktadach chaotycznych?

Dyfuzja zmian

atwo zauwazy¢, iz cyrkulacja zmian w or-
ganizacji i otoczeniu odbywa sie (rys. 1)
w dwoch kierunkach: @ ,od wewnatrz na
zewnatrz” i ® ,z zewnatrz do wewnatrz. Taki prze-
bieg poprzez wzmocnienie i sprzezenie zwrotne oraz
presje otoczenia (kazda organizacja zakotwiczona
jest w okreslonym otoczeniu socjotechnicznym, eko-
nomicznym etc.) powoduje interferencje zmian. Me-
chanizmy te przypominajg procesy dyfuzji pobudza-
ne przez procesy uczenia sie i wymiany wiedzy.
Dyfuzja taka, w zaleznoéci od wielu czynnikéw,
moze przebiegaé w rézny sposob, trudny najczesciej
do przewidzenia. Jednak powinno dochodzié do
swoistego wyréwnywania sie cech i poziomu okres-
lonych zmian, plynacych ze stykajacych sie obsza-
row.

Pierwszy kierunek zmian tworzy cigg: pracow-
nik, grupa pracownicza, cale wnetrze organizacji,
otoczenie, 6w cigg rodzi dyfuzje zmian opartg prze-
de wszystkim na przeobrazeniu ,$wiadomo$ci
i wnetrza” cztowieka. Drugi kierunek czerpie z ze-
wnetrznych do§wiadczen globalnej gospodarki, kto-
ra ma zintegrowaé¢ wigkszos¢ organizacji gospodar-
czych §wiata (czasy globalnej zmiany). Ich wspo6l-

nym mianownikiem jest proces uczenia si¢ i wymia-
ny wiedzy (wewnetrznej, zewnetrznej i wirtualnej),
jako gléwny czynnik integrujacy te wydawaloby sie
przeciwstawne kierunki inicjowania i tworzenia
zmian. Wylaniajgca sie z tego zintegrowana wiedza,
pobudzaé¢ moze wilasciwg cyrkulacje: mysli, idei,
innowacji i zmian. Dlatego nowoczesne organizacje
powinny wpisywaé w swa strategie kreowanie pro-
cesébw uczenia sie zmian 1 poszerzania wiedzy
w tym zakresie, gdyz warto$¢ organizacji bedzie
tworzona przez produktywno$¢ i innowacje, a one
wynikaja z zastosowania wiedzy.

Marek Brzezifiski
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