PROCES TWORZENIA WIEDZY W ORGANIZACJI
UCZACEJ SIE
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Streszczenie: Za pomocg rozwazan dokonanych w niniejszej publikacji, Autorka probuje
znalez¢ odpowiedZ na nastgpujace pytania: Na jakich fundamentach opieraja si¢
organizacje uczace si¢? Jakie znaczenie ma wiedza dla organizacji uczacych si¢? Dlaczego
tworzenie wiedzy jest waznym, je$li nie najwazniejszym procesem we wspotczesnej
organizacji? Uzyskanie odpowiedzi na te pytania stalo si¢ inspiracjg do przygotowania
artykutu w ktorym, oprocz rozwazan teoretycznych, uwzgledniono praktyczny aspekt
tworzenia wiedzy w organizacji.
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1. Wprowadzenie

Ztozono$¢ przeobrazen zachodzacych w nowej gospodarce, w tym roéwniez w
przedsigbiorstwach w niej funkcjonujacych, wywotuje wiele zmian i nowych zjawisk,
wsrod ktorych czynnik ludzki, a w szczego6lnoscei posiadana przez niego wiedza, odgrywa
donioste znaczenie [1]. Wiedza jest specyficznym rodzajem niematerialnych zasobow
przedsigbiorstwa, odznaczajacym si¢ tym, ze przybywa jej w miar¢ uzywania, co dotyczy
zaréwno elementoéw teoretycznych, jak i praktycznych, a takze ogoélnych i szczegotowych
zasad postepowania [2]. Obecnie wiedza stanowi jeden z najwazniejszych pierwotnych
zasobow przedsigbiorstwa, ktory umozliwia tworzenie i pozyskiwanie innych zasobow [3].
Przyrost wiedzy i jej wykorzystanie w procesie pracy stajg si¢ waznym kryterium oceny
warto$ci pracownikow [4].

Fundamentem, na ktorym wspoéiczesne przedsiebiorstwa buduja konkurencyjnosé,
musi by¢ zdolno$¢ do systematycznego uczenia si¢ i zdobywania nowej wiedzy. Wiagze si¢
to z monitorowaniem sytuacji w otoczeniu blizszym i dalszym, eksperymentowaniem oraz
otwarto$cia na zmiany, gdyz wiedza stanowi obecnie kluczowy czynnik sukcesu
decydujacy o zdobywaniu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej. W gospodarce opartej na
wiedzy 1 w warunkach wysokiej turbulencji otoczenia, glownym zZrédlem wartosci jest
wiedza [5]. Wiedza jest dobrem odmiennym niz inne rodzaje dobr, jest trudna do
uchwycenia i pelnego wykorzystania, dlatego inny jest proces jej tworzenia w organizacji
uczacej sig.

2. Cechy organizacji uczacej sie

Z raportu pt: ,Inteligentne organizacje — zarzadzanie wiedzg 1 kompetencjami
pracownikéw” wynika, Zze obecnie w Polsce co o6sme przedsigbiorstwo (zatrudniajace
przynajmniej 10 pracownikdw) mozna okres$lic jako podmiot o cechach organizacji
inteligentnych, ktore dziatajg w ramach systemow otwartych, prowadzac wymiang wiedzy i
informacji zardwno z otoczeniem, jak tez wewnatrz przedsigbiorstwa. Wymianie wiedzy i
wsparciu procesu uczenia si¢ sprzyjaja tworzone struktury organizacyjne, co przejawia si¢
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w znacznie szerszym wykorzystaniu réoznorodnych form pracy zespotowej. Kluczowym
czynnikiem wewngetrznym  pobudzajacym  przedsigbiorstwa do uczenia si¢ jest
przywodztwo demokratyczne rozumiane jako spoleczny mechanizm oddziatywania na
pracownikéw, ktore powoduje splaszczenie struktury organizacyjnej oraz formowanie
relacji opartych na wzajemnym zaufaniu i wymianie informacji [6].

Organizacja uczaca si¢ odznacza si¢ specyficznymi wlasciwosciami, ktore wyrozniajg
ja wsrdd pozostatych. Nalezy podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci
odnos$nie definiowania pojgcia organizacja uczaca si¢ oraz organizacja inteligentna. Jedni
stawiajg znak rownosci pomig¢dzy okre§leniem organizacja uczgca si¢ 1 organizacja
inteligentna, inni natomiast wskazuja na to, ze organizacj¢ inteligentng nalezy
umiejscawia¢ na wyzszym poziomie rozwoju przedsi¢biorstwa niz organizacj¢ uczaca si¢.
Zwraca si¢ przy tym uwage na to, ze w przypadku organizacji uczacej si¢ uwzgledniane jest
zarzadzanie wiedzg i jej dominacja w funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa, za§ w nawigzaniu
do organizacji inteligentnej kluczowe znaczenie przypisuje si¢ kapitatowi intelektualnemu.

J. Niemczyk organizacje uczacy si¢ okresla jako taka, ktora [7]:

— potrafi wpisa¢ historyczne doswiadczenie we wzorce, ktore nakreslajg kierunki jej

dziatania i rozwoju;

— wspomaga uczenie si¢ wszystkich jej cztonkéw (indywidualne, zespotowe,

organizacyjne) i sama ciggle si¢ przeksztatca;

— rozumie swoje procesy uczenia si¢ i zarzadza nimi w celu osiggni¢cia korzysci.

Jakimi innymi cechami odznacza si¢ ponadto organizacja uczaca si¢? Z pewno$cig
gléwnym atrybutem organizacji uczacej si¢ jest elastyczno$é, ktora powinna by¢ wpisana w
strategi¢ biznesowa przedsigbiorstwa. Ponadto organizacja taka powinna utatwi¢ kazdemu
pracownikowi podnoszenie poziomu wyksztalcenia a takze zache¢ca¢ do aktualizacji
posiadanej wiedzy wykorzystujac zewnetrzne oraz wewngtrzne przestanki. Z tego wzgledu
wazne jest tworzenie odpowiedniego klimatu organizacyjnego, stymulujacego kreatywnosc
pracownikéw, inspirujgcego ich do wykazywania si¢ inicjatyws, kreowania nowych
pomystow oraz rozwigzan pojawiajacych si¢ probleméw. W organizacji uczacej si¢, oprocz
elastycznej struktury organizacyjnej, a takze strategii personalnej, wazna jest takze trzecia
kwestia, a mianowicie kultura organizacyjna stymulujaca zachowania prorozwojowe
ukierunkowane na poszerzenie dotychczasowego zakresu wiedzy.

Wobec powyzszych rozwazan nasuwa si¢ kolejne pytanie: jakimi zdolnosciami
powinni wykazywac si¢ pracownicy zatrudnieni w organizacji uczacej si¢? Odpowiedz na
tak postawiony dylemat mozna znalez¢ w rozumowaniu J. Baruka ktory uwaza, ze ,taczac
zdolno$¢ rozwojowg w zakresie rozwoju rynku i strategii zarzadzania ze zdolnos$cig uczenia
si¢ w zakresie organizacyjnych i operacyjnych zmian, pracownicy beda wykazywaé
zdolno$¢ reagowania w kierunku zmian zachodzgcych migdzy rynkiem i zarzagdzaniem lub
migdzy organizacja i dziataniem. Laczac zdolno$¢ uczenia si¢ w zakresie organizacyjnych i
operacyjnych zmian z kreatywno$cig w zakresie wiedzy i systematycznego myslenia,
pracownicy beda wykazywa¢ zdolno$¢ tworzenia wiedzy i innowacji produktowych.
Laczac kreatywno$¢ w zakresie wiedzy i systematycznego myslenia ze zdolnoscia
rozwojowg w zakresie rozwoju rynku i strategii zarzadzania, pracownicy beda wykazywacé
zdolno$¢ prognozowania” [8]. Zachowania ludzi oraz catoksztalt wytwarzanej przez nich
kultury zmieniajg si¢ wowczas, kiedy organizacje odpowiednio postuguja si¢ wiedza, kiedy
wspotpraca migdzyludzka opiera si¢ na wysokim poziomie wzajemnego zaufania, otwartej
komunikacji interpersonalnej oraz checi do dzielenia si¢ zasobami wytworzonej wiedzy [9].
Zdolnos¢ organizacji do uczenia si¢, w odczuciu P.M. Senge, uwarunkowana jest glownie
takimi czynnikami, jak: myslenie systemowe, daznos¢ pracownikow do mistrzostwa
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osobistego, modelowe myslenie, istnienie i rozumienie wspolnej wizji oraz zespolowe
uczenie si¢ [10]. Nie wszystkie przedsigbiorstwa dziatajace w warunkach gospodarki
opartej na wiedzy posiadaja takie umiejetnosci, z réznych powodéw. Jedne nie potrafig
nadazy¢ za konkurencja, inne podejmujg btedne decyzje i przestajg si¢ liczy¢ w srodowisku
biznesowym.

3. Znaczenie wiedzy dla organizacji uczacej si¢

Dynamiczny rozwdj koncepcji zarzadzania wiedzg nastapit catkiem niedawno, gdyz w
latach dziewigédziesigtych XX. wieku [11], a obecnie przezywa swodj rozkwit. Wzrasta
bowiem zapotrzebowanie na stosowanie wiedzy w przedsi¢biorstwie na kazdym
stanowisku pracy zaréwno produkcyjnym, jak tez administracyjno-biurowym. W rezultacie
szczegoblnie istotnego znaczenia nabiera wiedza indywidualna pracownikow [12]. Wiedza
ma duze znaczenie dla organizacji uczacej si¢, podobnie jak zarzadzanie tym szczegolnym
zasobem. Zarzadzanie wiedzg mozna utozsami¢ z ogétem przedsigwzig¢ modyfikujacych
zawarto$¢ wiedzy, poczawszy od etapu diagnozy i wskazania na czynniki utrudniajace
efektywne nig zarzadzanie po efektywne jej pozyskiwanie z zewnatrz, np. w procesie
szkolen czy konsultacji [13].

Analizujac zrodta sukcesu organizacji funkcjonujacych w zmiennym otoczeniu, mozna
doj$¢ do wniosku, ze przywigzuja one ogromng wage do tworzenia i wykorzystania wiedzy,
ktora traktowana jest jako kluczowy sktadnik zasobow niematerialnych organizacji,
poniewaz wiedza pozwala rozwijac si¢, budowac i utrzymywaé przewage konkurencyjng
poprzez efektywne adaptowanie si¢ do uwarunkowan zewnetrznych i wewngtrznych.
Organizacja uczaca si¢, w ktorej powszechne stajg si¢ procesy rozwijania kompetencji
pracowniczych, powinna klas¢ duzy nacisk na efektywne tworzenie, przyswajanie,
dzielenie si¢ i wykorzystywanie wiedzy oraz uczynienie z niej podstaw prowadzenia
dziatalnoSci gospodarczej [14]. Mozna wigc stwierdzi¢, ze wiedza, niezaleznie od tego, czy
ma charakter celowo wdrozonych, systemowych dzialan, czy tez ma posta¢ dziatan
sporadycznych, bedzie w coraz wigkszym stopniu przenikaé kazdy proces przebiegajacy w
przedsigbiorstwie.

W praktyce zadne przedsi¢biorstwo nie moze si¢ rozwijaé, jesli nie bedg rozwijaé si¢
jego pracownicy. Stad tez, aby ich rozwdj byl mozliwy, nalezy tworzy¢ ku temu
odpowiednie warunki [15]. Szczegolnie pracownicy wiedzy, jako osoby mobilne i chcace
zdobywaé¢ nowe doswiadczenia, otwierajace przed nimi nowe mozliwosci, muszg
efektywnie wykorzystywac i caly czas uaktualnia¢ posiadang wiedzg. Ich praca jest z
zatozenia nowatorska, a problemy, ktére rozwiazuja i mozliwosci, ktore wykorzystuja, sa
zupelnie nowe [16].

Organizacje, dla ktorych wazne znaczenie odgrywa wiedza, powinny odznaczac si¢
szczegblng elastycznoscig i podatnoscig na zmiany, co w przekonaniu Z. Traczyka wigze
siegz [17]:

— otwarto$cig przywodztwa na zmiany;

— wysokim poziomem identyfikacji kierownictwa, a takze pozostatych pracownikow

Z organizacja;

— strukturami amorficznymi, ktore charakteryzuje zmienny przydziat zadan i

kompetencji oraz zmienne rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych;

— ograniczonym stopniem zaleznosci struktury od uregulowan prawnych.

Reasumujac dotychczasowe przemyslenia trzeba stwierdzi¢, ze wiedza pracownikow
oraz rozwdj ich kompetencji zawodowych sa kluczowymi czynnikami w zarzadzaniu
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przedsigbiorstwem, poniewaz wywieraja bezposredni wpltyw na zachowanie oraz sposob
myslenia zatrudnionych [18]. Osobom posiadajacym wiedzg, wyposazonym w umiejetnosé
jej pozyskiwania, stwarza tez wigksze szanse na osiagni¢cie sukcesu w przedsiewzigciach
ktorymi si¢ zajmuja, aby w efektywny sposob przewidywac¢ skutki dokonanych dziatan
oraz uwzglednia¢ wptyw czynnikow zewnetrznych [19].

4. Przebieg procesu tworzenia wiedzy w przedsi¢biorstwie

Tworzenie wiedzy jest procesem polegajacym na podjeciu specyficznych dziatan
(przedsigwzie€) celem zwigkszenia wiedzy w przedsigbiorstwie. Niezbedne jest zatem
zbudowanie sprzyjajacych warunkéw oraz klimatu organizacyjnego, zachecajacego
pracownikéw do wykazywania si¢ kreatywnoscig 1 inicjatywg oraz podejmowania
wspolpracy z osrodkami tworzgcymi wiedzg. Jest to proces wielowymiarowy, zwigzany z
wystepujacymi zmianami oraz niepewnoscig i ztozonoscig otoczenia. Proces ten uznaje si¢
za najwazniejszy sposrod pozostatych, ktore przedsiebiorstwo realizuje, postrzegany jako
zespot specyficznych dziatan i inicjatyw podejmowanych w celu zwigkszenia ilosci wiedzy
organizacyjnej [20].

Wiedza cechuje si¢ dynamicznym charakterem, stajac si¢ najbardziej poszukiwanym
towarem 1 kapitatem we wspotczesnym S$wiecie. Tylko czlowiek potrafi wiedze
pozyskiwac¢, aktualizowaé, przetwarza¢ i dzieli¢ si¢ z innymi [21]. Poniewaz wiedza
tworzona jest przez poszczegoélne jednostki, przedsigbiorstwo musi zastosowac narzedzia
oraz mechanizmy pomagajace przeksztatci¢ wiedze ukryta w wiedze jawng. Konstruktywne
dziatania jednostek lub grup warunkujg interakcje i wzajemng wymiane wiedzy jawnej i
ukrytej.

Proces tworzenia wiedzy w przedsigbiorstwie przebiega dzigki wdrozeniu trzech
postaw [22]:

—  w oparciu o wlasne doswiadczenia i eksperymenty okresla si¢ kto jest tworcg a kto

odbiorcg wiedzy;

— w trakcie nabywania wiedzy z zewnatrz, a wigc uczenie si¢ od liderow rynkowych

oraz poprzez porownywanie i udoskonalanie istniejagcych rozwigzan;

— poprzez nabywanie wiedzy z wewnatrz i zewnatrz organizacji, gdzie wiedza

przeptywa migdzy pracownikami oraz z otoczenia zewngtrznego.

W praktyce gospodarczej nie zawsze ten proces przebiega we wilasciwy sposob. B.
Mikuta i M. Makowiec analizujac badania wlasne dotyczace zarzadzania wiedza
przeprowadzone wsrod 150 matopolskich firm z sektora matych i $rednich przedsigbiorstw
stwierdzili, iz 73% z nich nie miato formalnych mechanizméw pozwalajacych zgtaszac i
rozwigzywac problemy lub ich dziatania byly ograniczone. Ponadto 24% badanych firm nie
podjeto jakichkolwiek dziatan majgcych na celu rozwijanie wiedzy pozyskanej z otoczenia,
pozostate natomiast robily to w ograniczonym zakresie (z czego 47% w stopniu bardzo
ograniczonym). Dodatkowo organizowanie zebran z pracownikami w celu tworzenia nowej
wiedzy byto sporadyczne (a blisko 25% firm nie robito tego wcale). Natomiast niemal 30%
badanych przedsigbiorstw nie wysylalo swoich pracownikéw na szkolenia zewnegtrzne,
ktére umozliwiajg tworzenie wiedzy w organizacji [23].

5. Wnhnioski

W wielu opracowaniach naukowych uwypukla si¢ kluczowe znaczenie wiedzy
cztowieka oraz przypisuje si¢ szczegodlng role procesowi tworzenia wiedzy w organizacji
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jako podstawowemu kryterium odrézniajacego organizacje osiagajace sukcesy od tych,
ktore pozostaja w tyle. Jest to proces wymagajacy przede wszystkim zaangazowania
czynnika ludzkiego na ptaszczyznie poszczegdlnych jednostek, grup pracowniczych, jak i
catej organizacji jako systemu. Proces tworzenia wiedzy w organizacji bedzie przebiegat
wlasciwie tylko wowczas, jesli wszystkie osoby $wiadczace pracg dla przedsigbiorstwa
bedag realizowaé jego cele wykorzystujac wiedzg w nich uciele$niong oraz wykorzystywaé
kazda okazje do tworzenia nowej wiedzy. Wiedza cicha wymaga przetworzenia jg przez
pracownikéw w wiedz¢ jawng, co w rezultacie przyczyni si¢ do zwigkszenia zasobow
wiedzy przedsi¢biorstwa. Poniewaz otoczenie zewngtrzne zmienia si¢ ciagle 1 w bardzo
szybkim tempie, dlatego zasoby wiedzy nalezy uzupehlia¢ i aktualizowaé, aby tworzy¢
niezbgdng dla funkcjonowania przedsigbiorstwa wiedze, dzigki ktérej organizacja uczaca
si¢ bedzie mogta staé si¢ organizacjg inteligentna.

Wspolczesnie  wiedza 1 umiejgtnosci  sa  najwazniejszymi  czynnikami
konkurencyjnos$ci, dlatego w organizacji uczacej si¢ nalezy podejmowac takie dziatania,
ktére powinny sprzyjac [8]:

—  wyzwalaniu inicjatyw pracownikéw dysponujacych wiedza i umiejetnoSciami,
ktore stanowig kluczowy zasob dla organizacji;

—  zachgcaniu do dzielenia si¢ wiedzg z innymi, wzbogacenia tej wiedzy i jej
transferu oraz eliminowaniu barier utrudniajacych dzielenie si¢ wiedza ze
wspotpracownikami;

—  tworzeniu warunkéw organizacyjnych pobudzajacych uczenie sig¢, wzrost
samodzielnosci myslenia 1 dzialania, pomystowoséci 1 inicjatywy w
identyfikowaniu problemow i ich kreatywnym rozwigzywaniu;

—  traktowaniu pracownikow jako partneréw oraz dbaniu o zapewnienie ich potrzeb,
oczekiwan czy wartosci, ktore z jednej strony przyczynig si¢ do ich rozwoju
osobistego i zawodowego, z drugiej za§ — do rozwoju calej organizacji;

—  systemowemu budowaniu 1 wykorzystaniu potencjatu ludzkiego na wzor
wykorzystywania zasobow finansowych lub rzeczowych;

—  traktowaniu pozyskiwania (rekrutacji) pracownikow, ich rozmieszczenia,
szkolenia i wykorzystania posiadanej wiedzy jako zadania strategicznego.

W dzisiejszych uwarunkowaniach gospodarczych nalezy posiada¢ szeroka wiedzg z
roznych dziedzin, w tym przede wszystkim z zakresu zarzadzania, aby umiejetnie,
sytuacyjniec wykorzystywa¢ ja w praktyce [24]. Ponadto przedsi¢biorstwa musza
podejmowac inicjatywy dazace do zwigkszania wspolpracy z otoczeniem zewngtrznym w
zakresie tworzenia wiedzy, ale takze inicjowa¢ wewnetrzne przedsigwzigcia z tym
zwigzane np. organizowanie regularnych zebran kadry kierowniczej z pracownikami czy
stosowanie tzw. burzy mozgow, aby kreowa¢ nowe pomysty i ich rozwigzania. Tworzeniu
wiedzy sprzyja takze korzystanie z wiedzy: zamieszczonej w Internecie, specjalistycznych
czasopismach, branzowych ksigzkach oraz ekspertow zewnetrznych. Mierzenie si¢ z
trudnymi sytuacjami, szukanie konstruktywnych rozwigzan pojawiajacych si¢ problemow
jest rowniez sposobem na tworzenie wiedzy w przedsi¢biorstwie po to, zeby organizacja
skutecznie i efektywnie funkcjonowata w warunkach nowej gospodarki.

Jak wskazujag W.M. Grudzewski oraz 1. Hejduk, gospodarka naszego kraju powinna
poszerzy¢ umiejetnoSci wykorzystania wiedzy globalnej, aby nie narazi¢ si¢ na
niebezpieczenstwo niedoboru wiedzy i umiejetnosci w poréwnaniu do innych krajow
bardziej rozwini¢tych gospodarczo [25]. Pracodawcy powinni zachecaé pracownikow aby
zdobywali nowe doswiadczenia dzigki ktérym moga si¢ uczy¢, a nie unikac ich, gdyz moga
okazac¢ si¢ porazkg [26]. ,,Zasadniczymi funkcjami organizacyjnego uczenia si¢ sg rozwoj i
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dzielenie si¢ wiedzg” [27]. Przedsigbiorstwa, ktore chca utrzymac konkurencyjnosc a takze
zwigksza¢ swoj potencjal rozwojowy muszg koncentrowac si¢ na tworzeniu nowej wiedzy,
aby mogly z powodzeniem dziata¢ w warunkach gospodarki opartej na wiedzy.
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