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34

Organizacyjne uczenie sie i zarzadzanie wiedza

(Adrianna Jaskanis)

34.1. Wprowadzenie

W literaturze i praktyce zarzadzania utrwalito si¢ przekonanie, zZe najcenniej-
sza zdolnoScig organizacji, pozwalajaca na osiagnigcie i utrzymanie przewagi kon-
kurencyjnej, jest umiejetno$¢ uczenia si¢, zwlaszcza uczenia si¢ szybciej niz rywale
(DeGeus, 1988; Prahalad i Hammel, 1990; Edmondson i Moigneon, 1998). Koncep-
cje organizacyjnego uczenia si¢, organizacji uczacej si¢ i zarzadzania wiedza stano-
wig odpowiedzZ na stojace przed organizacjami wyzwania, m.in. globalizacje, szybkie
tempo rozwoju technologicznego i migdzynarodowa konkurencje (Easterby-Smith,
Snell i Gherardi, 1998, s. 259), a ich wdrozenie w organizacji ma zapewnic jej trwala
przewage konkurencyjna, poprawe osiaganych wynikow poprzez m.in. oferowanie
produktéw lepiej dopasowanych do potrzeb klientéw czy wyzszy poziom innowa-
cyjnosci organizacji i skrdcenie czasu wprowadzania nowych produktéw na rynek
(Fugate, Stank i Mentzer, 2009; Barkema, Bell i Pennings, 1996; Hayward, 2002;
Pennings, Barkema i Douma, 1994; Hult i in., 2000, Stata, 1989; Slater i Narver,
1995, Bhatt, 2001). Poczatkowe zainteresowanie procesami uczenia si¢ ludzi w orga-
nizacji (ang. learning in organization) ustapito miejsca badaniom nad organizacyj-
nym uczeniem si¢ (ang. learning by organization) i tworzenia organizacji uczacych
si¢ (ang. learning organizations), co wigzalo si¢ z antropomorfizacjg organizacji, czyli
przypisaniem jej cech podmiotu ludzkiego. W wyniku tych proceséw uksztattowaly
si¢ trzy perspektywy teoretyczne — organizacyjnego uczenia si¢, organizacji uczacej
si¢ i zarzadzania wiedza, ktére wzajemnie inspirowaly si¢ i uzupelnialy, rywalizujac
0 uwage naukowcdw i praktykow zarzadzania.

34.2. Organizacyjne uczenie sie

Nurt organizacyjnego uczenia si¢ bazowal na pracach psychologéw i ekonomi-
stow. Interpretacje psychologiczne sugerowaly, Ze uczenie si¢ jest cyklem, rozpoczy-
najacym si¢ wraz z doSwiadczeniem, ktore nast¢pnie staje si¢ przedmiotem refleksji
i na podstawie ktérego tworzone sg reguly i uogdlnienia, testowane przez podmiot
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uczacy si¢ (Kolb, 1984). Ekonomisci z kolei zakladali, ze proces uczenia si¢ ludzi
w ramach organizacji prowadzi do wzrostu efektywnosci organizacji, co ilustrowaty
koncepcje: krzywej uczenia si¢ (ang. learning curve), uczenia si¢ poprzez dzialanie
i wykonywanie okreSlonej pracy (ang. learning by doing) (Wright, 1936), uczenia si¢
przez do$wiadczenie (ang. experiential learning) czy uczenia si¢ metoda prob i bigdow
(ang. trial and error learning) (Levitt i March, 1988, s. 321-323). EkonomiSci zwrdcili
takze uwage na fakt, ze to wlasnie wiedza gromadzona dzieki powtarzaniu okre§lo-
nych do$wiadczen moze by¢ istotnym czynnikiem pozwalajacym jednostkom, organi-
zacjom oraz krajom osiggac wicksza skuteczno$¢ dziatania, wigksza produktywnos¢
oraz rozwoj gospodarczy (Arrow, 1962, s. 155-156). W latach 60. i 70. XX wieku
przedmiotem badan staly si¢ mechanizmy i procesy uczenia si¢, uwarunkowania
uczenia si¢ oraz zaleznoSci pomigdzy poziomami uczenia si¢ — indywidualnym,
zespolowym i organizacyjnym. Do gtownych zalozefi nurtu organizacyjnego ucze-
nia si¢ naleza: uczenie si¢ poprzez doSwiadczenie, wplyw otoczenia organizacji oraz
relacji miedzyludzkich na uczenie sig.

Prekursorami nurtu organizacyjnego uczenia si¢ byli Richard Cyert i James March
(1963) oraz Chris Argyris i Donald Schon (1978). Cyert i March sformutowali pod-
stawy behawioralnej teorii firmy, ktora postrzega uczenie si¢ organizacji jako czg§¢
procesu podejmowania decyzji i skutecznej adaptacji wzgledem zmieniajacego si¢
otoczenia organizacji. Postrzegaja oni firme jako koalicj¢ interesow, prezentowanych
przez zroznicowane wewngtrznie grupy w organizacji, ktore opracowuja i ustalaja cele
organizacyjne, a ktorych potrzeby i priorytety moga istotnie rdzni¢ si¢ migdzy sobg
(Mahoney, 2005, s. 34). W zwiazku z tym realizacja ustalonych celdow zalezy od wyni-
kéw negocjacji pomiedzy poszczegdlnymi grupami interesOw tak, aby cele realizo-
wane byly na poziomie przynoszacym kazdej z grup satysfakcj¢. Decyzje w organizacji
niekoniecznie zakltadaja wigc osiagniccie przez organizacje najlepszych mozliwych
rezultatdéw (np. zysku, poziomu sprzedazy czy udziatu w rynku). Wybdr nieoptymal-
nych, ale fatwiejszych do wdrozenia alternatyw Herbert Simon opisat jako zjawi-
sko ograniczonej racjonalnosci (Mahoney, 2005, s. 22). Podejmowane w ten sposob
decyzje organizacyjne nie wykorzystuja w pelni jej potencjatu, pozostawiajac pewne
rezerwy, nazywane luzem organizacyjnym (ang. organizational slack), ktére daja moz-
liwo$¢ utrzymania koalicji i zapewniaja stabilizacje firmie. Cyert i March (1963) po
raz pierwszy powiazali organizacyjne uczenie si¢ ze znanymi z psychologii proce-
sami indywidualnego uczenia si¢. Potwierdzili, Ze organizacyjne uczenie si¢ wynika
z doSwiadczenia, ktére sprawia, ze uczestnicy organizacji stopniowo dostosowuja
swoje zachowania do celow organizacji oraz modyfikuja sposoby dziatania (Mahoney,
2005, s. 38), co oznacza, ze ucza si¢ w sposdb przyrostowy (inkrementalny).

Argyris i Schon (1978) opisali za§ mechanizm uczenia si¢, opierajacy si¢ na
pojedynczej i podwdjnej petli. Ich zdaniem uczestnicy organizacji posiadaja wlasne
interpretacje otaczajacej ich rzeczywistoSci, ktore mozna nazwaé ,,deklarowanymi
teoriami” (ang. espoused theories). Moga one roznié si¢ od interpretacji, ktore prze-
jawiaja sie¢ w rzeczywiScie podejmowanych dziataniach, czyli od ,teorii w uzyciu”
(ang. theories in use), taczacymi wcze$niejsza wiedze ze zdobywanymi poprzez dzia-
tania informacjami o sposobie funkcjonowania organizacji i jej otoczeniu. Dzialania
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W organizacji sa wi¢c zwigzane z otrzymywaniem informacji zwrotnych. Jesli ,,dekla-
rowana teoria” nie sprawdzifa si¢ w praktyce i zaistniala r6znica pomigdzy stanem
oczekiwanym a rzeczywiscie osiagnig¢tym, uruchamiane zostajg procesy uczenia si¢.
Uczenie si¢ poprzez pojedyncza petle (ang. single-loop learning) zaklada zastosowa-
nie prostych dziatan korekcyjnych, czgsto zwigzanych z powtarzaniem wcze$niejszych
zachowai. Z kolei uczenie si¢ na podstawie podwdjnej petli (ang. double-loop lear-
ning) jest zwigzane z poszukiwaniem przyczyn napotkanego problemu, ktdre moze
doprowadzi¢ do modyfikacji dotychczasowego sposobu dziatania i wprowadzenia
dziatan korygujacych.

Proces uczenia si¢ w analogiczny sposOb postrzegajq inni autorzy, rozrdzniajac
pomiedzy dwoma rodzajami uczenia si¢, z ktorych pierwszy prowadzi do doskona-
lenia funkcjonowania organizacji na podstawie wypracowanych wczesniej procedur,
drugi za$ do uczenia si¢ poprzez poszukiwanie nowych rozwiazan (Fiol i Lyles, 1985;
Brown i Duguid, 1991). W ujeciu Marcha (1991) ten pierwszy typ, dotyczacy inten-
syfikacji wykorzystania dotychczas posiadanej wiedzy, to eksploatacja (ang. explo-
itation), drugi zas to eksploracja (ang. exploration), czyli zdobywanie nowej wiedzy
i poszukiwanie nowych podej$¢ do zadan organizacyjnych.

Uczenie si¢ na poziomie organizacji mozliwe jest dzigki uczeniu si¢ na pozio-
mach jednostki i zespolu, co oznacza, ze organizacje ucza si¢ dzigki umieje¢tnoSciom,
postawom i zaangazowaniu pojedynczych pracownikow (Kim, 1993). Zatem im wigk-
sze sg ich zdolnoSci uczenia si¢, tym bardziej intensywnie i skutecznie proces ten
przebiega na poziomie organizacji i tym wigksze sa organizacyjne zasoby wiedzy two-
rzone w tym procesie (Murray i Moses, 2005, s. 189). Konstrukcja spoleczna organi-
zacji warunkuje wigc proces zespotowego i organizacyjnego uczenia si¢ i powoduje,
Ze pracownicy wzajemnie i wspolnie uczg si¢. Dodatkowe mozliwos$ci uczenia si¢ ofe-
ruje wspOtpraca specjalistow reprezentujacych zréznicowane dziedziny wiedzy oraz
zewnetrznych ekspertow. Cennej wiedzy dostarczaja m.in. tzw. pracownicy przekra-
czajacy granice organizacji (ang. boundary-crossing individuals) (Tushman i Scanlan,
1981a; 1981b), utrzymujacy relacje z otoczeniem i rozpowszechniajacy zdobyta wie-
dz¢ wewnatrz organizacji.

Organizacyjne uczenie si¢ moze prowadzi¢ do zmiany sposobu funkcjonowania
organizacji poprzez stopniowa adaptacje (March, 1991; Quinn, 1980) albo transfor-
macje, czyli radykalng zmiane¢ sposobow funkcjonowania i procesOw organizacyjnych.
Sama zmiana organizacji, niepoprzedzona refleksja nad zdobytymi doSwiadczeniami,
nie moze zosta¢ nazwana uczeniem si¢. Uczenie si¢ nie jest bezrefleksyjng akceptacja
panujacych w otoczeniu warunkéw (Hedberg, 1981; Fiol i Lyles, 1985), ale dostoso-
wywaniem dziatan do zatozonych celéw (Cyert i March, 1963), interpretacja sytuacji
i nadawaniem jej znaczenia (Daft i Weick, 1984; Weick, 1991), tworzeniem wzorcow
dzialania na podstawie nowych, pozyskiwanych informacji (Hedberg, 1981) lub ekspe-
rymentowaniem i testowaniem nowych rozwiazan (Lipshitz, Friedman i Popper, 2007).

Badania procesOw organizacyjnego uczenia si¢ sa zwigzane z podejsciem zaso-
bowym, opisanym w odr¢bnym rozdziale ksiazki. Wprowadzito ono m.in. koncepcje
dynamicznych zdolnoSci organizacji (ang. dynamic capabilities), bgdacych wyuczo-
nymi, stabilnymi wzorcami dziatan zespotowych, dzigki ktérym organizacja systema-
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tycznie moze doskonali¢ sposoby dziatania i gromadzi¢ nowa wiedz¢ (Zollo i Winter,
2002, s. 340), budujac przewage konkurencyjna poprzez zdobycie mozliwosci szyb-
kiego reagowania na zmieniajace si¢ otoczenie (Teece, Pisano i Shuen, 1997, s. 510
i 516). Procesy uczenia si¢ na poziomie zarzadu organizacji prowadza do powstania
tzw. dominujacej logiki menedzerskiej (Prahalad i Bettis, 1986), ktoéra wplywa na
sposoby podejmowania decyzji strategicznych, odzwierciedlajacych ewentualne ogra-
niczenia poznawcze czlonkéw zarzadu.

Wyuczone postepowanie i wczesniej opracowany sposdb dziatania mogg stanowié
barier¢ dla wprowadzania zmian i doskonalenia organizacji (Hedberg, 1981). Dla
wielu organizacji istotne moga okazac¢ si¢ oduczanie si¢ (ang. unlearning) i zmiana
dotychczasowych sposobow dziatania (Bettis i Prahalad, 1995, s. 9-10). Uczenie si¢
nie zawsze przynosi wiec korzystne efekty, a zdobywanie nowej wiedzy moze wyma-
gac oduczania si¢ (McGill i Slocum, 1993; Rampersad, 2004, s. 46). Jak sugerowata
Dorothy Leonard-Barton (1992), kluczowe kompetencje firmy moga staé si¢ dla
niej kluczowymi nieustepliwoSciami (ang. core ridigities), ograniczajacymi procesy
uczenia i rozwoju nowych produktow.

34.3. Koncepcja organizacji uczacej sie

Pojecie organizacji uczacej si¢ pojawilo si¢ w latach 90. XX (Easterby-Smith

i Lyles, 2011, s. 12), a jednym z pierwszych propagatoréw nurtu organizacji uczacej

si¢ byt brytyjski naukowiec i konsultant Mike Pedler. Najbardziej rozpoznawalnym

reprezentantem tego nurtu jest Peter Senge, ktOry sugeruje, ze w organizacji ucza-
cej sie ,,ludzie ciagle rozszerzaja swoje mozliwosci osiagania naprawde pozadanych
wynikéw, w ktdrych powstaja nowe wzorce Smialego myslenia i swobodnie rozwijaja
si¢ aspiracje zespolowe i gdzie ludzie stale uczg si¢, jak wspolnie si¢ uczy¢” (Senge,

2006, s. 19). Posrod licznych definicji odnalezé mozna kilka wspolnych charaktery-

styk organizacji uczacej si¢, ktorymi sa:

* uczenie si¢ na poziomach indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym (Garvin,
1993, s. 81; Gephard i in., 1996, s. 38; Watkins i Marsick, 1993, s. 8);

* tworzenie nowych zasobdw wiedzy i dbanie o ich dost¢gpno$¢ w organizacji
(Gephardt i in., 1996, s. 38; Marquardt i Reynolds, 1994, s. 23; Watkins i Mar-
sick, 1993, s. 8; Pedler, Burgoyne i Boydell, 1998, s. 16);

* rozwijanie wiedzy pracownikéw i przeplywy wiedzy mi¢dzy pracownikami (Garvin,
1993, s. 81; Marquardt i Reynolds, 1994, s. 23; Goh i Richards, 1997, s. 578);

* posiadanie kultury organizacyjnej wspierajacej uczenie si¢ (Gephard i in., 1996,
s. 38; Marquardt i Reynolds, 1994, s. 23; Watkins i Marsick, 1993, s. 8; Pedler,
Burgoyne i Boydell, 1998, s. 16);

* elastycznos$c¢ i chec eksperymentowania (Garvin, 1993, s. 81; Gephard i in., 1996,
s. 38; Pedler, Burgoyne i Boydell, 1998, s. 16; Goh i Richards, 1997, s. 578);

* posiadanie zdecentralizowanych systeméw podejmowania decyzji (Watkins i Mar-
sick, 1993, s. 8; Pedler, Burgoyne i Boydell, 1998, s. 16; Goh i Richards, 1997,
s. 578);
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* nagradzanie pracownikow za uczenie si¢ (Watkins i Marsick, 1993, s. 8; Pedler,

Burgoyne i Boydell, 1998, s. 16; Goh i Richards, 1997, s. 578).

Badania nad organizacyjnym uczeniem si¢ skupialy si¢ na analizach empirycznych
sposobdw uczenia si¢ organizacji (podejscie deskryptywne, zwykle korzystajace z badan
jakoSciowych), podczas gdy modele organizacji uczace;j si¢ sugeruja, w jaki sposob to
uczenie powinno przebiegac (Tsang, 1997, s. 73), co wskazuje na ich normatywny cha-
rakter, w tym dazenie do doskonalenia organizacji, ale tez czeste odwotywanie si¢ do
badan iloSciowych. Poréwnanie obu nurtéw badawczych zaprezentowano w tabeli 30.

Model Petera Senge’a (2006) jest najbardziej znanym wsrdd modeli organizacji
uczacej si¢ 1 obejmuje wprowadzanie w organizacji pigciu ,,dyscyplin”: osobistego
mistrzostwa, zespolowego uczenia si¢, rozwoju modeli mySlowych, wspdlnej wizji
i mySlenia systemowego (wykorzystujacego techniki analityczne dynamiki systemow).
Wyodrebnienie elementéw modelu nie opierato si¢ jednak na badaniach empirycz-
nych, a publikacja Sengego obejmuje niedostatecznie uzasadnione naukowo reko-
mendacje, niemniej cieszyta si¢ duza popularno$cig wsréd menedzeréw i doradcow.

Tabela 30. Poréwnanie nurtu organizacyjnego uczenia si¢ oraz organizacji uczace;j si¢

Nurt

Organizacyjne uczenie si¢

Organizacja uczaca si¢

Czas powstania

Lata 70. i 80. XX wieku

Lata 90. XX wieku

Kluczowe
pytania
badawcze

* Jak organizacje si¢ ucza?

 Jak organizacje powinny si¢ uczy¢?
» Jaka powinna by¢ organizacja ucza-
ca sig?

Cel opracowan

Tworzenie teorii

Doskonalenie organizacji i osiaganych
przez nig wynikow

Grupa docelowa

Naukowcy

Praktycy zarzadzania, menedzerowie

Kluczowe
zagadnienia

Mozliwosci i sposoby organizacyjnego
uczenia sig, relacje pomiedzy pozio-
mami uczenia si¢: indywidualnym,
zespolowym i organizacyjnym i relacje
pomigdzy nimi; badania nad uwarun-
kowaniami proceséw uczenia si¢

Rozmaite aspekty i wielowymiarowo$¢
,»organizacji uczacej si¢”; badanie po-
szczeg6lnych wymiaréw organizacji
uczacej si¢ i relacji pomigdzy wymia-
rami; badania nad uwarunkowaniami
budowy organizacji uczacych si¢

Charakterystyka

Podejscie deskryptywne — opis procesow
uczenia si¢, uwarunkowan procesow
uczenia si¢; ma charakter idiograficz-
ny, przez to fragmentaryczny; odnosi
si¢ do poszczegdlnych typow organizacji
i kontekstow; wyniki uczenia si¢ moga
by¢ pozytywne badz negatywne

Podejécie preskryptywne, normatyw-
ne, bazujace na popularnych koncep-
cjach, m.in. inspirowanych koncepcja
organizacyjnego uczenia si¢; ma cha-
rakter raczej nomotetyczny, wyniki
uczenia si¢ z zalozenia sg pozytywne

Wykorzystanie
wynikow badan

Autorzy badan sa $wiadomi ograni-
czonych mozliwo$ci generalizowania
wynikéw badan

Autorzy czgsto ulegaja pokusie ge-
neralizowania wynikéw badan, cho¢
czasem bez empirycznych dowodow
i podstaw ku temu

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Mike Pedler, John Burgoyne i Tom Boydell (1998) jako cel budowy organizacji
uczacej wskazali ksztattowanie przez organizacje umiejetnosci szybkiego rozwiazy-
wania pojawiajacych si¢ problemdédw oraz uczenia si¢ na podstawie napotykanych
probleméw i trudnos$ci. Ich model organizacji uczacej si¢ powstal dzieki doswiad-
czeniom doradczym autoréw i uwzgledniat narzedzie diagnostyczne, ale weryfikacja
empiryczna tego kwestionariusza ograniczata si¢ do pojedynczych firm z Wielkiej
Brytanii.

Karen Watkins i Victoria Marsick (1993) stworzyly model organizacji uczacej
si¢ i powigzane z nim narzedzie diagnostyczne DLOQ (Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire) (Marsick i Watkins, 2003). Wymiary modelu obejmuja:
zapewnianie pracownikom stalych mozliwosci uczenia si¢, wspieranie krytycznego
myslenia, komunikacji, wspOtpracy i zespolowego uczenia si¢, wykorzystywanie sys-
temOw gromadzenia i dzielenia si¢ wiedza, angazowanie pracownikdw w tworzenie
wspolnej wizji i strategii firmy, zwigzanie organizacji z jej otoczeniem oraz stra-
tegiczne przywodztwo majace wspieraC procesy uczenia. Kwestionariusz DLOQ
powstal w wyniku badan naukowych (Yang, 2003; Song, Chermack i Kim, 2013)
i byt wielokrotnie wykorzystywany do analizy r6znych typdw organizacji: pojedyn-
czych firm (Dymock, 2003; Hasson, Tafvelin i von Thiele Schwarz, 2013; Song,
Joo i Chermack, 2009), matych i §rednich przedsigbiorstw (Kim i Marsick, 2013),
przedsigbiorstw panstwowych (Sharifirad, 2011; Zhang, Zhang i Yang, 2004), insty-
tucji sektora publicznego (Maria, 2003), organizacji non profit (Milton i Watkins,
2013; McHargue, 2003) oraz r6éznych grup zawodowych, m.in. menedzeréw (Wat-
kins i Marsick, 1997; Lien i in., 2008; Ellinger i in., 2003; Basim, Sesen i Korkma-
zyurek, 2007), pracownikdw konkretnych dziatéw lub branz. Badania prowadzone
przy wykorzystaniu DLOQ wigzano m.in. z pomiarem wynikéw finansowych firmy
(Ellinger i in., 2002; Ellinger i in., 2003), innowacyjnosci (Marsick i Watkins, 2003)
czy realizacji przez firm¢ zalozonej misji (McHargue, 2003; Milton, 2003).

34.4. Zarzadzanie wiedza

Pokrewnym podejSciem, podkreslajagcym znaczenie uczenia si¢ dla budowy
1 utrzymania przewagi konkurencyjnej organizacji, jest zarzadzanie wiedzg. Wie-
dza r6zni si¢ od danych (znakéw utozonych zgodnie z regulami okreslonej skfadni)
oraz informacji (danych wzbogaconych o kontekst, pozwalajacy na ich interpreta-
cje) (Probst, Raum i Romhardt, 2004, s. 27), posiadajac uporzadkowang strukture
1 pozwalajac na bezpoSrednie wykorzystanie w procesach podejmowania decyzji.
Wiedza, jako specyficzny zasdb organizacji, podlega procesom zarzadzania, ktdre
obejmuja: identyfikacje, pozyskiwanie, rozwijanie, wykorzystywanie i ochrong wie-
dzy oraz dzielenie si¢ wiedza przez pracownikéw (Probst, Raum i Romhardt 2004,
s. 41-44).

Christina Evans (2003, s. 14-15) zaproponowala podzial wiedzy na:
* wiedze ,,0” (ang. know-oflknow-about), dotyczaca faktow i codziennych dziatan

organizacji;
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* wiedze ,,jak” (ang. know-how), dotyczaca tego, jak si¢ osiaga okreslone cele albo
w jaki sposob zachodza pewne zjawiska;

* wiedze ,,dlaczego” (ang. know-why), okreslajaca przyczyny zjawisk;

* wiedze ,kto” (ang. know-who), pozwalajaca zidentyfikowac¢ podmioty, ktore dys-
ponuja pozadang wiedza.

Wiedz¢ mozna tez podzieli¢ na jawng (ang. explicit knowledge) i ukryta (ang. tacit
knowledge). Pojecie wiedzy ukrytej wprowadzil Michael Polanyi (1962) — ujawnia
si¢ ona w dziataniu, w zwigzku z czym czgsto nie jest w pelni uSwiadomiona, jest
trudna do zwerbalizowania i przekazywania innym. Posiadanie wiedzy ukrytej przy-
datnej do wykonywania okreSlonych zadafi i rozwigzywania probleméw organizacyj-
nych mozna interpretowac jako inteligencj¢ praktyczna (Wagner i Sternberg, 1985;
Sternberg, 2000).

Istotny wplyw na zainteresowanie zarzadzaniem wiedza miala ksigzka Ikujiro
Nonaki i Hirotaki Takeuchiego pt. Kreowanie wiedzy w organizacji (The knowledge
creating company) (Nonaka i Takeuchi, 1995). Autorzy opisali procesy tworzenia
i wykorzystywania wiedzy na podstawie modelu SECI, nazywanego od anglojezycz-
nych stéw opisujacych cztery sposoby konwersji wiedzy (Nonaka i Takeuchi, 1995,
s. 71-72):

* socjalizacji (ang. socialization) — przeksztalcania wiedzy ukrytej jednych oséb
w wiedze ukryta, przyswojong przez inne osoby, np. poprzez wspdiprace i wza-
jemng obserwacje pracownikéw wykonujacych okres§lone zadanie;

» cksternalizacji (ang. externalization) — przetwarzania wiedzy ukrytej w jawna,
np. poprzez jej werbalizacje;

* kombinacji (ang. combination) — przejscia pomi¢dzy ré6znymi przejawami wiedzy
jawnej, ktora podlega przetworzeniu;

* internalizacji (ang. internalization) — przyswojenia wiedzy jawnej i przeksztalcenia
jej w wiedze ukryta.

Odpowiednie wykorzystanie wiedzy ukrytej w organizacjach pozwala urucho-
mié ,,spirale” wiedzy (cykle konwersji SECI) i wspiera¢ rozwdj nowych produktow.
Takeuchi i Nonaka (1986) dla opisania japonskiego podejécia do tworzenia nowych
produktoéw zastosowali pordwnanie do meczu rugby: uczestnicy meczu sg stale zaan-
gazowani; analogig sztafety jest przekazywanie sobie ,,pateczki” przez poszczegolne
dzialy organizacji, zespoly potrafiag samodzielnie zorganizowaé swojq prace, a fazy
projektu nachodza na siebie (Takeuchi i Nonaka, 1986, s. 138).

Hansen, Nohria i Tierney (1999) wyr6znili dwa podejScia do zarzadzania zaso-
bami wiedzy: strategi¢ kodyfikacji, polegajaca na spisywaniu wiedzy przez pracow-
nikow w dokumentach i systemach informatycznych oraz strategi¢ personalizacji,
zwigzang ze stymulowaniem dzielenia si¢ przez pracownikOw wiedza poprzez komu-
nikacje i wspolprace. Do szczegdtowych technik stosowanych w ramach strategii
personalizacji nalezy m.in. mentoring (opieka do$wiadczonych pracownikéw nad
osobami miodszymi stazem), programy praktyk organizacyjnych, praca zespolowa
i rotacja stanowisk. Warto takze zauwazy¢, ze zarzadzanie wiedzg to proces spo-
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teczny, a technologie informatyczne moga go wspierad, ale nie zastapia niezbednych
dziataf organizacyjnych (McDermott, 1999; Cavaleri, 2004). Zastosowanie strategii
personalizacji i kodyfikacji pozwala na budow¢ tzw. pamigci organizacyjnej (ang.
organizational memory) (Levitt i March, 1988, s. 326-329; Walsh i Ungson, 1991),
czyli zasobow wiedzy utrwalonych przez organizacje.

34.5. Podsumowanie

W rozdziale oméwiono najwazniejsze zagadnienia w obszarze uczenia sig,
budowy organizacji uczacych si¢ oraz zarzadzania wiedza, ktore stanowig odrebne,
cho¢ wzajemnie uzupelniajace si¢ nurty badawcze. Wszystkie trzy nurty podkreslaja
znaczenie wiedzy w budowaniu przewagi konkurencyjnej organizacji oraz ksztatto-
waniu jej strategii poprzez uczenie si¢ i zmiany sposobow funkcjonowania. Uczenie
si¢ 1 zdobywanie wiedzy jest szczegOlnie pozadane w organizacjach, ktore dziataja
w szybko zmieniajacym si¢, konkurencyjnym otoczeniu, zwlaszcza w przypadku roz-
woju technologicznego i postepujacej globalizacji. Opisywane w rozdziale zagadnie-
nia sa powigzane z teoriami podejmowania decyzji oraz podej$ciami systemowym
i zasobowym, ktdére zostaly omOwione w odrebnych rozdziatach. Zaprezentowana
tematyka miata istotne znaczenie dla rozwoju teorii organizacji i zarzadzania, odwo-
tujac si¢ do znaczenia wiedzy i zasobow niematerialnych oraz oferujac wymierne
korzySci dla praktyki zarzadzania.
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