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Peter Michael Senge — amerykanski teoretyk zarzadzania, twdrca i propagator idei
rozwijania organizacji uczacych sie, tytutowany ,Strategiem Wieku” - za wktad w rozwéj nauk
o zarzadzaniu.

l. ZALOZENIA

Peter M. Senge definiuje ,organizacje uczgcy sie” (OUS) jako organizacje, ktéra ciagle
rozszerza swoje mozliwosci kreowania wtasnej przysztosci. Jak sam autor zauwaza, nigdy nie
mozna powiedzie¢ ,jesteSmy wzorcowg organizacjg uczacg sie”, gdyz OUS to ,sposdb na
zycie” organizacji. Gdy kto$ z zadowoleniem stwierdzi, ze jego firma stata sie doskonatg
»,0rganizacja uczacq sie”, zaprzecza definicji tej organizacji: nigdy nie mozna stwierdzi¢, ze
jesteSmy doskonali. Uprawianie dyscypliny ,,organizacji uczacej sie” to nie nasladowanie
wzoru. OUS to organizacja adaptujgca sie do zmiennych warunkdéw oraz zapewniajgca state
doskonalenie sie uczestnikdw, czyli nabywanie przez nich nowych umiejetnosci, mozliwosci,
wzorcoéw dziatania; istotnym elementem uczenia sie jest uzyskiwanie informacji na temat
popetnianych przez siebie bteddéw i wskazowek, w jaki sposdb nalezy te btedy skorygowac.

Zdaniem Senge’a w organizacji uczace] sie ludzie wcigz poszukujg nowych mozliwosci
osiggania pozadanych efektow, tworzg nowe wzorce niestereotypowego myslenia, rozwijajg
sie w pracy zespofowej, stale sie uczg. Organizacja uczaca sie jest organizacjg biegla w
realizacji zadan: tworzenia, pozyskiwania i przekazywania wiedzy oraz w modyfikowaniu
swoich zachowan w reakcji na nowe doswiadczenia.

Cechy wyrdzniajgce organizacji uczace;j sie:

e uczenie sie na btedach;

e otwartosé na przyjmowanie informacji zwrotnych o sobie;

e ciggtly trening personelu oraz realizowanie zaplanowanych szkolen;

e stymulowany przez kierownictwo rozwéj personelu;

e delegowanie uprawnien i decentralizacja osrodkéw decyzyjnych;

e podejmowanie ryzyka, zachecanie do eksperymentowania;

e otwartos¢ na podejmowanie ryzyka, nowe sposoby dziatania (zrobie to inaczej);
e czeste przeglady krytyczne obowigzujgcych procedur dziatania;

e poszukiwanie sposobow zwiekszenia skutecznosci pracy;

e podejmowanie decyzji na podstawie faktow.

1l. KLUCZOWE DYSCYPLINY FUNKCJONOWANIA OUS

W OUS wyrdznia sie pie¢ podstawowych dyscyplin:

e MISTRZOSTWO OSOBISTE
e MODELE MYSLOWE

e WSPOLNA WIZJA

e ZESPOtOWE UCZENIE SIE
e MYSLENIE SYSTEMOWE
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Mistrzostwo osobiste

Mianem tym okreslamy szczegdlny rodzaj biegtosci, ktérg nabywa sie w toku ¢éwiczen.
Obejmuje ono zaréwno formalne umiejetnosci zawodowe jak i dyspozycje moralne
pozwalajgce konsekwentnie wytyczac¢ cele i budowac wizje swojego zycia. Mistrzostwo
osobiste nie jest stanem, ktéry mozna osiggngé¢ — jest procesem ciggtego doskonalenia
swojego sposobu postrzegania rzeczywistosci i dostosowywania go do zmieniajgcych sie
warunkow otoczenia.

Whbrew pozorom, wielu osobom trudno jest odpowiedzie¢ na bardzo proste pytania: na
czym mi naprawde zalezy; do czego daze; czemu warto poswieci¢ moje zycie?

Zaskakujaca jest mata liczba organizacji, ktére zachecajg swoich cztonkéw do tego typu
rozwoju. Czesto bywa tak, Zze organizacja nie stawia przed pracownikami Zzadnych
interesujgcych ich celéw i tym samym nie zacheca skutecznie do rozwoju. W przypadku
rozbieznosci celéw pracownikéw z celami organizacji, efekty pracy — pomysty zgtaszane przez
cztonkdw instytucji — bedg odrzucane przez wzglad na swojg niezbornos¢.

Takze na skutek braku wsparcia ze strony otoczenia — przy wzajemnej adekwatnosci celéow
pracownika i instytucji — potencjalnym twodrcom i reformatorom niejednokrotnie nie
wystarcza zapatu i zamiast dazy¢ do realizacji nowych pomystéw, pozostajg wraz z
organizacjg w tym samym miejscu. Jedynie organizacje, ktérych cztonkowie wzajemnie
wspierajg sie w przekraczaniu wszelkich ograniczen, mogg osiggna¢ prawdziwy sukces i
dostarczy¢ swoim cztonkom autentycznego zadowolenia. Wazne jest to, aby zadania
stawiane przed pracownikami byly na tyle odlegte, by podsycaty naturalng ludzky cheé
pokonywania siebie. Bliskie i tatwe do osiggniecia cele rozleniwiajg i nie utrzymujg na
odpowiednim poziomie naszego wewnetrznego niepokoju.

Wielu ludzi chciatoby dokonac¢ czego$ wyjatkowego, ale nie wystarcza im wiary w siebie,
potrzebnej do realizacji swoich. Taki rozdzwiek miedzy wizjg a rzeczywistoscia Senge’a
nazywa napieciem twoérczym. Mozemy sobie radzi¢ z nim na dwa sposoby: dostosowujgc
marzenia do rzeczywistosci albo rzeczywistos¢ do marzen. W pierwszym przypadku
rezygnujemy z marzen, bo uwazamy, ze nie jesteSmy w stanie ich zrealizowaé. Sposdb drugi
to préba zblizenia rzeczywisto$ci do naszej wizji - mimo zwigzanych z tym trudnosci.
Generalnie mozna powiedzieé, ze na cztowieka dziatajg jednoczesnie dwie sity: jedng jest
przekonanie o witasnej bezsilnosci i bezwartosciowosci, a drugg jest wizja i marzenia, ktére
kuszg tak bardzo, ze kazg dostosowac rzeczywisto$¢ do marzen. Obrazuje to metafora
opracowana przez Anne Titkow': rzeczywisto$é, ktorg trzeba pokonaé, a ktéra oddziela
cztowieka od marzen, jest ,szklanym sufitem” — przez ktéry te marzenia wida¢, ale nie mozna
ich dotkngé, do tego by sprébowaé go przebi¢ najpierw trzeba oderwac sie od ,lepkiej
podtogi” — poczucia niemocy. Ciekawe, ze im bardziej zblizamy sie ku marzeniom, tym
mniejsza sita na nas oddziatuje i tym tatwiej sie nam zatrzymac przed osiggnieciem celu. Z
drugiej jednak strony, im bardziej zblizamy sie do momentu urzeczywistnienia wizji, tym
bardziej wzrasta w nas przekonanie o wtasnych mozliwosciach i potencjale.

Whioski nasuwajg sie same: by organizacja mogta wspinaé sie na szczyty doskonatosci,
musi utrzymywac napiecie twoércze swoich cztonkédw na odpowiednio wysokim poziomie.

L A. Titkow, Szklany sufit. Bariery i ograniczenia karier kobiet, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2003
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Oni natomiast muszg nauczy¢ sie redukowad je poprzez naginanie rzeczywistosci do wizji, a
nie na odwrét.

Modele myslowe

Modele myslowe tworzg stereotypy, schematy i ograniczenia, ktére okreslajg percepcje
kazdego cztowieka. Aby organizacja byta w stanie sie rozwijaé¢ i sprawnie kreowac swojg
przysztos¢, jej cztonkowie muszg by¢ Swiadomi wiasnego sposobu myslenia. Muszg nauczy¢
sie odkrywac przyjmowane nie$wiadomie zatozenia. Uswiadomienie sobie przez cztonkéw
organizacji kolejnych schematéw myslowych zbliza do porozumienia, a ukrywanie ich
utrudnia porozumienie. Dopiero bowiem, gdy zostang uswiadomione i ujawnione modele
myslowe, mozliwa stanie sie skuteczna komunikacja (wymiana mysli).

Nawyki w mysleniu, pracy i osgdzaniu nie sg niczym ztym - w koricu pozwalajg znacznie
efektywniej podejmowalé decyzje. Niedobrze dzieje sie wtedy, gdy nawyki myslowe
pozostajg nierozpoznane i powodujg zaburzenie w funkcjonowaniu organizacji. Rolg
organizacji uczacej sie jest dazenie do wychodzenia poza przyjete schematy myslenia i
podejmowanie wysitkow, by mysle¢ wielotorowo. Aby skutecznie radzi¢ sobie z nawykami
myslowymi i mdc je przezwyciezac, po pierwsze trzeba umieé je zauwazac.

Wiekszos¢ ludzi ma nawyki w doradzaniu innym. To powoduje, ze czesto poglady danej
osoby cementuja sie i nie zauwaza ona podstawowych prawidtowosci ani szerszego
kontekstu sytuacji. Pomocng w tej sytuacji Sciezkg moze by¢ dgzenie do wyrobienia nawyku
zadawania pytan. Istnieje w organizacjach jeszcze jeden - pozytywny - rodzaj modeli
myslowych. Jest nim tzw. kultura organizacji, a scisle jej cze$¢ zwigzana z porozumiewaniem
sie. Ten rodzaj modeli myslowych stanowi, w rozwinietych organizacjach, podstawe
"porozumiewania sie bez stéw" i jest Scisle zwigzany z budowaniem przez organizacje
wspolnej wizji przysztosci.

Wspdlna wizja

Bierze ona poczatek z osobistych wizji cztonkdw organizacji. Im blizsze sg cele osobiste
cztonkdéw organizacji, im bardziej komplementarne ich dazenia, tym fatwiej jest zbudowac
wspolng wizje dla catej organizacji.

Niedoceniany jest fakt, ze aby zaistniata rzeczywistos¢ nazwana wspdlng wizjg, wczesniej
muszg istnie¢ dagzenia poszczegdlnych cztonkdéw spotecznosci. Cztowiek nieposiadajacy
osobistej wizji moze podpisa¢ sie pod réinymi dgzeniami. Nie powstanie jednak w ten
sposdb zaangazowanie, a jedynie przystosowanie. Wspdlna wizja organizacji bierze zawsze
poczgtek w osobistym zaangazowaniu cztonkdw. Wynika z tego fakt, iz dobrze pojetym
interesem kazdej organizacji jest wspieranie rozwoju osobistego cztonkéw. Prawdziwie
pociggajgca Wizja musi by¢ pisana przez wielkie "W". Jest ona wdéwczas czyms, co naprawde
zaprzata mysli cztonkdw spotecznosci, jest powodem doskonalenia sie i podejmowania wielu
innych dziatan. Wizja organizacji posiada wiele cech wspdlnych z pasjg - jest istotnym
sktadnikiem zycia.

Aby organizacja mogta zbudowaé swojg wizje przysztosci, muszg jednoczes$nie wystgpic
dwa czynniki:
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Po pierwsze, wspodlne dziatanie musi byé wazne dla cztonkédw spotecznosci - trudno
wyobrazi¢ sobie budowanie wspdlnej wizji przez ludzi, ktérzy pracujg tylko, dlatego ze
muszg. Ich wspdlne myslenie bedzie zapewne ukierunkowane na znalezienie sposobu
ograniczenia czasu pracy i wysitku.

Po drugie, osoby wspottworzace organizacje muszg byé szczere przed sobg i mie¢ odwage
przyznania sie do swoich prawdziwych dazen. Wizja wtedy jest prawdziwa, gdy jest w stanie
porwac wszystkich (lub przynajmniej znaczng wiekszos$¢) cztonkdédw spotecznosci. W zyciu
spotyka sie dwa rodzaje pseudowizji. Pierwsze z nich z racji swej przyziemnosci nie s3 w
stanie nikogo pociggnac¢ i zmotywowa¢ do dziatania. Drugg grupe stanowig potezne,
rozbudowane i oderwane od rzeczywistosci mrzonki, wznioste deklaracje, ktérym nie
towarzyszy pomyst na wcielenie ich w zycie.

Wobec tego, jakich pracownikéw powinny poszukiwac i ksztatci¢ organizacje uczace sie.
Wizjonerem powinien by¢ kazdy. Mowigc o wspdlnej wizji, méwimy o wizji, w ktorej
oczekiwania pracownikéw tworzg wspdlny obraz organizacji przysztosci — kazdy doskonale
wie, w ktérym kierunku i po co zmierza, i jest to kierunek zbiezny w skali catej organizacji.
Dopiero woéwczas, gdy kazdy z pracownikdow poczuje, ze wspottworzy swojg organizacje,
powstanie poczucie wspdlnoty i zaangazowania w osigganie obrazu organizacji marzen.

Zespotowe uczenie sie

Zespotowe uczenie sie to takze wspdlne rozwigzywanie problemoéw. Aby udawato sie to
osiggngé, w organizacji powinna wystepowacd szczero$¢ i szczegdlna forma porozumiewania
sie, a wiec warunek podstawowy to doskonaty przeptyw informacji. Przeptyw ten powinien
polega¢ na tym, ze zamiast samemu rozwigzaé problem, powinno sie méc w dowolnym
momencie skorzysta¢ z rozwigzan wytworzonych w innych dziatach lub przez innych
pracownikdéw z tego samego dziatu, a nastepnie podzieli¢ sie sukcesami z pozostatymi.
Czesto zdarza sie, ze skumulowany wysitek kilku pracownikéw nie jest wart faczenia ich
razem, bowiem okazuje sie, ze chociaz kazdy z nich potrafi sam doskonale dazyé do
mistrzostwa osobistego i podziela wspdlng wizje, zespotowe uczenie sie idzie mu znacznie
gorzej. W tym momencie inicjatywa nalezy do kierownika, ktérego zadaniem jest stworzenie
warunkéw niezbednych do prowadzenia dialogu.

Zespotowe uczenie sie, doskonalenie mozliwosci organizacji, jako catosci, wymaga
wystgpienia wszystkich wczesniejszych elementéw: cztonkowie spotecznosci muszg
reprezentowaé wysoki stopiedn kompetencji (mistrzostwo osobiste), muszg uporzgdkowad
osobisty sposéb myslenia (modele myslowe) i posiadaé marzenia, wiedzie¢ - ku jakim celom
zmierzajg (wspdlna wizja przysztosci).

Myslenie systemowe

To najwazniejsza dyscyplina OUS. Jest to zasdb wiedzy i narzedzi, ktére pozwalajg
wyjasniaé¢ skomplikowane zjawiska i na nie wptywaé. Mamy z nim do czynienia zawsze, gdy
postrzegane sg zaleznosci miedzy pojedynczymi zjawiskami. Zaktada ono: z jednej strony
koniecznos$¢ pewnego uproszczenia zjawisk przez wyodrebnienie pojedynczych proceséw, z
drugiej strony wskazuje na wspotzaleznosci miedzy nimi.
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Najwazniejsze jest analizowanie proceséw, ktére w swej naturze zawierajg petle
sprzezenia zwrotnego, czyli w pewien sposob - same wplywajg na wtasng przysztosé. Bardzo
istotne jest tu, $ledzenie takich proceséw i wzajemnych zaleznosci miedzy nimi. Zjawiska
zachodzgce w naszym otoczeniu sg coraz bardziej skomplikowane, dlatego do ich
wyjasnienia niezbedne jest uczacym sie organizacjom wtasnie myslenie systemowe, ktére
kaze takze zauwazaé efekt opdznienia, bowiem skutki wielu czynnosci podejmowanych
obecnie, pojawig sie dopiero w dalszej przysztosci. Czasami trzeba uzbroic¢ sie w cierpliwosé,
gdyz panika jednego cztowieka moze spowodowac zrujnowanie catego procesu.

W mysleniu systemowym zawiera sie rOdwniez przykazanie koniecznosci patrzenia na
catos¢ problemu, a nie wytgcznie na wtasng dziatke. System jest schematem potaczonych ze
sobg naczyn. Prawidtowy efekt mozna osiggna¢ robigc prawie wszystko naraz, tylko wéwczas
- gdy bedziemy mysle¢ dynamicznie i kompleksowo. Nie jest wcale niezbedne robienie
wszystkiego etapami. Niestety jednak, ludzie siedzgcy we wnetrzu organizacji czesto nie sg w
stanie monitorowaé¢ pracy wszystkich struktur, ktére determinujg ich zachowania,
jednoczesnie. Nalezy takze pamietaé, ze wprowadzanie zmian przez naciski, przewaznie daje
efekt przeciwny do zamierzonego, bo obserwowane skutki majg rzeczywiste przyczyny w
miejscach, ktérych nie bralismy pod uwage.

I1l. STYLE ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE

Sposobem na zrozumienie pojecia , organizacji uczacej sie” jest préba zastanowienia sie
nad rodzajem nauki, ktéra ma miejsce w organizacji. W jaki sposéb organizacja moze by¢
dobra w uczeniu sie, a w jaki gorsza? Podobnie jak ludzie, rowniez organizacje mogg mieé
rézne style uczenia sie.

Ponizej podano pieé¢ przyktaddw organizacyjnych styléw uczenia sie, ktére mozina
zastosowac do organizacji, jako kolektywnego, zywego i uczgcego sie systemu:

STYL Nawyki

dobry w formowaniu przyzwyczajen i niebezpieczeristwo machinalnego powtarzania
standardowych procedur dziatania, ktére nawyku nawet po jego przeksztatceniu sie w
trwajg niezaleznie od zmieniajgcych sie ludzii czynnosc bezuzyteczng — syndrom

sg istotne dla przetrwania w wymiarze ,bezmyslnego robota“
dtugoterminowym

STYL Pamiec

dobry w gromadzeniu, przechowywaniu i moze by¢ zorientowany na przesztosé,
rozpowszechnianiu doswiadczenr, danych i opierajac sie na rozwigzaniach wczorajszych
wiedzy probleméw — syndrom ,opornosci na

zmiany“
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STYL Modelowanie

Mocna strona Slaba strona

dobry w nasladowaniu, selekcjonowaniu i niesie ze sobg niebezpieczenstwo
odwzorowywaniu najlepszych praktyk z i przypisywania nadmiernej wartosci
spoza organizacji zewnetrznym pomystom, co w konsekwencji

moze prowadzi¢é do ostabienia wiary we
wiasne mozliwosci wewnetrznej innowacji —
syndrom ,inni idg na czele, my idziemy za
nimi“

STYL Doswiadczanie

Mocna strona Slaba strona

silny we wprowadzaniu innowacji metodg ryzyko utrwalania tego, co ,sie nie ztamato”,

prob i btedéw oraz aktywnych posiadania zbyt wielu pomystéw i idei oraz

eksperymentéw dotyczacych nowych przedktadania eksperymentu nad

sposoboéw pracy produkcyjnos¢ —  syndrom = “faworyta
miesigca”

STYL Badanie

Mocna strona Slaba strona

dobry w analizie doswiadczen, otwarty i zbyt dociekliwe badanie moze prowadzi¢ do

badawczy, Swiadomy  organizacji, jej utraty witasciwego <celu i spowodowac

kontekstu i sSrodowiska zaniedbanie szczegétéw - syndrom ,wiezy z
kosci stoniowej”

Style mogg sie rézni¢ w zaleznosci od zespotu, dziatu czy sekcji. Odmienne grupy moga
preferowac rézne style nauki, dgzgc do uzyskania jak najlepszych wynikdw we wspdlnym
uczeniu sie. Jednak najwazniejszym czynnikiem sukcesu programu zarzadzania wiedzg jest
che¢ ludzi do dzielenia sie nig.
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