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MANAGERIAL COMPETENCES, COHERENT WITH
THE PROCESS OF ORGANISATIONAL LEARNING
IN CONTEMPORARY COMPANIONS

KOMPETENCJE MENEDZERSKIE SPOJNE
Z PROCESEM ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE
WE WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

ABSTRACT

Contemporary companies operate in a state of perpetual changes, adopting to
them or exceeding them, striving for the ideal state. At the organisational level, they
ensure not only survival, but also undisturbed development. The model of functioning
that is most closely reflected in such an endeavour is an organisation in which such
scientific disciplines as a learning organisation, organisational learning or knowledge
management are permeated. At the group level, this pursuit depends largely on
managerial competence, which illustrates the effectiveness of team management.
This is strongly correlated with the amount of talent, skills and knowledge held by the
manager, supported by appropriate personality traits, experience and the developed
behaviours. Development at the individual level, on the other hand, as based on
openness to experience and self-reflection, is not oriented solely on the results it
achieves. The aim of this article is to detail the determinants of the development of an
enterprise as a Metanoic Organisation, with a particular emphasis on the managerial
competences consistent with the process of organisational learning.

STRESZCZENIE

Wspdlczesne przedsigbiorstwa dziataja w warunkach nieustajacej zmiany, ada-
ptujac sie lub wyprzedzajac zmiany, daza do stanu idealnego. Na poziomie organiza-
cyjnym zapewniajac nie tylko przetrwanie, ale takze niezaklécony rozwéj. Modelem
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funkcjonowania, ktory w najwiekszym stopniu odzwierciedla takie dgzenie, jest or-
ganizacja, w ktorej przenikaja sie takie koncepcje jak: organizacja uczaca sie, orga-
nizacyjne uczenie si¢ czy zarzadzanie wiedzg. Na poziomie grupy dazenie to zalezne
jest w duzej mierze od kompetencji menedzerskich, ktére obrazuja skuteczno$é w za-
rzadzaniu zespolem. Jest to silnie powigzane z sumg posiadanych przez menedzera
zdolnoéci, umiejetnosci i wiedzy, wspartej na odpowiednich cechach osobowodci,
jak rowniez z do$wiadczeniem i wypracowanymi sposobami zachowania. Natomiast
rozwdj na poziomie jednostki, dla ktérej podstawg jest otwartos¢ na doswiadczenie
i autorefleksja, nie jest zorientowany wylacznie na osiggane przez nig rezultaty. Ce-
lem artykutu jest okreslenie uwarunkowan rozwoju przedsiebiorstwa jako organiza-
cji zywej, przeksztalcajacej sie, ze szczegdlnym uwzglednieniem kompetencji mene-
dzerskich spéjnych z procesem organizacyjnego uczenia sie.

KEYWORDS: Learning Organizations, Metanoic Organization, Intelligent organiza-
tion, Organizational Learning, Knowledge Management, Managerial Competencies,
Leader
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WPROWADZENIE

Wspolczesne przedsigbiorstwa dziataja w warunkach, w ktérych jedynym
pewnym zjawiskiem sg zmiany. Widoczne sg przyspieszanie rozwoju techno-
logii, rosngce wymagania co do jakosci, ciagla koniecznos¢ walki z konku-
rencja, dla ktdrej przestajg istnie¢ wszelkie granice. Szybkos¢ i intensywnos¢
tych zmian w otoczeniu organizacji stale wzrasta, stawiajac przed przedsie-
biorstwami coraz to nowe wyzwania i wymagania jednocze$nie. Organizacje
odnoszg si¢ do procesu ciaglych przemian, ich liczby i skutkéw w rézny spo-
sob. Traktujac je i myslac o nich jak o zagrozeniach, mozliwosciach lub tez
jak o czyms, co jest wsobnym elementem kreacji rzeczywistosci. Na przyktad
reakcjg na zmiany w latach 70. XX w. bylo stawianie pytania: ,,co?”. W latach
90. juz ,jak?”, a aktualnie: ,dlaczego?” i ,,kto?”.

Chociaz za kazdym razem rozpatrywane s3 nieco zblizone do siebie
zjawiska, to kwestia tworzenia przedsigbiorstwa we wspolczesnych czasach
roznieca coraz wigksza ciekawos¢ i fascynacje zglebiania tematu. Mozna
by powiedziec, ze jest to strategia kreatywna, ktdrej gtéwnym celem jest
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kreowanie i zaspakajanie potrzeb oraz jednoczesne projektowanie inno-
wacyjnych metod, ktore cechuje szybkie rozeznanie i wlasciwa reakcja na
otoczenie (Czerska, Nogalski, 2001, s. 544-545). Ostatecznie, istota tego
moze wybiega¢ dalej, jest to bardziej zdolno$¢ organizacyjnego uczenia si¢
i powstajaca w wyniku tego wiedza. Zatem przyszlos¢ nalezy (Czubasiewicz,
2001 s. 107) do takich przedsiebiorstw, ktorych zasob strategiczny odpowia-
da formule: ,informacja + wiedza + kreatywnosc¢”, ktére produkuja/kupuja
wiedze, wykorzystujac i sprzedajac, realizujg ,wartos¢ dodang” Aby dzialo
sie to juz teraz, warunkiem zajscia tych procesow jest ponowne zdefiniowa-
nie podstawowych organizacyjnych funkcji zarzadzania oraz dostosowanie
ich nie do kontroli korzystania z materialnych zasobéw, ale do zarzadzania
wiedza i jej wykorzystania (Sliwa, 2001, s. 95). W ten sposdb wiedza staje sie
kluczowym zasobem dla organizacji, spychajac wszystkie pozostale do roli
uzupelniajacych ja czynnikéw wytwoérczych. Jednak, aby byla to ewolucja,
a nie rewolucja, nalezy szuka¢ opcji dla wspdlistnienia dwdch modeli zarza-
dzania jednoczesnie. Odpowiedzig na to bylo powotanie do zycia koncepcji
organizacji uczacej sie.

EWOLUCJA POJECIA ORGANIZAC]JI — ORIENTACJA
ZYWA (METANOIC ORGANIZATION)

Jednym z celéw czastkowych tego artykulu jest okreslenie uwarunkowan
rozwoju przedsigbiorstwa jako organizacji Zywej, przeksztalcajacej sie. Aby
to uczyni¢, we wstepie zostaly nakreslone zreby tzw. nowej nauki, w ktdrej
dochodzi do przedefiniowania koncepcji zasobéw ekonomicznych, i w kon-
sekwencji - do zmiany pojmowania samego zjawiska organizacji. Nalezy tu
wspomnie¢, ze zamiana ta nie jest jedyna w historii mysli organizacyjnej. Po-
dobnych zmian bylo wiele, tak jak wiele byto opisujacych organizacje kodow
i schematow poznawczych. W tym paragrafie zostang one przedstawione przy
wykorzystaniu metafor (Sutkowski, 2011, s. 55-58). Otéz na pewnym etapie
poznawania organizacji odpowiadajacej okreslonym warunkom gospoda-
rowania istniala dominujgca koncepcja organizacji, uwzgledniajaca wlasnie
te konkretne warunki i odpowiadajace im konkretne kody (Morgan, 1998).
Zwerbalizowane w ten sposob ujecie opatrujemy nazwa archetypu organizacji
i mozemy méwi¢ o dwdch jego poziomach: teoretycznym i pragmatycznym.
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Poziom teoretyczny znaczaco wykracza poza ramy tematyczne artykutu i zo-
staje celowo, mimo swojej rangi, pominiety. Natomiast poziom pragmatyczny
wyroznia cztery podstawowe archetypy, z ktorych kazdy przedstawia odmien-
na perspektywe. Sg nimi: organizacja jako maszyna, organizacja ekologiczna —
zywa, organizacja neuronowa i spoteczny archetyp organizacji. Chcac uzyskac
peten wglad w to, jakie uwarunkowania muszg zaistnie¢ dla organizacji zywej,
nalezy przedstawi¢ w cho¢by minimalistyczny sposéb inne archetypy, lecz
na tyle zwiezly, aby uzyskany oglad dawal catkowite spektrum zagadnienia.
Historycznie pierwszym i bezwzglednie dominujagcym w $wiadomosci kadry
kierowniczej konceptem jest postrzeganie organizacji jako maszyny, racjonal-
nego tworu, zaprojektowanego i wykonanego w sposéb alienacyjny przez ze-
wnetrznego organizatora. To przywodcy i konsultanci projektuja organizacje,
ludzie w nich sa zasobami, ktére nalezy starannie uszeregowa¢ w schemacie
organizacyjnym, niczym trybiki w maszynie. Natomiast zmiany muszg by¢
planowane i mapowane w strategiach, a potem starannie implementowane
zgodnie z planem (Laloux, 2015, s. 40). Archetyp ten byt nie tylko pierwszym
$wiadomie uzytym przez cztowieka, ale nalezy réwniez zauwazy¢, ze byl on
tez dostosowany, w sposob perfekcyjny, do pewnego wzorca kulturowego i re-
ligijnego. W swojej czystej postaci, co juz zostalo powyzej zasygnalizowane,
nawigzuje on do procesu poznawania opartego na metodologii redukcjoni-
stycznej, co umozliwilo mu odegranie waznej roli w dziedzinie zarzadzania,
a przez to uksztaltowalo te wizje na pokolenia. Kolejna interpretacja narodzi-
fa sie wskutek zainteresowania si¢ problemem wewnetrznych i zewnetrznych
zmian organizacyjnych, jak rowniez dzieki faktowi powstawania i zanikania
calych generacji przedsigbiorstw. Bylo to réwniez inklinacja dla zaistnienia
zarzadzania strategicznego, ujmowania organizacji jako bytu organizacyjne-
go w analizach otoczenia. Takie odniesienie do biologii w mysleniu o pod-
miocie znalazlo réwniez odbicie w uzywanej terminologii. Takie stwierdzenia
jak cykl zycia organizacji, homeostaza, entropia itd. daly poczatek zaistnieniu
w nauce o zarzgdzaniu novum, jakim byla ogélna teoria systemow, ktora pier-
wotnie rozwinela sie przy antropomorficznej analizie organizméw zywych.
Niemniej jednak ekologiczny archetyp nie poprzestaje tylko na odniesie-
niu si¢ do zyjacych systeméw. Oprocz wyrdznionego, wpisuja si¢ tu jeszcze
m.in. teoria sytuacyjna organizacji i zarzadzania czy chocby teorie systemow
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socjotechnicznych. Jednak gléwng pobudka ku temu bylo przekierowanie
uwagi na budowanie organizacji otwartych na otoczenie oraz uwzglednia-
jacych naturalny charakter zachowan czlowieka. Podstawowe zasady, wokot
ktorych skonstruowany zostat ekologiczny archetyp organizacji zywej, to:
e organizacja jest otwarta na wplywy otoczenia,
e jest ona ukladem wzajemnie uzaleznionych systeméw,
e zarzadzanie polega na zapewnianiu wspotpracy miedzy poszczegdlny-
mi czg$ciami organizacji,
e nie istniejg idealne zasady podzialu i organizacji pracy, wiec potrzebne
sa rézne podejscia w zarzadzaniu organizacja,
e warunki otoczenia beda dyktowaly typ istniejacej organizacji,
e dostosowanie organizacji do otoczenia wyraza si¢ réznorodnoscia
strukturalnej formy,
e strukturalne dostosowanie organizacji do otoczenia jest decydujace dla
jej przetrwania,
e ckologia organizacyjna jest waznym atrybutem dowolnej populacji or-
ganizacyjnej,
e organizacje majg okreslony cykl zycia: powstaja, dojrzewajg i znikajg
(Sliwa, s. 112).

Ekologiczna wizja organizacji, bedac metaforycznym obrazem, korzysta
jedynie z analogii; pozostaje bardzo racjonalna, cho¢ zaklada, ze wiele roz-
wigzan stosowanych przez ozywiong przyrode moze by¢ wzorem do nasla-
dowania.

UWARUNKOWANIA ORGANIZAC])I UCZACE] SIE
Koncepcja organizacji uczacej sie, Zywej wywodzi si¢ z ciaglej potrzeby do-
stosowywania sposobow zarzadzania organizacjg do zmian zachodzacych w jej
rynkowym otoczeniu, ale nie tylko. Jest réwniez nastepstwem zaspokojenia po-
trzeby osiggania przewagi konkurencyjnej, o czym nie nalezy zapominac. Dy-
namika ewolucji podyktowana jest poszukiwaniem coraz to efektywniejszych
metod, dlatego u podstaw koncepcji organizacji uczacej sg takie zalozenia jak:
e po pierwsze, organizacje, podobnie jak organizmy Zzywe, moga si¢
uczy¢, a uczenie sie jest przyjete jako strategiczna wartos¢,
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e po drugie, przyszlo$¢ organizacji zalezy od wszystkich jej cztonkow,
a oni s3 tego $wiadomi, dlatego w procesie uczenia si¢ uczestnicza
wszyscy; organizacja tworzy warunki dla rozwoju na poziomie jed-
nostki, przy czym newralgiczne jest uruchomienie tego na poziomie
zespotu,

® po trzecie, organizacja musi odpowiednio motywowa¢ do szeroko ro-
zumianej innowacji, podejmujac to poprzez aktywizowanie sfery umy-
stowej i emocjonalnej, utrzymujac je w zgodnosci z dzialaniem, cze-
go efektem jest gteboko osobiste zaangazowanie jej czlonkéw, jednak
z uwzglednieniem faktu uczenia si¢ przez kazdego w rézny sposdb,

® po czwarte, proces uczenia sie winien by¢ ciagly i $wiadomy, a nie po-
zostawiony losowi (Senge, 2011, s. 21).

Swiadomos$¢ realizacji proceséw organizacyjnego uczenia sie na trzech
poziomach: indywidualnym, grupowym i calej organizacji oraz zarzadzanie
tymi procesami odréznia wspoélczesne organizacje od form je poprzedzaja-
cych (Mikuta, 2001, s. 25).

Zapraszani do kreacji wspolnej wizji ludzie ucza si¢ ozywiaé poczucie
zaangazowania w grupie, tworzac wspdlng przysztos¢, bedac aktywni ,tu
i teraz”, moga si¢ do jej realizacji przybliza¢. Opanowanie tych dwdch dys-
cyplin pozwala grupom i osobom przechodzi¢ od myslenia reaktywnego do
tworczego, czyli proaktywnego, przyjmujac jednoczesnie odpowiedzialno$¢
za wyniki.

Koncepcja, jaka jest organizacyjne uczenie sig, jest kluczem do wykrywa-
nia i korygowania bfedéw na poziomie jednostki, grupy i calej organizacji.
Cechuje ja kognitywne podejscie, koncentrujace si¢ na badaniu proceséw
myslowych - tego, jak tworzg si¢ i zmieniajg indywidualne modele mentalne
i struktury poznawcze (preferencje, zalozenia, oceny czy wartosci).

Kolejna cechg organizacyjnego uczenia si¢ jest konstruktywizm, ktory
przesuwa akcent na mechanizmy poznawczo-rozwojowe w relacji miedzy
aktywnym podmiotem a jego otoczeniem. Wedlug niego uczenie si¢ jest
procesem spolecznym. Budujacym wspdlne rozumienie rzeczywistodci
poprzez dyskusje, dialog, zbiezne wartosci, tradycje myslenia i interpreto-
wania danych, praktyk i zachowan.
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KOMPETENCJE MENEDZERSKIE SP()]NE Z PROCESEM
ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE

Dzigki upowszechnianiu omawianych koncepcji — organizacyjnego ucze-
nia sig, organizacji uczacych si¢ i zarzadzania wiedza — uzyskujemy odpowiedz
na pytanie: ,jak skutecznie budowa¢ przewage konkurencyjna?”. Naturalnym
nastepstwem jest pojawienie si¢ kolejnego: ,jak ten stan osiggnac?”, a precy-
zyjniej: ,dzieki komu” lub ,jakiemu konceptowi jazni jest to mozliwe?”.

Aby menedzer byt skuteczny, zgodnie z tezg Petera Druckera, musi zadawac
sobie pytanie ,,czego si¢ ode mnie oczekuje?”. Dzigki temu zorientowany jest na
zewnatrz, na rezultaty, jakie ma osiagna¢ (Drucker, 2004, s. 63-80). W organi-
zacji uczacej si¢ dochodzi zorientowanie do wewnatrz: ,,jak mam umozliwic¢ to
zespolowi, aktywnie pracujac na rzecz innych, wspoltdziatajac?”. Do tego po-
trzebna jest wiedza jawna o faktach, koncepcjach i teoriach, a konkretnie o or-
ganizacji uczacej sig, organizacyjnym uczeniu sie, zarzadzaniu wiedzg czy cho¢-
by zarzadzaniu zasobami ludzkimi itd. I niejawna, przyjmujaca posta¢ ogétu
tresci utrwalonych w ludzkim umysle w wyniku zdobytych doswiadczen oraz
uczenia sie. W wezszym znaczeniu mowa tu o tym, co stanowi osobisty stan
poznania czlowieka wskutek oddzialywania na niego rzeczywistosci organizacji
uczacej sie (Szczepanska-Woszczyna, 2016, s. 72-83). Zatem wskazane by bylo,
aby menedzer mial do$wiadczenie, a dzieki niemu wyobrazenie, jak powinien
proces organizacyjnego uczenia tworzy¢ i nim sterowac, przede wszystkim po-
przez jego zwalnianie lub katalizowanie. Jednak zanim to bedzie mozliwe, nale-
zy podkresli¢, Ze to, co o tym wie, musi mie¢ zinternalizowane. Musi przez caly
czas swojg postawa i tym, kim jest, prezentowa¢ innym pozadane zachowania.

Doswiadczenie menedzera moze by¢ rozwijane przez praktyke, obserwa-
cje, trening kierowniczy, coaching lub mentoring. Coraz czedciej tez same
umiejetnosci coachingowe pojawiaja si¢ jako filozofia zarzadzania oraz jako
metodyka ulatwiajaca zmiane, poprzez wspieranie samoukierunkowanego
uczenia sie i osobistego rozwoju (Szejniuk, 2015).

PODSUMOWANIE

Organizacja uczgca si¢ to wspdlnota pracownikéw i kierownictwa, oparta
na jawnosci i odmiennosci opinii oraz pogladéw. Jest miejscem, gdzie zacho-
dzi integracja ambicji i aspiracji jej cztonkéw, czego nastepstwem jest wspdlnie
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stawiane pytanie: ,,Jak mozemy by¢ lepsi jako firma?”. Dazenie to, bedace proce-
sem ciaglego stawania sie, potwierdza nieustanng aktualno$¢ omawianych kon-
cepcji. W zwiazku z tym wspolczesne przedsigbiorstwa starajg si¢ pozyskiwacé
niezbedng wiedzg, aby lepiej rozumiec¢ swoje otoczenie i nie tylko si¢ do niego
dostosowac na zasadzie sprzezenia zwrotnego, ale tez wywierac¢ na nie proaktyw-
nie okreslony wplyw, stajac si¢ wspotautorem rzeczywistosci. Dlatego tez kon-
kluzja: ,,przedsigbiorstwo jest tak dobre jak jego ludzie” Erharda Schachela jest
w pelni uzasadniona, aczkolwiek bardziej precyzyjne wydaje si¢ stwierdzenie:
»przedsiebiorstwo jest tak inteligentne jak jej cztonkowie, liderzy i decydenci”.
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