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R0zDzIAL 19

Ksztaltowanie organizacji uczacej si¢
w sektorze publicznym

Angelika Wodecka-Hyjek*

19.1. Uwagi wstepne

Aktualne rozwazania dotyczace poprawy sprawnosci i skutecznosci dziata-
nia organizacji publicznych sktaniaja do sformutowania postulatu, iz warunkiem
osiggania oczekiwanych wynikéw i wdrazania zmian jest permanentna potrzeba
uczenia si¢. Reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu oraz umiejetnosc
uczenia si¢ organizacji publicznych stanowi rezultat ewolucji ich funkcjonowa-
nia, czego wyrazem jest odejscie od tradycyjnej organizacji biurokratycznej,
opartej na paradygmacie administracji weberowskiej, w kierunku nurtu Nowego
Zarzadzania Publicznego, zorientowanego na efektywnos¢, osigganie wynikow
i profesjonalne podejscie do obywatela — Klienta oraz aktualnej koncepcji wspot-
zarzadzania, akcentujacej shuzebno§¢ administracji wobec obywateli oraz part-
nerstwo w relacji z klientami. W koncepcji wspotzarzadzania paradygmat ucze-
nia si¢ organizacji publicznych nabiera szczegdlnego znaczenia. Wykonywanie
zadan publicznych jest tutaj pojmowane jako proces spolecznego uczenia sie,
w ktorym udzial biorg aktorzy o zréznicowanych statusach spolecznych i cha-
rakterze formalnym. Konieczno$¢ oparcia dziatan administracji publicznej na
wiedzy wynika z zatozenia o ograniczonych mozliwosciach imperatywnego
i hierarchicznego rozwigzywania przez witadze publiczne problemow spotecz-
nych i ekonomicznych w kompleksowej rzeczywistosci spotecznej [Olejniczak
(red.) 2012, s. 38; Van de Valle, Hammerschmidt 2011, s. 191-192].

Aktualne rozwazania dotyczace organizacji uczacej sie kontestuja, iz ucze-
nie si¢ organizacji jest warunkiem wdrazania zmian i osiggania oczekiwanych
wynikow. Organizacja uczaca sprzyja rozwojowi pracownikow nie tylko doraz-
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nie, ale poprzez stworzenie okre§lonych warunkow gwarantuje takze perma-
nentny rozwdj. Jej struktury, kultura i zasoby umozliwiaja poszczegdlnym oso-
bom i zespotom kreatywne myslenie oraz realizowanie wspdlnych celow, co
akcentuja zagraniczni i polscy badacze problemu [Senge 2000, Rokita 2003,
Grudzewski, Hejduk 2002, Mikuta 2006].

Uczenie si¢ i zarzadzanie wiedzg ma rowniez pozytywny wplyw na wyniki
organizacji publicznych i stanowi podstaw¢ doskonalenia w: procesach dostar-
czania ustug publicznych, wspieraniu partycypacji spotecznej w podejmowaniu
decyzji dotyczacych spraw publicznych, doskonaleniu kompetencji urzednikow
publicznych, rozwoju spotecznego kapitatu intelektualnego, prowadzeniu racjo-
nalnych i transparentnych dziatan publicznych. Przekonanie o pozytywnej roli
uczenia si¢ 1 zarzadzania wiedza dla wspotczesnej administracji publicznej jest
tez paradygmatem przyjetym przez Organizacje Wspolpracy Gospodarczej
i Rozwoju (OECD) oraz Bank Swiatowy [Olejniczak (red.) 2012, s. 18].

Celem rozdziatu jest ukazanie procesu transformacji organizacji publicznej
w organizacj¢ uczacag si¢ w perspektywie kluczowych czynnikéw, do ktorych
zaliczono: zdolno$¢ organizacji do wprowadzania zmiany, kreowanie procesu
organizacyjnego uczenia si¢ oraz efektywne i skuteczne zarzadzanie wiedza.
Rozdzial ma charakter teoretyczny, stanowi rezultat analizy literatury przedmio-
tu w zakresie podjetego zagadnienia.

19.2. Zmiana warunkiem rozwoju organizacji

Niezaleznie od sektora, w ktorym funkcjonuje organizacja, wyzwaniem
wspoltczesnych menedzeréw jest dokonywanie zmian w organizacjach stosownie
do realizowanych celow [Kozuch 2004, s. 117]. Wspodlczesne organizacje nara-
zone s3 na nieustajace turbulencje ze strony otoczenia, ktore cechuje: wzrost
nowosci zmiany, wzrost intensywnos$ci otoczenia, wzrost szybkosci zmian,
wzrost ztozonosci otoczenia. W takiej perspektywie zmian¢ mozna postrzegac
jako celowe i §wiadome dziatanie, polegajace na przej$ciu organizacji ze stanu
obecnego do innego, jednoznacznie odmiennego. Chodzi zatem o celowe dziata-
nie w kierunku zmian ,,pozadanych”, a nie o niezalezne od menedzeréw rezulta-
ty zmian [Mikolajczyk 2003, s. 14].

W rezultacie permanentnej turbulencji otoczenia niewatpliwym atrybutem
rozwoju organizacji publicznej jest umieje¢tno$¢ dostrzegania potrzeby zmiany
i jej akceptacji, jak rowniez zdolno$¢ adoptowania zmiany. Szczegodlnie artyku-
towana jest zdolno$¢ organizacji do zmiany, utozsamiana tez z adaptacyjnoscia
organizacji do zmiany, rozumiang jako proces dynamicznego przystosowania,
integrowania i rekonfiguracji organizacji, jej zasobow i kompetencji w celu
osiggniecia zbiezno$ci ze zmieniajgcymi si¢ warunkami otoczenia [Klarner, Probst,
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Soparnot 2008, s. 57]. Kluczowym i bezwzglednym warunkiem zdolnosci organi-
zacji publicznej do zmiany jest dynamiczny proces ciagltego uczenia sie. W tym
wzgledzie interesujaca wydaje si¢ koncepcja modelowego ujecia zdolnosci or-
ganizacji do zmiany, opracowana przez P. Klarnera, G. Probsta i R. Soparnota

[2008, s. 59] (rys. 19.1).
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Klarner, Probst, Soparnot [2008], s. 59.
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W modelu zidentyfikowano trzy wzajemnie wspierajace i uzupetniajace si¢
perspektywy: zmian w procesach, kontekst organizacyjng i perspektywe uczenia
sie. W wyroznionych perspektywach zidentyfikowano czynniki determinujace
zdolno$¢ organizacji do zmiany.

P. Klarner, G. Probst i R. Soparnot [2008] wyrdznili pie¢ proceséw przy-
czyniajacych si¢ do wprowadzenia zmiany w organizacji. Pierwszy z nich zo-
rientowany jest na wylonienie si¢ osoby lidera transformacji, ktory bedzie w sta-
nie aktywnie komunikowac i argumentowaé zasadno$¢ zmian w organizacji.
W kolejnym procesie akcentowane jest stopniowe, ale ciaglte wdrazanie zmiany,
gwarantujace pracownikom czas na przystosowanie si¢ do zmiany oraz zdobycie
odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci. Proces trzeci to zespotowe budowanie pro-
cesu zmiany, ktorego specyfika jest rezultatem dyskusji, wspolnego rozwiazy-
wania problemow i dzielenia si¢ wiedza wszystkich cztonkow organizacji. Sku-
teczna zmiana musi by¢ poparta odpowiednim zaangazowaniem i wsparciem ze
strony pracownikow kazdego szczebla organizacji.

Transparentno$¢ procesu zmian jest rownie fundamentalng zasada, co cia-
glos¢ jego realizacji, dlatego niewystarczajace jest poprzestanie na zainicjowaniu
zmiany, natomiast konieczne jest biezace eksponowanie jej zasadno$ci i przejrzy-
stosci. Jest to zwigzane z wyraznym zobowigzaniem promotoréow i wykonawcow
zmiany oraz z konieczno$cig przydzielenia zasoboéw do jej wprowadzenia.

Kontekst organizacyjnego wspierania zdolnosci organizacji do zmiany eks-
ponuje znaczenie postrzegania warto$ci zmiany wsrod pracownikow, elastycz-
nosci i decentralizacji struktury organizacyjnej, budowania spojnej kultury orga-
nizacyjnej tworzacej klimat wigzi pomigdzy pracownikami, zaufania taczacego
promotorow zmian i zaangazowane podmioty, jak rowniez tworzenia warunkow
sprzyjajacych indywidualnemu uczeniu si¢. Zbiorowe praktyki rozwigzywania
problemow, oparte na konsensusie, zwickszaja inicjatyw¢ i zaangazowanie
W procesy zmian w organizacji.

Perspektywa uczenia si¢ w modelu stanowi klamre scalajagca wyrdéznione
wymiary przez pryzmat przeksztatcania wiedzy indywidualnej w wiedze zbio-
rowg, a jej motorem jest akcentowanie doskonalenia poprzez zdobywanie do-
$wiadczenia, eksperymentowanie i transfer wiedzy.

19.3. Mechanizm uczenia si¢ organizacji publicznej

Problematyka definiowania organizacyjnego uczenia si¢ stala si¢ przedmio-
tem analiz r6znych dyscyplin naukowych, takich jak socjologia, psychologia czy
nauki o zarzgdzaniu. W perspektywie nauk o zarzadzaniu organizacyjne uczenie
si¢ definiowane jest jako ,,zdolno$¢ lub proces zachodzacy wewnatrz organiza-
cji, ktorego celem jest utrzymanie lub zwigkszenie efektywnosci w oparciu
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0 doswiadczenia” [Maden 2012, s. 72]. Rozumiane jest rowniez jako proces
stopniowej adaptacji organizacji do zmiany, oparty na powigzaniu dotychczaso-
wych dziatan z ich wynikami oraz z planowang aktywnos$cia organizacji. Defini-
cja ta obejmuje zar6wno procesy przyswajania nowych zachowan, doskonalenia
istniejacych dziatan, jak i tzw. oduczanie si¢ — a wigc zmiang dotychczasowych
dziatan lub strategii, poprzedzong krytyczng refleksja, oraz uwzglednia zaréwno
reaktywne, jak i proaktywne dziatania dostosowawcze (tzn. analizujgc aktywno-
sci 1 wyniki, organizacja moze podja¢ dziatania wyprzedzajace). Akumulacja
wiedzy w organizacji nastgpuje wiec zarowno w pamigci pracownikow, jak tez
jest przektadana na pamie¢ organizacji — jej procedury, zasady, kody postgpo-
wania [Olejniczak (red.) 2012, s. 176]. Jak podkresla M. Bratnicki [ 1984], do
terminu ,,organizacyjne uczenie si¢” nalezy odnie$¢ si¢ w sposodb metaforyczny.
Organizacje w sposob dostowny nie pamietajg i nie uczg si¢, jednak wypraco-
wane standardy pozwalaja im na twoércze zachowania, nawet w sytuacji, gdy
poszczegdlni pracownicy nie nosza znamion wyjatkowos$ci. Dlatego tez uczenie
si¢ w organizacji nie moze by¢ tylko zbiorem indywidualnych procesow uczenia
si¢ (pomimo iz organizacja uczy si¢ poprzez doswiadczenia poszczegdlnych lu-
dzi), lecz dotyczy rowniez interakcji pomiedzy pracownikami. Tworzenie wie-
dzy jest procesem interakcji migdzy wiedza jawng i ukryta, za§ mechanizmy
pamigci oraz schematy mentalne dzigki spirali wiedzy skomponowanej przez
I. Nonaka [1994, s. 96-104] sa pomocne w przeksztatcaniu uczenia si¢ indywi-
dualnego w organizacyjne.

Konwersja wiedzy w formie spirali nast¢puje w czterech fazach. Faza socja-
lizacji dotyczy dzielenia si¢ wiedza pomig¢dzy pojedynczymi osobami. W tej
fazie nastgpuje przekazanie ukrytej wiedzy od nadawcy w formie niezmienionej
od odbiorcy. Faza eksternalizacji wymaga przeksztalcenia wiedzy w taki sposob,
by mogta by¢ zrozumiata przez innych. W fazie trzeciej spirali wiedzy — kombi-
nacji — nastgpuje przeksztatcenie wiedzy ukrytej w jawna. Kluczowa rolg
odgrywa tutaj proces komunikowania si¢, proces rozpowszechniania oraz syste-
matyzacji wiedzy. Ostatnia faza — internalizacja — polega na uczeniu si¢ i rozu-
mieniu, czyli absorpcji wiedzy skodyfikowanej i przyswajaniu jej przez po-
szczegolnych pracownikow w ten sposob, ze staje si¢ ponownie wiedzg ukryta.

Analizujac  kontekst funkcjonowania polskich organizacji publicznych,
K. Olejniczak [2012, s. 179-186] uzasadnia, iz mechanizm uczenia si¢ organiza-
cji publicznej (rys. 19.2) sktada si¢ z trzech grup elementéw: procesOw uczenia
si¢ (czyli organizacyjnego uczenia si¢), czynnikoOw wspierajagcych uczenie si¢
i relacji.
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Pierwsza czgscig mechanizmu sg cztery, potaczone ze sobg, grupy proce-
sow: impulsy, refleksja, wiedza i adaptacja.

Impulsy to wszelkie informacje i bodzce ptynace spoza organizacji do kierownic-
twa, pracownikow i zespolow. Bodzce zewnetrzne nalezy traktowac, jako ogdlne in-
spiracje ptynace z otoczenia, natomiast impulsy zwrotne sg paliwem procesu uczenia
sie, pozwalajacym organizacji zweryfikowa¢ skutecznos¢ podejmowanych dziatan.

Refleksja to druga grupa procesoéw, za pomoca ktorych nastepuje analizo-
wanie biezacej sytuacji i otrzymywanych informacji oraz wycigganie na ich
podstawie wnioskéw odnosnie do dziatan organizacji. Dyskusje i refleksje, za-
rowno inicjowane odgornie, jak i te oddolne, moga dotyczy¢ spraw strategicz-
nych lub operacyjnych.

Wiedza jest trzecim elementem mechanizmu uczenia si¢. Interpretowaé ja
mozna jako znajomo$¢ konkretnych kwestii i jednocze$nie umiejetnosc dziatania
w okreslony sposob. W takim ujeciu nie jest ona zasobem, lecz procesem, czyli
informacjg w dziataniu. W organizacjach publicznych wyrdzni¢ mozna trzy ro-
dzaje wiedzy: wiedz¢ o otoczeniu, wiedzg strategiczng i wiedze dotyczaca
aspektow operacyjnych.

Adaptacja zdefiniowana zostata jako dostosowywanie si¢ organizacji pu-
blicznej do nowych warunkéw i zmian wprowadzonych w jego dziataniach. Mo-
ze ona by¢ wynikiem wiedzy ptynacej z wewngtrznej refleksji organizacji, albo
tez moze stanowi¢ reakcje na zmiane w otoczeniu. Przedmiotem adaptacji moga
by¢ zmiany operacyjne, strategiczne lub polityczne.

Wsrod czynnikow wspierajacych uczenie si¢ zidentyfikowano sze$¢ grup:
kadry, zespoly, kierownictwo, zasoby, procedury i zwyczaje oraz relacje
z otoczeniem.

Czynnik kadry obejmuje charakterystyke indywidualnych pracownikéw,
W kontekscie identyfikowania specyficznych umiej¢tnos$ci zorientowanych na
organizacyjne uczenie si¢, takich jak: mys$lenie o efektach, myslenie systemowe
oraz myslenie krytyczne.

Zespoly to tworzenie atmosfery i relacji sprzyjajacych uczeniu si¢ w perspek-
tywie wzajemnego wsparcia, spojnosci grupowej i psychologicznego bezpieczen-
stwa, ktdremu towarzyszy wsparcie ze strony zaangazowanego ,,kierownictwa”.

Natomiast zasoby zostaty zorientowane na zapewnienie informacji niezbed-
nych w tworzeniu wiedzy i $srodkéw finansowych.

Procedury i zwyczaje dotycza wspierania procesu uczenia si¢ poprzez weryfi-
kacje, kontrole i modyfikowanie, jak rowniez adoptowanie dobrych praktyk, co
powigzane jest z ostatnig kategorig czynnikow ,,relacji z otoczeniem”, wsrod kto-
rych akcentuje si¢ mozliwo$¢ uczenia si¢ na przyktadzie cudzych doswiadczen.

Kontekst relacji traktuje o dynamice mechanizmu uczenia si¢, ktory powi-
nien mie¢ charakter ciagly, za$ uzyskany rezultat jest wypadkowa wspotpracy
I powigzan wszystkich wyréznionych grup elementow.
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19.4. Model wyjsciowy transformacji organizacji publicznej
W organizacje¢ uczacg sie

Kwintesencje powyzszych rozwazan stanowi model wyj$ciowy transforma-
cji organizacji publicznej w organizacje uczacg si¢, zaproponowany przez
C. Maden [2012, s. 78-82] (rys. 19.3). Wedtug C. Maden proces transformacji
organizacji publicznej w organizacje uczacag si¢ przebiega w trzech fazach:

Faza I: Budowanie klimatu uczenia sig.

Faza Il: Tworzenie wiedzy.

Faza Ill: Zarzadzanie wiedza.

W ramach fazy pierwszej nastepuje budowanie klimatu uczenia si¢ w orga-
nizacji publicznej. W tym wzgledzie szczegolnie akcentowane jest:

— doskonalenie kontekstu strukturalnego organizacji poprzez decentraliza-
cje, sptaszczanie struktury organizacyjnej, tworzenie zespotéw zadaniowych;

— budowanie kultury organizacyjnego uczenia si¢, akcentujacej zaangazo-
wanie, otwarto$¢ na zmiany, che¢ uczenia si¢ i pozyskiwania informacji;

— doskonalenie zdolnosci przywodczych lideréw zmian, ktoérych postawa
sprzyja klimatowi indywidualnego i zbiorowego uczenia si¢ w rozwigzywaniu
problemoéw organizacyjnych.

W fazie drugiej tworzenie wiedzy w organizacji odbywa si¢ zgodnie ze
wspomniang wyzej koncepcja I. Nonaka poprzez kombinacje, socjalizacje, in-
ternalizacj¢ i eksternalizacj¢. Szczegdlnie akcentuje si¢ tutaj wykorzystanie zro-
det wewngtrznych i zewngtrznych pozyskiwania wiedzy.

Tworzenie wiedzy w organizacji publicznej powinno stanowi¢ baze efek-
tywnego systemu zarzadzania wiedzg, na ktory sktadaja si¢ nastepujace po sobie
etapy: nabywania wiedzy (ze zrédel zewnetrznych i wewnetrznych), rozpo-
wszechniania wiedzy (realizowane z wykorzystaniem formalnych i nieformal-
nych mechanizméw oraz kanalow jej dystrybuowania), interpretowania wiedzy
(wymagajace Wymiany dos$wiadczen, wzajemnego zrozumienia i wspolnego
podejmowania decyzji), ktorych konsekwencja jest powstanie pomigci organiza-
cyjnej, czyli pewnego zbioru wiedzy, ktory rozpowszechniany bgdzie w przy-
sztosci za pomocg zasad, procedur i systemow.

Sprawny i efektywny system zarzadzania wiedzg w organizacjach sektora
publicznego wymaga odpowiedniej strukturyzacji i integracji wielu elementow
sktadowych, wérdd ktorych szczegdlnie akcentowane sa: swiadomos¢ i determi-
nacja politykow, ewolucyjna zmiana kultury organizacji z biurokratycznej na
sprzyjajaca organizacyjnemu uczeniu si¢, doskonalenie kompetencji zawodo-
wych urzednikéw, wykorzystywanie nowoczesnych metod zarzadzania oraz
nowoczesnych technologii informatycznych i komunikacyjnych, jak rowniez
zmiany struktury organizacyjnej [Mazur 2008, s. 54].
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19.5. Podsumowanie

Wedlug P. Senge’a [2000, s. 26] organizacja uczaca si¢ jest tego typu orga-
nizacja, ktora potrafi stale wzmacnia¢ mozliwos$ci ksztattowania wiasnej przy-
sztosci. Organizacja uczaca si¢ inspiruje i wspomaga uczenie si¢ wszystkich jej
cztonkow, a sama ciagle si¢ przeksztatca stosownie do posiadanych mozliwosci
i potrzeb otoczenia. Analizujac ztozono$¢ transformacji organizacji publicznej
W organizacj¢ uczaca si¢, nalezy zaznaczy¢, iz warunkiem udanego przeksztat-
cenia jest akcentowanie ciagglo$ci procesu uczenia si¢, aktywne reagowanie
i adaptacja do zmian, zaangazowanie wszystkich czlonkow organizacji, budo-
wanie kultury sprzyjajacej tworzeniu wiedzy, jak réwniez samodyscypliny i mo-
tywacji w doskonaleniu wlasnych kompetenc;ji.

Tymczasem wsrdd istotnych barier stosowania koncepcji organizacyjnego
uczenia si¢ w sektorze publicznym akcentowane s3: nadal dominujgce mechani-
zmy biurokracji, oddalenie podejmowania decyzji od procesu §wiadczenia ustug
publicznych czy nadmierny nacisk na rozwoj jednostek, naruszajacy holistyczne
podejécie do uczenia si¢ organizacji [Common 2004, s. 39]. Organizacje pu-
bliczne podejmuja dziatania w interesie publicznym i urzeczywistniaja swoje
cele glownie przez tworzenie relacji wspotdziatania z innymi organizacjami lub
niezinstytucjonalizowanymi uczestnikami zycia spoteczno-gospodarczego.
Wedhtug opinii polskich badaczy tego obszaru zauwazalna jest wspdlna konklu-
zja, iz w zarzadzaniu publicznym znajduja zastosowanie zasady i prawidtowosci
zarzadzania ogolnego, jednakze odnoszenie ich do tychze organizacji wymaga
uwzglednienia specyfiki tego obszaru [Fraczkiewicz-Wronka 2009; s. 32; Sudot,
Kozuch 2010, s. 393]. Wérdd najistotniejszych, specyficznych kwestii wskazuje
sig, iz w przeciwienstwie do organizacji gospodarczych, nie mozna oceniaé
organizacji publicznych na podstawie ksztattowania zysku lub ich warto$ci ryn-
kowej. Podstawe oceny moze stanowi¢ realizacja interesu spotecznego, a kontro-
l¢ 1 ocen¢ dziatalnosci tych instytucji w duzym stopniu przekazuje si¢ spoteczen-
stwu [Sudot, Kozuch 2010, s. 393].

Konkludujge, mozna zauwazy¢, iz wspoélczesnie dominujacy nacisk na
efektywnos$¢ wydatkowania srodkow publicznych, jak réwniez sprostanie wy-
mogom cigglego doskonalenia poziomu $wiadczenia uslug publicznych oraz
reagowania na problemy spoteczne determinujg potrzebg rozwiazan innowacyj-
nych w sektorze publicznym, czego warunkiem jest ciagle uczenie si¢ organiza-
cji w tymze sektorze.
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CREATING THE LEARNING ORGANIZATION IN THE PUBLIC SECTOR
(Abstract)

This chapter presents the key issues for transforming public sector organization to learning
organization in the perspective of the key factors, which include: the ability of the organization to
make changes, the creation process of organizational learning and the effective knowledge man-
agement. At the beginning, the need to transform public sector organization in a learning organiza-
tion was articulated. In the main part of the article, the context of adaptation and change capacity
model, the mechanism of organizational learning and the output model of transforming public
sector organization to learning organization have been shown. In summary of the paper, the attrib-
utes of the public learning organization and barriers to their creation were specified.





