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1. Wstep

Celem niniejszego opracowania jest zwrdcenie uwagi na konieczno$¢ nowego podejscia
do komunikacji w organizacji ze wzglgdu na zmiany $rodowiska zewnetrznego, w jakim
funkcjonuja organizacje, ale takze ze wzglgdu na metamorfozy samych organizaciji,
konieczne z punktu widzenia dziatan dostosowawczych. Podstawowym kryterium oceny,
jakie obecnie stosuje si¢ wobec organizacji, jest ich potencjal innowacyjny, on z kolei jest
uwarunkowany szeregiem czynnikow, do ktérych miedzy innymi zalicza si¢ przebieg procesu
komunikacji w organizacji.

Zatozono, ze procesy innowacyjne w organizacji, warunkujace jej adaptacyjne zdolnosci,
zaleza od sposobu ksztattowania komunikacji oraz ze zwickszenie potencjalu innowacyjnego
jest mozliwe dzigki wprowadzeniu bardziej elastycznych modeli komunikacyjnych.

Przyjeta w niniejszych rozwazaniach teza zostata oparta na powszechnie akceptowanych
spostrzezeniach dotyczacych wspodtczesnej rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej. Bardzo
trafnie istote tej sytuacji oddaje Manuel Castells w Spofeczenstwie sieci,! , rewolucja
technologiczna, skoncentrowana wokol technik informacyjnych, przeobrazila z duzym
przyspieszeniem materialne podstawy spoteczenstwa. [...] kapitalizm przeszedl proces
glebokiej  restrukturyzacji, cechujgcej sig¢: wigkszqg  elastycznoSciq  zarzqdzania,
decentralizacjq i usieciowieniem firm zarowno wewngtrz, jak i w ich relacjach z innymi
firmami.”? Zdaniem Edwina Bendyka dzieki przemianom technologicznym mozemy wrecz
mowic o nowej formie kapitalizmu, kapitalizmie kognitywnym, tj. takim, w ktorym gtownym
zrédlem wartoéci ekonomicznej stajg sie innowacje oraz stosowanie i wytwarzanie wiedzy.’
W literaturze przedmiotu mozna wyodrgbni¢ cztery gtdéwne podejscia do procesu innowacji.
Pierwsze eksponuje cechy bedace podstawa kapitatu innowacyjnego jednostek, tj. cechy
demograficzne powigzane z kreatywnoscig 1 stylami myslenia. W drugim zwraca si¢ uwage
na zalezno$ci zachodzace pomiedzy strukturg organizacyjng a innowacyjnoscia oraz
wplywem otoczenia na dokonujace si¢ w organizacji zmiany o charakterze innowacyjnym.
Trzecie podejscie skupia si¢ wokot analizy interakcji zachodzacych pomigdzy okreslonymi
dziataniami a poziomem innowacyjno$ci organizacji 1 ostatnie dotyczy rozwigzan
systemowych, kluczowa problematyka tego podejscia jest zwigzana z tworzeniem,
dystrybucja oraz praktycznym wykorzystaniem wiedzy, z procesami interaktywnego uczenia
si¢ oraz budowaniem sieci potagczen pomigdzy elementami wewngtrznego i zewnetrznego

otoczenia przedsiebiorstwa.* W takie rozumienie procesdw innowacji wpisuja sie niniejsze

! Castells M.: Spoteczenstwo sieci. PWN, Warszawa 2007.

2 Tamze, s. 19.

3 Bendyk E.: Kapitalizm jako korporacja mézgowa, [w:] Polityka. ,,Niezbednik Inteligenta”, 2008, nr 25, s. 17.
4 Baruk J.: Zarzadzanie wiedza i innowacjami. Wyd. Adam Marszatek, Torun 2006, s. 93.
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rozwazania, ze wzgledu na role komunikacji w podejmowanych dziataniach sktadajacych si¢
na procesy innowacyjne.

Zroéznicowane podejScie do zagadnien innowacyjnosci jest zrodlem trudnosci
w jednoznacznym definiowaniu pojecia innowacji.> W tym opracowaniu przyjeto, za Jerzym
Barukiem, szerokg definicj¢ innowacji, ,,innowacja jest to celowo zaprojektowana przez
czlowieka zmiana dotyczgca produktu (wprowadzenie do produkcji i na rynek wyrobow
nowych lub istotnie ulepszonych), metod wytwarzania (zastosowanie w produkcji metod
nowych lub istotnie ulepszonych), organizacji pracy i produkcji (nowe rozwigzania
organizacyjne w znaczeniu strukturalnym i procesowym lub istotne udoskonalenie juz
istniejgcych) oraz metod zarzgdzania zastosowanych po raz pierwszy w danej spolecznosci,
celem osiggniecia okreslonych korzysci spoleczno-gospodarczych, spetniajqcych okreslone
kryteria techniczne, ekonomiczne i spoteczne.”

Skoro innowacje s3 podstawowym zrodtem wartosci ekonomicznej nalezy przyjac, ze
niezbednym warunkiem funkcjonowania wspolczesnej gospodarki jest innowacyjnos¢, czyli
zdolno$¢ organizacji do , wyszukiwania, przystosowania, wdrazania i upowszechniania
nowych rozwigzan przynoszqcych korzysci indywidualne i spoleczne w roznych aspektach
bytu ludzkiego.”” Jednak innowacyjno$¢ niesie ze sobg niepewno$¢ i nieprzewidywalno$é,
czyli stalg niestabilno$¢ otoczenia organizacji, to z kolei wymusza ksztattowanie si¢ nowego,
elastycznego modelu organizacji, opartego na innowacjach. Bartosz Jasifiski w swojej pracy
pt.: Elastycznos¢ organizacji jako odpowiedz na turbulencje otoczenia zwraca uwage na kilka

istotnych cech $rodowiska, w jakim funkcjonuja wspolczesne organizacje, zalicza do nich

5 W literaturze przedmiotu dominuje kilka definicji, za najbardziej klasyczng uznaje si¢ definicje 1. Schumpetera,
jego zdaniem innowacja jest to: “mieciggle przeprowadzenie nowych kombinacji w pigciu nastgpujgcych
przypadkach:

1. wprowadzenie nowego towaru — takiego, z jakim konsumenci nie sq jeszcze obeznani — lub nowego gatunku
jakiegos towaru,

2. wprowadzenie nowej metody produkcji, jeszcze niewyprobowanej w danej gatezi przemystu;

3. otwarcie nowego rynku, na ktorym dana galqz przemystu danego kraju nie byta uprzednio wprowadzona,
bez wzgledu na to, czy rynek ten istnial przedtem, czy nie istnial;

4. zdobycie nowego zrodta surowcow lub polfabrykatow i to znow niezaleznie od tego, czy zrodto to juz
istniato, czy tez dopiero zostato stworzone;

5. przeprowadzenie nowej orvganizacji jakiegos przemystu, np. stworzenie sytuacji monopolistycznej lub
zatamanie sytuacji monopolistycznej.”

Patrz: Schumpeter J.: Teoria rozwoju gospodarczego. PWN, Warszawa 1960, s. 104. Bardzo obszerny zestaw

definicji tego pojecia mozna odnalez¢é w opracowaniu Baruk J.: Zarzadzanie wiedza i innowacjami. Wyd.

Adam Marszatek, Torun 2006, s. 93-103. J. Baruk pokazuje, jak zaproponowana przez I. Schumpetera

definicji ewaluowata, doprecyzowywana przez rdznych autorow, dostosowujac si¢ do realiow wspodtczesnosci,

por: Cichowski L.: Zarzadzanie innowacjami, [w:] Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A. (red.):

Zarzadzanie wiedzg i innowacjami we wspotczesnych organizacjach. Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej,

1.6dz 2010, s. 196-198.

6 Tamze, s. 102-103.

7 Bal-Wozniak T.: Warunki usprawnienia zarzadzania innowacyjno$cig w kontekscie wspotczesnych wyzwan,
[w:] Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A. (red.): Zarzadzanie wiedzg i innowacjami we wspotczesnych
organizacjach. Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej, £.6dz 2010, s. 258.
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wzrost szybkos$ci 1 nowosci zmian oraz wzrost ztozonosci otoczenia. W efekcie niemozliwe
jest osiggniecie stabilno$ci przedsigbiorstwa w tradycyjnym sensie, natomiast szansg na
przetrwania staje sie elastyczno$é.® Elastycznos¢ przedsigbiorstwa rozumiana jest, jako jego
zdolno$¢ adaptacyjna, wsrdod wielu czynnikow warunkujacych t¢ zdolno$¢ wymienia si¢
akceptacje zmian przez czlonkdéw organizacji, czyli ksztaltowanie postawy otwartosci
poznawczej, ale takze przemiang procesu wymiany informacji i komunikacji w organizacji
oraz z otoczeniem, w jakim funkcjonuje. Niewatpliwie kluczowa dla modelu elastycznej
organizacji jest koncepcja organizacji uczacej si¢, bowiem u jej podstaw stoi zalozenie
ciaglego rozszerzania swojego potencjalu dzialania dzigki wykorzystaniu interakcji
z otoczeniem. Wymiana informacji ze S$rodowiskiem wewnetrznym 1 zewngtrznym,
umozliwiajgca uczenie si¢ 1 generowanie wiedzy, staje si¢ szansg na realizowanie warunku
innowacyjnosci. Zdaniem J. Baruka przedsigbiorstwo innowacyjne to organizacja uczaca sig,
mprzedsigbiorstwo innowacyjne (kreatywne) jest przypadkiem organizacji uczqcej sig,
poniewaz organizacja uczy si¢ przez ludzi, ktorzy uczq sie.[...] uczenie si¢ stwarza mozliwos¢
do zmiany zachowania, ktore z kolei czesto prowadzi do powstawania innowacji. Innowacje
natomiast prowadzq do organizacji uczqcej sie.” 1 dalej stwierdza, Zze dzieki uczeniu sie
organizacja ma szans¢ na elastyczne dostosowywanie si¢ do otoczenia, jednak podejmowane
dziatania dostosowawcze organizacji odstaniajg bariery w efektywnej adaptacji, a one z kolei
uruchamiajg procesy innowacyjne, konieczne do przezwyciezenia tych barier. Zdaniem
J. Baruka mozna obecnie mowi¢ wrgcz o nowym paradygmacie, w ktorym przyjmuje si¢, ze
wiedza 1 innowacje sg podstawa rozwoju przedsigbiorstw i gospodarki. Dotyczy to przede
wszystkim wiedzy generowane] w procesach ,uczenia si¢” organizacji polegajacych na
kumulowaniu doswiadczen bedacych efektem interakcji z otoczeniem przedsigbiorstwa,
analizie zjawisk zachodzacych wewnatrz organizacji, oraz identyfikacji 1 rozwigzywaniu
probleméw bedacych konsekwencja tzw. ,nowych krajobrazéw konkurencji”, z ktorymi
organizacja musi si¢ liczyé, zakladajac niestabilno$¢ otoczenia.'!® W takim sensie wiedza
bedaca ,,w obiegu” organizacji umozliwia tworzenie innowacji prowadzacych do wzrostu
konkurencyjnosci.

Skoro model organizacji uczacej si¢ ma tak duze znaczenia dla innowacyjno$ci
przedsigbiorstw, warto rozpozna¢ jego podstawowe zalozenia. Kolejny fragment niniejszego

opracowania zostanie po$wigcony temu zagadnieniu. W celu lepszego zrozumienia istoty

8 Jasifiski B.: Elastyczno$¢ organizacji jako odpowiedZz na turbulencje otoczenia, [w:] Zarzadzanie przedsie-
biorstwem w turbulentnym otoczeniu. PWE, Warszawa 2005, s. 15.

° Baruk J.: Zarzadzanie wiedzg i innowacjami. Wyd. Adam Marszatek, Torun 2006, s. 190.

10 Baruk J.: Wiedza w procesach innowacyjnych, [w:] Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A. (red.):
Zarzadzanie wiedzg i innowacjami we wspotczesnych organizacjach. Wydawnictwo Politechniki Lodzkie;j,
16dz 2010, s. 58.
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modelu organizacji uczacej si¢ w opisie zwrdcono uwage takze na proces ksztaltowania si¢

takiego sposobu podejscia do organizacji.

2. Zalozenia organizacji uczacej si¢ jako warunki innowacyjnosci

Maciej Zgorzelski we wstepie do Piatej dyscypliny Petera Sengego okresla organizacje
uczace si¢ jako ,organizacje i przedsi¢biorstwa, ktore sa zdolne do samopoznania,
zrozumienia swoich probleméw i doskonalenia si¢”.!! Pojawienie sie koncepcji organizacji
uczacej si¢ bylo konsekwencja roli, jaka pod koniec zesziego wieku zyskata wiedza
w obszarze gospodarczym. Na zjawisko to zwrdcit uwage Peter F. Drucker, opisujac
przemiany spoteczno-gospodarcze prowadzace do powstania spoteczenstwa wiedzy czy
kapitalizmu kognitywnego. Zdaniem Druckera w historii ksztaltowania si¢ kapitalizmu
w obecnej formie mozna wyodrebnié¢ kilka faz. Pod koniec XIX wieku i na poczatku XX
najliczniejszg grup¢ spoteczng stanowili wilasciciele gospodarstw rolnych oraz pracownicy
obstugujacy te gospodarstwa, ale niejako rownolegle ksztattowala si¢ grupa, ktorg P. Drucker
okresla mianem robotnika przemystowego (industrial worker), 1 to wilasnie robotnicy
przemystowi w latach pigédziesigtych XX wieku byli grupa, ktora dzigki silnej pozycji
zwigzkow zawodowych, w ktore si¢ zrzeszali, miala najwigkszy wptyw spoteczny. Sytuacja
ta ulegta zmianie pod koniec ubieglego stulecia. P. Drucker zwraca uwage, ze ,,w roku 1990
nastapit [...] nieodwracalny schylek potegi robotnikéw i zwigzkéw zawodowych. Ich liczba
zmalata, stala si¢ wrecz marginalna. Podczas gdy w latach pigédziesiatych robotnicy
amerykanscy stanowili okoto dwoch piatych wszystkich czynnych zawodowo, to na poczatku
lat dziewieédziesigtych tworzyli juz mniej niz jedna piata [...]”.'> Miejsce robotnikdéw
przemystowych zastapili technicy, ktorych P. Drucker nazywa ,Jludzmi wiedzy”, sa to,
[...] ludzie, ktorzy pracuja wlasnymi rekami, jak i glowa peing teoretycznej wiedzy”.!?
Technicy muszg spelnia¢ okre§lone wymagania, po pierwsze w ich przypadku wykonywanie
pracy wymaga przyswojenia sobie konkretnej wiedzy, czyli konieczne jest rzetelne formalne
wyksztalcenie, po drugie wymaga zdolnosci do zastosowania nabytej wiedzy i po trzecie
wymaga $wiadomosci, ze proces uczenia jest procesem ciggtym. Drucker zdaje sobie sprawe,
ze takie wymogi moga dotyczy¢ ograniczonej ilo$ci osob, jego zdaniem jednak, nie ilo$¢
buduje wiodaca pozycje tej grupy, ale rodzaj zmian, jakie zachodza w spoleczenstwie

w efekcie dziatan przez nig podejmowanych. Do najistotniejszy z nich zalicza:

! Senge P.: Pigta dyscyplina. Teorie i praktyka organizacji uczgcych si¢. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003,
s. 13.

12 Drucker P.: Mysli przewodnie Druckera. Wyd. MT Biznes, Warszawa 2002, s. 446.

13 Tamze, s. 447.
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— Stawianie w centrum uwagi spoteczenstwa wyksztalcenia oraz instytucji do tego
powotanych.

— Mobilnos$¢ — ,,oznacza, ze w spoleczenstwie wiedzy spoleczne wyzwania i zadania
ulegajg znacznemu zwielokrotnieniu. Ludzie nie majq juz <korzeni). Nie majq juz
sgsiedztway, od ktorego zalezy, gdzie Zyjg, co robig, a nawet jakie mogqg miec
«problemy). Spoleczenstwo wiedzy z definicji jest spoteczenstwem konkurencyjnym,
wiedza dostepna jest dla kazdego, kazdy powinien znalez¢ dla siebie odpowiednie
miejsce, powinien mie¢ wlasne aspiracje. W takim spoleczenstwie ludzie bardziej niz
kiedykolwiek majq szanse osiggnq¢ sukces. ”'*

— Innowacyjno$¢ — czyli ciagle odcinanie si¢ od przesztosci, przejawiajace si¢
eliminowaniem przestarzatych technologii 1 sposobow myslenia oraz gotowosci
przeorganizowywania sie w celu usprawnienia przedsigbiorczosci.!> Realizacja tych
zatlozen wymaga niezaleznosci, ciggltego dostosowywania si¢ do sytuacji, dziatania
w obszarze mikro, a to wigze si¢ z decentralizacja.!'®

Zdaniem Mariusza Strojnego, idea organizacji uczacej si¢ jest raczej pewnym rodzajem

filozofii zarzadzania niz konkretnym rozwigzaniem o charakterze strukturalnym,!'” ale by¢

moze dzigki temu ma szansg¢ sta¢ si¢ wzorcem funkcjonowania organizacji XXI wieku, na co
zwracajg uwage Eric Parsole 1 Monika Wray w swojej pracy Trener i mentor. Udzial
coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia sie'® podaja takze argumenty
przemawiajagce za takim rozumieniem istoty nowoczesne] organizacji. WspoOtczesne
organizacje w duzym stopniu maja globalny charakter uzalezniony od informatycznych
technologii, ich efektywnos$¢ opiera si¢ na szybkosci wykorzystywania nowych informacji do
dziatanh dostosowawczych. Doptyw nowych informacji jest staly i wymaga ciaglej nauki, stad
podstawowym potencjalem, jakim dysponuje organizacja, jest aktywne kierowanie procesami
uczenia si¢. Ukierunkowanie to wymaga u$§wiadomienia sobie kilku zasad, po pierwsze cata
wiedza jest umiejscowiona jednostkowo, zatem organizacja uczy si¢ przez swoich cztonkow

1 dzigki nowej wiedzy nowych cztonkéow. Po drugie, znaczacym elementem organizacji

uczacej si¢ jest transfer wiedzy pomigedzy jej cztonkami i1 po trzecie, proces uczenia si¢

cztonkéw pozostaje pod duzym wplywem samej organizacji, jej kultury i Srodowiska

spolecznego, jakie tworzy.!” Widaé zatem, ze analiza tego typu organizacji musi mieé

14 Tamze, s. 462.

15 Drucker P.: Zarzadzanie w czasach burzliwych. Nowe wyzwania — nowe horyzonty, Czytelnik, Krakéw 1995,
s. 54-66.

16 Drucker P.: Mysli przewodnie Druckera. Wyd. MT Biznes, Warszawa 2002, s. 457.

17 Tamze.

18 Parsole E., Wray M.: Trener i mentor. Udzial coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia si¢.
Krakow 2002, s. 27.

19 Jablin F., Putnam L.: The New Handbook of Organizational Communication. Advences in Theory, Research,
and Methods. California, London, New Delhi 2001, p. 712.
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charakter holistyczny, wydaje si¢, ze wymog ten spetlnia podej$cie Petera M. Sengego,
ktérego uwaza si¢ za tworce koncepcji organizacji uczacej sie. P. Senge w swojej pracy Pigta
dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych si¢ wyjasnia podstawowe zalozenia
swojej teorii. Filarami organizacji uczacej si¢ jest pie¢ dyscyplin:

— Mistrzostwo osobiste — jest dyscypling zwigzang z cigglym podnoszeniem swojego
profesjonalizmu, ale co istotne, proces ten musi by¢ potaczony, jak zaznacza P. Senge,
z wyjasnianiem i poglebianiem ,, osobistej wizji przysztosci [...] stanowi wiec kamien
wegielny organizacji uczqcej sie.”’** Zaangazowanie i potencjal organizacji zaleza od
indywidualnej tendencji czlonkéw organizacji do podnoszenia mistrzostwa
osobistego.

— Modele mys$lowe — to rodzaj ukrytych zalozen dotyczacych sposobdéw rozumienia
Swiata w konsekwencji majacych wptyw na rodzaj dziatan, jakie podejmujemy.
Z modelami myslowymi P. Senge wiaze konieczno$¢ rozpoznawania i1 $ledzenia
modeli wptywajacych na nasze decyzje, przez to staja si¢ one bardziej §wiadome, ale
takze rozwijajg otwarto$¢ na wzbogacajacy potencjat modeli innych.

— Budowanie wspolnej wizji — ,, budowanie wspolnej wizji wymaga umiejetnosci
wydobycia na swiatto dzienne wspolnych obrazow przysztosci, co pomaga wytworzyé
autentyczne zaangazowanie i oddanie w miejsce subordynacji.”?' P. Senge widzi tu
szczegblng role liderow, ktérych zadaniem jest integracja indywidualnych wizji
cztonkow organizacji w jedng wspolng wizjg.

— Zespotowe uczenie si¢ — jest sztukg dialogu, ktéry umozliwia budowanie wspdlnych
sposobOw rozumienia rzeczywistosci, koordynacji dziatan, rozpoznawania barier
1 eliminowania ich.

— Myslenie systemowe — mozna sprowadzi¢ do bardzo prostego zatozenia, ze aby
zrozumie¢ zjawiska zlozone, nalezy analizowa¢ je w ich skomplikowaniu.?
“Myslenie systemowe jest dyscypling widzenia calosci. Jest to sztuka widzenia
wzajemnych relacji, a nie oddzielnych obiektow, charakteru zmian w czasie a nie
statycznych zdje¢ migawkowych.

To wilasnie myslenie systemowe jest ta piagta dyscypling, ktora integruje pozostate.

Myslenie systemowe opiera si¢ na zmianie paradygmatéw widzenia rzeczywistosci, linearne
tancuchy przyczynowo-skutkowe s3a zastgpione rozpoznawaniem wielokierunkowych

wzajemnych relacji, a analiza dynamiki procesOw wypiera statyczng analize zjawisk.

20 Senge P.: Pigta dyscyplina. Teorie i praktyka organizacji uczacych sie. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003,
s. 23.

2l Tamze, s. 25.

22 Tamze, s. 13.

23 Tamze, s. 86.
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Podstawg takiego podejscia jest sprzgzenie zwrotne, rozumiane jako wzajemnos¢ wplywow.
P. Senge wskazuje, ze ,,jednym z aksjomatow myslenia systemowego jest twierdzenie, ze
kazdy wphw jest zaréwno przyczyng, jak i skutkiem.’** Istnieja dwa rodzaje sprzezenia
zwrotnego: wzmacniajace i rownowazace. Wzmacniajace jest zarbwno podstawag rozwoju,
jak 1 recesji. Sprzezenie rownowazace to mechanizm stabilizujacy, dziata jak "wbudowany
mechanizm autokorekty, ktory dqzy do utrzymania okreslonego kursu albo osiggniecia
zatozonych celow.

Rozpoznane przez Sengego dyscypliny, tj. mistrzostwo osobiste, modele mys$lowe,
budowanie wspdlnej wizji, zespotowe uczenie si¢, myslenie systemowe koresponduja
z warunkami, jakie sg konieczne do funkcjonowania tzw. szoéstej generacji systemow
innowacyjnych,?® czyli generacji bedacej odpowiedzig na wspdlczesne realia gospodarcze, do
ktorych miedzy innymi naleza:

— Pelna koncentracja na zarzadzaniu wiedzg i1 uczeniu sig.

— Planowanie proceso6w innowacyjnych dzieki opanowywaniu, przechowywaniu,
odnajdywaniu, rozpowszechnianiu, stosowaniu wiedzy bedacej juz w zasobach
organizacji oraz tworzeniu nowej.

— Tworzenie kultury innowacyjne;j.

— Synchronizacja kolejnych faz procesu innowacyjnego.

—  Wspieranie kreatywnosci itp.?

Podejmowanie tego typu dziatan zalezy od sprawnego przeptywu informacji i efektywne;j
komunikacji, przy czym komunikacja nie moze juz by¢ rozumiana jako prosta wymiana
informacji czy jedna z form zachowania czlonkdéw organizacji, ale jako sposob budowania
znaczen przez jej czlonkéw, umozliwiajacy ciagly aktualizacj¢ dzialah w odniesieniu do
otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego organizacji. J. Baruk zwraca uwage, ze obok wiedzy
merytorycznej 1 doswiadczenia pracownikow coraz bardziej liczy si¢ przeptyw informacji
1 komunikacja miedzy nimi. Przy typowym dla dzisiejszej sytuacji przedsigbiorstw
przecigzeniu informacyjnemu dziatania menadzerskie powinny by¢ ukierunkowane na

zrozumienie informacji 1 kreowanie wiedzy, ktéra begdzie mogta by¢ przeksztalcona na

24 Tamze, s. 93.

25 J. Baruk za P.K. Ahmedem wymienia sze$¢ generacji systemow innowacyjnych: lata 50. do potowy 60. —
innowacje pchane przez technologie; od potowy 60. do poczatku 70. — innowacje pchane przez rynek; wczesne
lata 70 do potowy 80 — innowacje ,,sprzg¢zone”, zalezne od rynku i technologii; wczesne lata 80. do wezesnych
90. — systemy ,,zintegrowane” integracja dziatan $rodowiska wewngtrznego i zewngtrznego organizacji; lata
90. — ,elektornifikacja”, konsekwencje wykorzystania IT; lata 2000 — systemy samouczace si¢, samo-
generujace (wiedza i uczenie si¢), patrz: Baruk J.: Zarzadzanie wiedzg i innowacjami. Wyd. Adam Marszatek,
Torun 2006, s. 120-123, za: P.K. Achmedem: Sixth generation innovation: innovation management systems
into the future. ,,European Journal of Innovation Management”, 2000, no. 3, p. 113.

26 Baruk J.: Zarzadzanie wiedzg i innowacjami. Wyd. Adam Marszatek, Torun 2006, s. 122.
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innowacje. Takze realizacja wszystkich faz procesu innowacji,>’ na ktoéry sklada sie:
opracowywanie, stosowanie, uruchamianie, rozwijanie tworczej idei oraz kierowanie jej
dojrzewaniem i upadkiem?® musi opiera¢ sie ma ciaglej wymianie informacji,
selekcjonowanej 1 przeksztatcanej ,,/...] na logiczne modele pobudzajgce kreatywnosé
pracownikow.”* Sprzezenie zwrotne, kluczowe dla koncepcji organizacji uczacej sie, jest
takze warunkiem wszelkich procesow innowacyjnych w organizacji stojacych u podstaw
elastycznej adaptacji 1 budowania wysokiej pozycji konkurencyjnej. Wydaje si¢, ze wiasnie
w taki sposéb mys$lenia o komunikacji w organizacji, jako ciaglej interakcji, wpisuje si¢

koncepcja Karla Weicka.

3. Koncepcja systemow informacyjnych Karla Weicka jako propozycja
uelastycznienia procesu komunikacji w organizacji

Przyjete przez K. Weicka podejscie do procesu komunikacji w organizacji, z jednej strony
odchodzi od zbyt formalnego, tradycyjnego rozumienia tych zagadnien, na rzecz
uelastycznienia zardwno sposobu mys$lenia o samym procesie, jak i ksztattowania zasad jego
przebiegu. Z drugiej strony, koncepcja ta wtasnie dzigki zerwaniu z tradycyjnym podejSciem
bardzo mocno wpisuje si¢ we wspoOlczesne nurty myslenia o organizacji, jako opartej na
innowacyjnosci oraz na wiedzy. W centrum zainteresowan koncepcji systemow
informacyjnych stoi sam proces organizowania. K. Weick proces ten utozsamia
z przetwarzaniem informacji. Informacja stanowi surowy material poddawany obrdobce
W procesie organizowania si¢ organizacji, natomiast organizowanie to nadawanie sensu
przetwarzanym przez pracownikow informacjom — jest to takze cel organizowania sig.
,,Czynnos$¢ organizowania jest skierowana na osiggniecie funkcjonalnego poziomu pewnosci.
Organizacja dgzy do przeksztalcenia niejednoznacznej informacji i doprowadzenia jej do
takiego poziomu jednoznacznosci, ktory umozliwi jej prace i do ktorego jest
przyzwyczajona”’> Mozna zatem proces organizowania rozumie¢ jako redukowanie
niepewnos$ci — czyli poszukiwanie dodatkowych danych oraz sposobdw ich interpretacji, ale

takze obnizanie poziomu niejasnosci zwigzanej z niedoborem znaczen lub z ich nadmiarem.!

27 ]J. Baruk proponuje nieco bardziej uproszczong wersj¢ procesu innowacyjnego, patrz: Baruk J.: Zarzadzanie
wiedzg 1 innowacjami. Wyd. Adam Marszatek, Torun 2006, s. 251.

28 Griffin R.W.: Podstawy zarzadzania organizacjami. PWN, Warszawa 1996, s. 659.

2 Baruk J.: Zarzadzanie wiedzg i innowacjami. Wyd. Adam Marszatek, Toruf 2006, s. 191.

30 Weick K.: The Social Psychology of Organizing, [w:] Griffin E.: Podstawy komunikacji spotecznej. GWP,
Gdansk 2003, s. 266.

31'W przypadku nadmiaru informacji nie jest potrzebna wicksza iloé¢ informacji, ale raczej okreslenie kryteriow
pozwalajacych pokonaé interpretacje.
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Zrozumienie procesu budowania znaczenia przez organizacj¢ opiera si¢ na kilku zatozeniach,

ktore K. Weick formutuje w swojej pracy Making sens in organization:
1.

.32

Organizacja jest otwartym systemem komunikacji ze $rodowiskiem spotecznym,
srodowisko ma kilka poziomoéw nieokreslonosci, stad organizacja musi poszukiwaé
informacji, jako bazy do dzialania organizacji, musi takze rozwija¢ mechanizmy
przeplywu informacji potrzebne do jej przetrwania.

Na przyptyw informacji 1 budowanie znaczenia w organizacji duzy wplyw majg
cztonkowie organizacji, bowiem interpretacja znaczenia ma charakter indywidualny.
Zadaniem menadzerow jest ukierunkowanie procesu budowania znaczen — ludzie
przychodza i1 odchodza, ale glowne interpretacje budowane przez menadzerow
powinny pozosta¢. K. Weick okresla to poziomem strategicznym organizacji.

Proces interpretacji nie moze by¢ przypadkowy, musi by¢ odpowiedzia na
srodowisko, srodowisko wplywa na proces interpretacji, ale tez zmienia si¢ pod

wplywem organizacji.

Wydaje sig, ze te, by¢ moze dla niektorych nieco teoretyczne zalozenia, doskonale

przektadaja si¢ na obecnie coraz bardziej oczywiste dla innowacyjnej gospodarki dziatania,

takie jak prosumeryzm,®* czyli wiaczenie konsumentéw w proces projektowania, tworzenia,

ale takze dystrybuowania i generowania wartos$ci produktu czy ustugi. Prosumeryzm jest

niemozliwy bez komunikacji z otoczeniem, ale jednocze$nie kontakt ze $rodowiskiem

pozwala obnizy¢ ryzyko zwigzane z funkcjonowaniem produktu czy ustugi na rynku, czyli

dzialania przekladajace si¢ na konkretng wartos¢ ekonomiczng dla przedsigbiorstwa.

Realizacja przytoczonych powyzej zatozeh wymaga respektowania okre$lonych zasad.

K. Wicek formutuje kilka praw istotnych dla procesu organizowania sig¢:

1.

Stopien zlozonosci i zrdéznicowania w organizacji powinien by¢ zgodny
z poziomem niejasnosci danych, ktére ta organizacja przetwarza — w organizacji
o bardzo zrdéznicowanym poziomie informacji, czyli w Srodowisku pelnym
niejednoznaczno$ci, proces organizowania powinien opiera¢ si¢ na sieciach
interpersonalnych, w ktérych osoby bezposrednio zaangazowane w wykonanie zadan
moga budowac sens bezposrednio. Taki pozorny chaos informacyjny nie powinien
by¢ traktowany jako dysfunkcja, organizacja jest zbiorem ludzi a nie maszyn, stad
mechaniczne rozwigzania z natury rzeczy w dluzszej perspektywie okazuja si¢
nieskuteczne, bo przyczyniaja si¢ do wysokiego poziomu niepewnosci.

Najistotniejsza cecha komunikacji w organizacji jest ,,powigzalno$¢”, czyli
znaczeniowe polaczenie réznych watkéw badz faktow, czasami te powigzania moga

by¢ bardzo Sciste, czasami luzne.

32 Weick K.: Making sens in organization. Padstow, Cornwall 2004, p. 242-243.
3 Jung B.: Inna ekonomia i ekonomia wspotpracy, [w:] Wokot medidw ery Web 2.0. Wyd. Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 248.
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3.

Podstawowg jednostka powigzania jest podwdjna interakcja skladajaca si¢ z akcji —
reakcji — dostosowania. Petle podwodjnych interakcji sg cegietkami, z ktorych
zbudowana jest cala organizacja. Dzigki luznemu sprzezeniu powigzan system
organizacji moze zachowywac elastyczno$¢, ale tez staje si¢ odporny na wszelkiego

rodzaju sytuacje kryzysowe.>*

Przetrwanie i funkcjonowanie organizacji w niestabilnym $rodowisku wymaga cigglego

budowania sensu na nowo, poprzez odczytywanie powstajacych powigzan, stad jedno

z zalecen kierowniczych to nieustanna konieczno$¢ reorganizowania schematu organiza-

cyjnego. Proces organizowania ma charakter trojetapowy:

1.

Urzeczywistnianie — jest to ciggla organizacja swojego srodowiska. Poprzez proces
urzeczywistnienia cztonkowie organizacji konstruujg swoje $rodowisko zar6éwno
wewnetrzne, jak 1 zewngtrzne. Podstawg procesu urzeczywistnienia jest dzialanie,
jakiekolwiek dzialanie jest lepsze od stagnacji. Dzialanie stanowi warunek
odnalezienia sensu, kazde podjete dzialanie pozwala oceni¢ skutek, a nie jedynie
prognozowa¢ go. Konkretne dziatanie wymusza jego ocen¢ 1 ukierunkowuje
podejmowanie kolejnych krokow. Korygowanie skutkow dzialania jest zawsze lepsze
od szacowania czy przewidywania, bo w przypadku tej pierwszej sytuacji wiadomo,
jakie sa fakty. Najprostsza forma dziatania jest podejmowanie rozméw, zdaniem
K. Weicka jest to jedna z kluczowych funkcji zarzadzania.*®

Selekcja jest to wyluskiwanie sensu ze zdarzen, ktére mialy miejsce — czyli

., retrospektywne odnajdywanie sensu’"®

ustalenie wspolnych celow jest

rezultatem, a nie warunkiem skutecznego dzialania. Planowanie jest konsekwencja

urzeczywistnienia. W procesie selekcji wykorzystuje si¢ dwa rodzaje narzedzi:

— Reguly — to konwencjonalne reakcje, ktore sprawdzily si¢ wczesniej 1 wchodza
w sktad standardowych procedur operacyjnych — dotycza one formalnych badz
nieformalnych sposobdw przetwarzania informacji, procedur komunikacyjnych.
Reguty maja ograniczony zakres dziatania, nie sprawdzajg si¢ jednak w przypadku

sytuacji niejednoznacznych.

34 Griffin E.: Podstawy komunikacji spotecznej. GWP, Gdansk 2003, s. 268.

3 To zatozenie K. Weicka moze by¢ dyskusyjne, ale jest ono konsekwencja sposobu, w jaki definiuje on proces
organizacji. Mozna tez identyfikowac¢ je z jedng z metod zarzadzania okre$lang mianem ,,krazenia po firmie”,
polegajaca na nawiazywania bezposrednich kontaktow menadzera z pracownikami. Metoda ta ma
przeciwdziata¢ tendencjom, w ktéorych menadzerowie ,zastaniaja” si¢ wszelkiego rodzaju $rodkami
medialnymi, ograniczajac komunikacjg¢, ograniczenie to wywotuje wiele barier w przeptywie informacji
i w konsekwencji wptywa na efektywno$¢ wykonywanych zadan przez pracownikow.

36 Weick K.: Making sens in organization. Padstow, Cornwall 2004, p. 13.
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— Cykle — to podwdjna interakcja — dzigki akeji — reakcji — dostosowaniu mozliwe
jest wyjasnienie wszelkich niejasnosci, czasami konieczne jest wielokrotne
powtarzanie cyklu. Korzystanie z cykli obniza znaczenie regut.’’

3. Zachowywanie — jest forma zapamigtywania przez system, generalnie zachowywanie
jest pozytywnym zjawiskiem, zapewnia poczucie stabilnosci. Zdaniem K. Weicka

wizerunek jest zapisem udanych relacji interpersonalnych, map zalezno$ci oraz
historii pomysinych kontaktow ze srodowiskiem. Natomiast zachowywanie zbyt duze;j
liczby regul obniza elastyczno$¢ organizacji. W takim kontek$cie skuteczne
zarzadzanie rozumie, jako ciggle Scieranie si¢ nowatorstwa ze stabilno$cig, dzigki
temu organizacja ma szans¢, z jednej strony na biezaco dostosowywaé si¢ do
srodowiska, z drugiej daje to jej potencjat elastycznosci, konieczny przy niestabilnym

otoczeniu.

4. Zakonczenie

Jezeli zgodzi¢ si¢ z zalozeniem, ze obecnie gldwnym zrodtem wartosci ekonomicznej sa
innowacje oraz stosowanie 1 wytwarzanie wiedzy, konieczne stajg si¢ poszukiwania
warunkow sprzyjajacych procesom innowacyjnym. W niniejszych rozwazaniach przyjeto, ze
istnieje zwigzek pomiedzy sposobem ksztaltowania komunikacji w organizacji a procesami
innowacyjnymi, ktore w niej zachodza, a ktére warunkuja jej zdolnos$ci adaptacyjne. Analiza
komunikacji, jako dziatan realizujacych okreslone funkcje, musi by¢ dokonywana w obrebie
modelu organizacji definiujacego ja. W tym przypadku modelem, ktory spetniat
w najwiekszym stopniu wymogi innowacyjnosci, byt model organizacji uczacej si¢. Z kolei
w sposOb myslenia oparty na systemowym mysleniu i stalym sprz¢zeniu zwrotnym, wpisuje
si¢ podejécie do komunikacji w organizacji K. Weicka.?®

Koncepcja ta moze wydawac si¢ kontrowersyjna, bo zmusza do zupelnie innego podejscia
do zagadnien, ktére w naukach o zarzadzaniu zostaty juz szczegétowo opracowane.
Dodatkowa trudno$¢ polega na dosy¢ metaforycznym jezyku K. Weicka, ktory nie do konca
wydaje si¢ przektada¢ na praktyke. Jednak niezaleznie od tych watpliwosci warto zwrocicé
uwage na potencjat, jaki koncepcja ta w sobie zawiera, z punktu widzenia wymogow, ktore
muszg spetnia¢ wspotczesne organizacje. Niestabilno$¢ otoczenia wymusza na organizacjach

elastycznos¢, mozliwa do realizacji tylko przy podejmowanych przez nie dziataniach

37 Zbadano, ze przy jednoznacznych danych cztonkowie organizacji wykorzystujg reguty, natomiast przy duzym
poziomie niejasnosci odnoszg si¢ do cykli, patrz: Griffin E.: Podstawy komunikacji spotecznej. GWP, Gdansk
2003, s. 272-273.

38 Prezentacja ta jest jedynie zarysem proponowanych przez K. Weicka rozwigzaf, chodzito o wskazanie
najistotniejszych dla tej koncepcji rozwigzan.
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dostosowawczych, warunkowanych przebiegajacymi w organizacji procesami innowacyjnymi,
Scisle powigzanymi ze zdolno$cig organizacji do uczenia si¢, zatem zaleznych do przeptywow
informacji i komunikacji. Przy tego typu zaleznosciach nie moze by¢ mowy o stalych
procedurach dziatania, na co zwraca uwage K. Weick komentujac brak proporcji w procesie
zachowywania pomi¢dzy regutami a cyklami. Zastosowanie podwojnej petli interakce;ji
zarowno w komunikacji z otoczeniem wewngtrznym, jak i zewngtrznym pozwala elastycznie
sterowa¢ komunikacja w zalezno$ci od zapotrzebowania na informacj¢ i wiedzg, bowiem
niepewno$¢ 1 niejasno$¢ inicjuja powstawanie koniecznych do ich redukcji sprzezen
rownowazacych. Mechanizm podwojnej petli interakcji moze by¢ takze pomocny
w rozwianiu watpliwosci, dotyczacych planowania procesu innowacyjnego. J. Baruk
podkresla, Ze nie ma zgodno$ci na ten temat, zdaniem jednych procesy innowacyjne powinny
przebiega¢ calkowicie spontanicznie, bez ograniczen formalnych, zdaniem innych®’
konieczne jest planowanie i to przy udziale mozliwie szerokiej reprezentacji pracownikow.*
Wykorzystanie podwojnej petli interakcji moze stanowi¢ uzupelnienie kazdego z tych
podejs$¢. Spontanicznie inicjowane procesy innowacyjne wymagaja elastycznego podejscia do
wymiany informacji, sytuacyjnego budowania interakcji zwigkszajacych potencjat
wykorzystywane] wiedzy, 1 w tym przypadku podwdjna petla interakcji wydaje si¢
najkorzystniejsza. Ale takze proces planowania dzialan innowacyjnych wymaga koordynacji
wielu interakcji, 1 w tym przypadku mechanizm podwdjnego sprz¢zenia moze okaza¢ si¢
bardzo przydatny. Réwniez stosowanie zasady akcja — reakcja — dostosowanie, ktora na
pierwszy rzut oka tamie normy racjonalnego podejmowania decyzji, moze okazal si¢
zasadne. Algorytmiczne metody przewidywania skutkow dzialania oraz podejmowania
decyzji sprawdzaja si¢ w stabilnych $rodowiskach, w turbulentnym otoczeniu mozliwosci
podejmowania zoptymalizowanych rozwigzan znacznie si¢ obnizyly ze wzgledu na trudnosci
w rozpoznaniu wszystkich zmiennych oraz relacji zachodzacych migdzy nimi, koniecznych
do oceny sytuacji. Zatem, proponowane przez K. Weicka odwrocenie kolejnosci moze okazac
si¢ bardzo praktycznym wskazaniem.

By¢ moze, podobnie jak idea organizacji uczacej si¢ jest rodzajem filozofii zarzadzania,
a nie konkretnym rozwigzaniem o charakterze strukturalnym, i dzieki temu moze stale si¢
rozwija¢, dostosowujac si¢ do wymogow otoczenia, tak samo metaforycznos¢ koncepcji
K. Weicka moze sta¢ si¢ jej atutem i inspiracja do elastyczniejszego podejécia do procesu
komunikacji w organizacji, umozliwiajgc tym samym ksztattowanie srodowiska z wigkszym

potencjalem innowacyjnosci.

3 Baruk powoluje si¢ na Th.R. Hortona, patrz: Baruk J.: Zarzadzanie wiedza i innowacjami. Wyd. Adam
Marszatek, Torun 2006, s. 251.
40 Tamze.
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