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ZMIANY W PROCESACH DECYZYJNYCH
W ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

Wprowadzenie

Dynamika zmian XXI wieku jest bezsprzeczna. Funkcjonowanie w ta-
kich okolicznoS$ciach jest wysoce ryzykowne, a zarazem trudne i wymagaja-
ce wzmozonej czujnoSci 1 wysitkéw intelektualnych kadry zarzadzajace;j.
Aby organizacje przetrwaly, kierownictwo stara si¢ uczy¢ nie tylko na
swoich, ale takze na cudzych bt¢dach oraz na pozyskanych r6znymi drogami
informacjach dotyczacych nie tylko przesztosci, ale i teraZniejszosci i pro-
gnoz przysztoSci. Celem artykulu jest wskazanie zmian zachodzacych
w procesach decyzyjnych, jakie niesie za sobg realizacja koncepcji or-
ganizacji uczacej si¢.

Organizacja uczaca si¢ a procesy decyzyjne

W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢ liczne refleksje dotyczace
organizacji uczacej si¢. Organizacja uczaca si¢ to taka, ktora ,,jest zdolna do
samopoznania, zrozumienia swoich probleméw i doskonalenia sig, czyli do
uczenia si¢ na wlasnych bledach i sukcesach™'. Zasadne bytoby dodanie do
tego stwierdzenia umiejetno$ci wyciagania wnioskéw takze z bledéw
i sukceséw innych organizacji, co moze okaza¢ si¢ mniej kosztownym
sposobem zdobywania do§wiadczenia, a przez to uczenia si¢. Nalezy jednak
pamigtaé o tym, ze wszelkie zmiany organizacji maja poczatek w zmianach
zachowan pracownikéw, a w dalszej kolejno$ci w zmianie postaw. Kierow-
nictwo odgrywa tutaj kluczowa rolg i to nie tylko ze wzgle¢du na stanowienie

' P.M. Senge, Piata dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sig, Dom
Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 12.
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budzetow szkoleniowych czy systeméw motywacyjnych, ale przede wszyst-
kim jako wzoér do na$§ladowania. Organizacje chcace si¢ zmieniaé daza do
wypracowania u siebie procedur nabywania nowych informacji i umiejet-
nosci, cheg si¢ systematycznie uczyc.

Warunkiem koniecznym dla zaistnienia warunkéw dla uczenia sie
organizacji jest proces edukacji jej poszczegdlnych cztonkéw (edukacja
rozumiana tutaj jako zdobywanie wiedzy i do§wiadczenia, a nast¢pnie na tej
bazie wnioskowania np. o sposobach rozwigzania zidentyfikowanych prob-
lem6éw)?. Organizacja, ktéra nie pozwala na rozwdj swojego personelu,
zamyka sobie droge do stawania si¢ organizacja uczaca sie. Aby umozliwié
uczenie si¢ uczestnikéw organizacji oraz organizacji jako cato$ci, nalezy?:
— mysle¢ systemowo,
osiaga¢ mistrzostwo osobiste,
identyfikowa¢ modele mySlowe wystepujace w organizacji,
budowaé wsp6lna wizje¢ przysztosci,
uczy¢ si¢ zespotowo.

Procesy decyzyjne zar6wno umozliwiaja pracg zespotowa, podczas
ktorej mozna pozyskiwa¢ wiedzg¢ i doskonali¢ siebie oraz obdarowywaé
innych czlonkéw zespotu swoimi spostrzezeniami. Dzigki wspélnej pracy
mozna takze pozyska¢ informacje nie tylko jak inni mySla, ale i z jakiej
przyczyny oraz w jaki spos6b wnioskuja na okre$lony temat, np. omawiane-
go problemu decyzyjnego. Wspdlna praca powoduje generowanie, predzej
czy pozniej, wspllnych celéw dzialania i wsp6lnego widzenia przysztosci
organizacji. Grupowa praca pozwala nie zapominaé o powigzaniach we-
wnatrzorganizacyjnych w postaci zaleznoSci i wspdélnych oddziatywan
w razie wystapienia zaktécen/dysfunkcji. Procesy decyzyjne, ktére nie sa
wylacznie indywidualnym dziataniem decydentéw, moga zyska¢ wiec na
jakosci.

Wychodzac z zacytowanej definicji koncepcji organizacji uczacej si¢
mozna zauwazyC, ze raczej kierownicy powinni sktania¢ si¢ do zwiek-
szonego wymiaru grupowego podejmowania decyzji, przynajmniej w nie-
ktérych etapach tego procesu. Odejscie od tylko indywidualnego decydowa-
nia moze budzi¢ watpliwosci i obawy, ale nalezy zbilansowa¢ je z korzys-
ciami, jakie mozna osiagnaé. Konieczno$¢ i nieuchronno$é takich zmian

|

* A. Purgat, L. Stas, Koncepcja organizacji uczacej si¢ oparta na benchmarkingu na
przyktadzie Urzedu Miasta Poznania, w: Zarzadzanie sektorem publicznym i prywatnym
w spoleczeristwie informacyjnym, Wyd. Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tar-
nowie, Tarnéw 2005, s. 200.

3 P.M. Senge, Pigta dyscyplina, s. 20-23.
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wydaje si¢ oczywista, cho¢ kwesti¢ sporna moze stanowié jeszcze czas, jako
moment wdrozenia tej koncepcji powszechnie.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ kilka grup czynnikéw organizacyj-
nych, ktére determinujg uczenie si¢ ludzi/jednostek /cztonkéw organizacji*:
— wewngtrzna sytuacja organizacji,

— rodzaj wykonywanej pracy,
— wymagania od jednostki zwigzane z pracag.

Cytowany autor wymienia: filozofi¢ danej organizacji z nastawieniem
na rozwdj, rodzaj i wielko$¢ zasobéw przeznaczonych na rozwdj, relacje
mi¢dzy wspdétpracownikami i przelozonym o orientacji rozwojowej i spo-
fecznym wsparciu, mozliwo$¢ wykorzystania zr6znicowanych umiejg¢tnosci
jednostki, poczucie waznoSci wykonywanej pracy, stopien identyfikacji
z wykonywanym zadaniem, poczucie autonomii, mozliwo$¢ uzyskania
informacji zwrotnych o efektach wtasnej pracy, zmienno$¢ pracy (roli,
charakteru), charakterystyka wykonywanych zadan (mozliwo$¢ wprowadza-
nia zmian, wysoki poziom odpowiedzialnoSci), przeszkody i ograniczenia
(radzenie sobie w trudnych sytuacjach, trudno$ci w kierowaniu grupa).
Odnoszac powyzsze kwestie do proceséw decyzyjnych mozna zwrécié
uwage¢ na to, ze projektujac procesy decyzyjne w organizacji nalezy
uwzgledni¢ w miar¢ duza swobod¢ decyzyjng (odpowiednig do stopnia
dojrzatoSci 1 poziomu motywacji personelu partycypacji w zarzadzaniu),
umozliwi¢ grupowe podejmowanie decyzji (albo co najmniej wprowadzi¢
zespolowa pracg¢ podczas niektérych etapéw podejmowania decyzji), za-
checa¢ do wspéldecydowania, popieraé rozwijanie kierownikéw i ich
podwladnych w kierunku poznawania metod 1 narzedzi wspierajacych
podejmowanie decyzji, wyposazanie oSrodkéw/centréw decyzyjnych w od-
powiednie narzedzia wspierajace podejmowanie decyzji, umozliwianie
pozyskania tzw. feed back dotyczacego wynikOéw procesu, np.: o trudno$-
ciach podczas realizacji decyzji, o skutkach koncowych, ponadto wspieraé
doskonalenie decydentéw w pracy zespotowej, przygotowywanie zarzadza-
jacych do petnienia roli moderatora i negocjatora w zespole.

Nowoczesna uczaca si¢ organizacja charakteryzuje si¢ nowym modelem
struktury, w ktérym procesy i elementy mozna przestawia¢ i zmieniaé wraz
ze zmiang strategii dziatania®. Nowe modele umozliwiajq inne rozmiesz-
czenie uprawnien decyzyjnych, a to pocigga za sobg mozliwosci Scistej

* G. Bartkowiak, Orientacja nastawiona na rozwdj i uczenie si¢ oséb zatrudnionych
w organizacji, Wyd. AE w Poznaniu, Poznai 1999, s. 22-28,

5 J.R. Galbraith, Organizacja zdolna do reorganizacji, w: Organizacja przysztosci, red,
F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998, s, 108.
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wspoéltpracy nie tylko doradczej, ale stricte decyzyjnej wielu podmiotéw
decyzyjnych. Scista wspolpraca, permanentne komunikowanie si¢ — to
wzrost liczby i ztozonoS$ci kontaktow, ale i danych dotyczacych réznych
probleméw i okolicznoSci, prawdopodobnych przyczyn probleméw, a takze
wymiana opinii, co prowadzi do solidniejszych podstaw kalkulowania
poziomu ryzyka, oczekiwanych skutkéw czy zagrozen realizacji decyzji.

Projektowanie proceséw decyzyjnych musi przebiega¢ réwnolegle do pro-

jektowania struktury i strategii dziatania. Niestety, projektujac strukture czy

strategi¢ oraz wszelkie inne procesy zachodzace w organizacji (podejScie
procesowe), zapomina si¢, ze podejmowanie decyzji sa takze procesami

1 nalezy si¢ zastanowi¢ czy bodaj nie najbardziej kluczowymi w organizacji.

Niestety, rzadkie sg przypadki sporzadzania map proceséw decyzyjnych,

chociazby tylko strategicznych. Ale zmiana tego podej$cia wymaga osiag-

nigcia pewnego poziomu rozumienia, akceptacji i motywacji do zreor-
ganizowania pod tym katem podejscia do przeprojektowywania, reorganizo-
wania. Osiagnigcie zdolnoSci do nieustannej reorganizacji mozna pozyskaé

w wyniku umiejetnych dziatan®:

— tworzenia sieci wewnatrzorganizacyjnej dla zespotéw sktadajacych sig
z przedstawicieli r6znych dzialow;

— postugiwania si¢ wewnetrznymi cenami, rynkami i innymi $rodkami
oddziatywania rynkowego w celu koordynowania réznorodnych dziatan
podejmowanych przez zespoty robocze;

— tworzenia uktadéw partnerskich dla zapewnienia sobie zdolnosci, ktérych
organizacja nie posiada (umiej¢tne tworzenie sieci zewnetrznej).

Kluczem do utworzenia organizacji o elastycznej strukturze jest zapew-
nienie odpowiednich relacji pracownik — organizacja. Organizacja poszuku-
je 1 zatrudnia osoby lubiace pracg zespolowa, ktdre potrafia rozwigzywac
problemy i radzi¢ sobie z wewnetrznymi konfliktami, ktérzy maja potencjat

i pragnienie zdobywania nowych umiejetno$ci zawodowych’. Natomiast dla

obecnych czlonkéw organizacji prébuje zapewni¢ odpowiednie systemy

motywacyjne i doskonalgce personel, ktore daja potencjalng mozliwosS¢ oraz
zachgcaja do uczenia si¢ czy to w formie indywidualnej, czy zespotowe;.

Nowoczesna organizacja posiada wigksza lub mniejsza zdolno$¢ uczenia
si¢, ale ta bedzie lepsza, ktéra bgdzie szybciej niz konkurencja uczyla sig,

i to dopiero, jak przewiduje si¢, bedzie stanowié jedyny trwaly element

przewagi konkurencyjne;j®.

¢ J.R. Galbraith, Organizacja, s. 109.
" Tamze s. 114.
¥ P.M. Senge, Pigta dyscyplina, Oficyna Ekonomiczna, wyd. 3, Krakéw 2002, s. 17.
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Wspéliczesnie zdobywanie wiedzy przez organizacje nie ogranicza sie do
jednej osoby stojacej na czele organizacji. Bylby to proces bardzo ograni-
czajacy doplyw informacji, pozyskiwanie doSwiadczenia i wyciaganie
wnioskow. Pozadane jest uczenie si¢ na wszystkich szczeblach organizacji
ze wzgledu na angazowanie si¢ personelu, zwigkszenie motywacji, umoz-
liwienie i uprawomocnienie doskonalenia i rozwijania sig, co daje potencjal-
na szans¢ na wykorzystanie tego na stanowisku organizacyjnym, w tym
rowniez podczas uczestniczenia w poszczegoélnych etapach podejmowania
decyzji.

Jim Folaron w artykule The human side of change leadership® porusza
kwesti¢ wprowadzania zmian w procesach biznesowych, co jest na tyle
uniwersalne, Ze mozna takze zastosowa¢ podczas wprowadzania zmian
w procesach decyzyjnych. Autor zwraca uwage na czynnik ludzki, ktéry
powinien by¢ uwzgledniony w celu zagwarantowania stato$ci wprowadzo-
nych usprawnien. Podczas planowania zmian nalezy rozwazy¢ dwa pod-
stawowe aspekty:

1) zidentyfikowaé Zrddla potencjalnego oporu pracownikéw co do plano-
wanych zmian,

2) zaprojektowaé¢ metody motywowania pracownikéw do wprowadzania
zmian.

Przyczynami niechgci pracownikéw w stosunku do planowanych zmian
zazwyczaj sa;

— strach przed czym§ nieznanym,
- przyzwyczajenie do dotychczasowych czynnosci,
— nadmiar wprowadzanych po sobie zmian.

Autor wspomnianego artykutu radzi uwzgledniaé nastgpujace kwestie
przy szacowaniu Zrédet oporu:

1. Gotowo$¢ ogdlna pracownika.

Na poziom akceptacji planowanych zmian wplywaja wczeSniejsze
doSwiadczenia pracownika. W szczegblnoSci bedzie on niski, jezeli w prze-
sztoSci zmiany byly wprowadzane zbyt gwalttownie albo nie pociagaly za
soba zadnych rezultatéw. Autor wyrdznia cztery fazy procesu przyzwycza-
jania si¢ do zmian. Podaje tez metody, przy pomocy ktérych, kierownictwo
moze wspiera¢ pracownikow, by przechodzenie z fazy do fazy byto jak
najszybsze i jak najmniej ucigzliwe.

? J. Folaron, The human side of change leadership, Quality Progress, vol. 38, no 4,
April 2005, s. 39-43.
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Tab. 1. Metody wsparcia pracownikéw

Faza Opis fazy OdpowiedZz menedzera

Zadowolenie | pracownik nie widzi potrzeby zmian, jest | przedstawienie wizji przy-
zadowolony z istniejacej sytuacji sztodci

Opér pracownik zauwaza potrzeb¢ wprowadzenia | dostarczenie konkretnych
zmian, co wzbudza w nim zlo$¢; uwaza | danych

bowiem, ze problemy nie dotycza jego,
zmiany powinny dotyczy¢ innych obszaréw

Nietad pracownik chce uczestniczy¢é w procesie | przygotowanie planu, opra-
usprawniania proceséw, ale nie wie co ma | cowanie metod
robié
Zmiany kofcowy etap wprowadzania zmian dalsze wyja$nienia, wspar-
cie

Zrédto: J. Folaron, The human side.

2. Gotowos$¢ emocjonalna.

Tutaj autor wyrdéznit 3 fazy, przez ktére przechodzi kazda osoba
narazona na zmiany. Menedzer powinien wziag¢ pod uwage potrzeby
emocjonalne pracownikéw, jakie si¢ w kazdej z nich pojawiaja i spokojnie
przeczeka¢ okres dojrzewania do fazy trzeciej.

Tab. 2. Potrzeby emocjonalne pracownikoéw podczas zmian

Faza Opis
Zakorczenie optakiwanie tego, co si¢ konczy; smutek, uzalanie si¢
Neutralna obojetno$¢ lub umiarkowany optymizm
Poczatek entuzjazm, popieranie nowych pomystéw

Zr6dto: J. Folaron, The human side.

3. Mozliwo$¢ wdrozenia zmian w stosunku do che¢ci usprawnienia dziatan.
Autor proponuje rozwazenie potencjalnych Zrédet oporu wedtug metody

ADCOM, ktéra wzigta swoja nazwe od angielskich odpowiednikéw stow:

A. zdolno$¢ (np. fizyczna; pracownik ze ztamana noga nie moze chodzi¢ po
schodach),

D. ukierunkowanie (czyli §wiadomo$¢ celdéw, jasnos$¢ instrukcji),

. kompetencje (wiedza, umiej¢tnoSci),
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O. mozliwosci (czas, zasoby, zespot),
M. motywacja (akceptacja zmian, zainteresowanie nimi, dostrzeganie ko-
rzysci).

Nalezy zwréci¢é uwage na to, ze motywacja odgrywa wsréd tych
czynnikéw najwazniejsza rolg. Do projektowania procesu motywowania
stuzy metoda ABC. Wedtug metody ABC nalezy zaplanowac:

A. CzynnoSci naklaniajace do zmian — przygotowywanie opisu nowych
procedur, udzielanie pracownikom wsparcia itp.

B. Otwarte dziatania — wdrazanie zmian,

C. Konsekwencje dla indywidualnego pracownika.

Najbardziej motywujacym aspektem sg rezultaty. Moga by¢ one pozy-
tywne, np.: awans, uznanie, sprawniejsze wykonywanie dziatan w przy-
padku wprowadzenia zmian, lub negatywne, np.: brak rozwoju w przypadku
zaniechania zmian.

Powyzsze wskazowki powinny by¢ uwzgledniane takze podczas plano-
wania i realizacji zmian w przebiegu i sposobach podejmowania decyzji.
Personel, nawet jesli chce wsp6tuczestniczy¢ w procesach decyzyjnych, to
czesto nie jest do tego przygotowany i szybko zniechgca si¢ i powraca do
poprzednich zachowan. Dlatego tak wazne jest, aby uczestniczyt takze
w procesach projektowych dla pozyskania wiedzy, czemu to stuzy, jak ma
dziala¢, jakie sa wymagania, aby nowe rozwiazania byly skuteczne, jakie
przewiduje si¢ trudnoSci i przeszkody, jakie moga wystapi¢ tzw. ,,waskie
gardta”, jakie przewiduje si¢ ewentualne dzialania ratunkowe, jakie moga
by¢ konsekwencje niewlasciwych dzialaii uczestnikéw proceséw, a jakie dla
tych, ktérzy nie podejma wspétaktywnosci w tym zakresie, czy mozna na
poczatku popetnia¢ blgdy mimo wykazania nalezytej starannoSci, jakie sa
korzy$ci z uczestniczenia w procesach decyzyjnych itd.

Rekapitulujac, organizacja uczaca si¢ to m.in. taka, ktéra pozwala,
a nawet zacheca do podjgcia przez personel odpowiedzialnego trudu
wspoéldecydowania, jednoczes$nie zapewniajac ze swojej strony odpowiednie
zasobowe 1 mentalne wsparcie.




