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1. Wstep

W ostatnich latach obserwujemy wiele dzialan, ktorych celem jest poprawa
efektywnosci, sprawnosci i skutecznosci proceséw informatyzacji'. Opracowywane
i rozwijane sa nowe, lepsze metodyki, techniki i narz¢dzia zarzadzania przed-
sigwzigciami informacyjnymi. Organizacje i zespoly projektowe, firmy konsultingo-
we, wdrozeniowe czy integratorskie przebudowuja swoje struktury, doskonalg proce-
sy realizacyjne, optymalizuja systemy zarzadzania itd., starajac si¢ z jednej strony
wzmocni¢ swa pozycje na bardzo konkurencyjnym rynku produktow i ushug IT,
z drugiej za$ — lepiej zaspokaja¢ potrzeby coraz bardziej wymagajacych klientow.
Jednym z najbardziej widocznych nurtéw rozwojowych jest wdrazanie koncepcji
zarzadczych zwiazanych z niematerialnymi czynnikami wzrostu, a wiec z kapitatem
intelektualnym, z wiedza czy z uczeniem si¢. Przy tym musza one by¢ rozpatrywane
tacznie 1 wspolzaleznie, gdyz — jak to podkresla na przyktad J. Rokita [2003, s. 9] — do
tworzenia wiedzy niezbgdne sa procedury uczenia sig, skladajace si¢ na pro-
cesy uczenia si¢, nauczania i oduczania organizacji i tworzacych ja ludzi. Obrazuje to
rys. 1, z ktorego wynika, ze podstawa uczenia si¢ jest uczenie si¢ pojedynczych oséb.
W ten sposob powstaje wiedza — gromadzona w ich umystach i wzbogacana o zgro-
madzone przez nich doswiadczenia. Wiedza pojedynczych ludzi, w czesci akceptowa-
nej przez najwazniejszych cztonkow, stanowi podstawe tworzenia wiedzy organizaciji,
bedacej jej potencjalem intelektualnym. Im wigkszy zakres wiedzy jest wykorzy-
stywany przez organizacj¢ w jej dzialaniach, zwlaszcza na szczeblu strategicznym,

! Jedna z podstawowych przyczyn tych dziatan jest ciagle wysoki odsetek przedsigwziet IT,
ktore koncza si¢ czgdciowym lub catkowitym niepowodzeniem (typowymi wyznacznikami braku po-
wodzenia sq m.in.: nicdostateczna jako$¢ dostarczanych rozwiazan, przekroczenie budzetéw, niedo-
trzymanie termindéw czy wrgcz wycofanie si¢ z dalszej realizacji projektow). Szerzej na ten temat
pisze m.in. B. Czarnacka-Chrobot [2004].



88

tym bardziej inteligentny jest jej charakter. Organizacja inteligentna nie tylko bowiem
potrafi si¢ uczyc¢, gromadzi¢ wiedzg, ale takze efektywnie ja wykorzystuje.

Autor niniejszego opracowania, prowadzac w latach 2002-2004 badania nad
stworzeniem metodyki zintegrowanego zarzadzania przedsigwzigciami informacyj-
nymi, uznal zalozenie, ze projekty IT powinny by¢ traktowane jako swoiste inwesty-
cje wiedzy, za jeden z najwazniejszych paradygmatéw, na ktérych nalezy ja oprzeé .
Procesy zarzadzania i wykonawcze skladajace si¢ na te inwestycje stuza bowiem
budowaniu, utrwalaniu oraz wdrazaniu do codziennej praktyki nowych kompetenciji
i umiejetnoscei.
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] Rys. 1. Uczenie si¢ a wiedza i kapitatl intelektualny organizacji projektowej
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Z powyzszego ujecia problemu wynika wprost twierdzenie, ze aby ,dzialania
inwestycyjne” w sferze informatyzacji byly prowadzone sprawnie i skutecznie, ko-
nieczne jest, by cate srodowisko projektow IT, obejmujace wszystkich ich uczest-
nikow, bylo oparte na wiedzy i otwarte na wiedzg. MozZliwe jest to poprzez uksztal-

? Szersze omowienie koncepcji metodycznej zintegrowanego zarzadzania przedsigwzigciami
informacyjnymi zawierajg m.in. wczesniejsze prace M. Dyczkowskiego [2002a; 2002b], a rdzne
aspekty paradygmatu zarzadzania opartego na wiedzy: [2003a; 2003b; 2003c; 2003d; 2003e; 2004].
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towanie organizacji projektowej’ zgodnie z wzorcami przejgtymi z koncepcji organi-
zacji uczacej sig*. Celem niniejszego artykutu jest oméwienie najwazniejszych jej
elementoéw oraz proba przystosowania do obszaru przedsigwzig¢ informacyjnych, ze
szczegblnym uwzglednieniem proceséw uczenia sig.

2. Istota i model organizacji uczgcej si¢

Przypomnijmy, Ze idea organizacji uczacej si¢’ to nowoczesna koncepcja zarza-
dzania, w ktdrej — stawiajac sobie za cel poprawg efektywnosci, skutecznosci i spraw-
nosci dzialania organizacji — przyjmuje sig, ze ciagle wzbogacana i rozwijana wiedza
pracownicza stanowi najprostsza i jednoczesnie najbardziej skuteczna drogg do osiag-
nigcia tego celu. D.R. Tobin podkresla, ze u podstaw takiego podejscia stoja bardzo
logiczne i klarowne zatozenia: (a) kazdy czlowiek si¢ uczy, (b) ludzie ucza si¢ od
sicbie wzajemnie, (c) uczenie si¢ jest podstawowym czynnikiem umozliwiajacym
zmiang, (d) jest ono procesemn ciaglym, (e) jest inwestycja, a nie kosztem [Batorski
2002, s. 30].

P.M. Senge [1998, s. 25] - jeden z twércéw omawianej koncepcji — napisal, ze
organizacja uczaca si¢ to zespo6t ludzi dzialajacych razem, ufajacych sobie, pracuja-
cych nad umocnieniem swoich silnych stron oraz nad wyeliminowaniem stabosci,
posiadajacych wspolne cele i uzyskujacych w wyniku swojej pracy efekty synergii.
W takiej organizacji wazna jest zarowno nauka sposobow adaptacji (adaptive lear-
ning), jak i znajdowanie nowych rozwiazan przez uczenie si¢ rozszerzajace mozli-
wosci tworcze (generative learning). Dzigki temu dokonuje ona zmian transformacyj-
nych oraz zmian kultury organizacyjnej i w ten sposob rozwija zdolnos¢ kreowania
wlasnej przyszloscei.

Aby to osiagnaé, nalezy wdrozy¢ szczegblowe mechanizmy sprzyjajace ciaglemu
podnoszeniu indywidualnych umiejgtnosci i kwalifikacji oraz udostgpnianiu posiada-
nej wiedzy innym cztonkom zespolow i organizacji jako calosci. Sprawi to, Ze zostang
uruchomione procesy organizacyjnego uczenia si¢® i bedace ich egzemplifikacja cykle

3 Pojeciem organizacji projektowej okreslono w niniejszej pracy z jednej strony trwalg strukture,
ktora stanowi firma (firmy) informatyczna (konsultingowa, integratorska itp.) realizujaca i/lub zarza-
dzajaca przedsigwzigciami informacyjnymi, z drugiej za$ — strukturg czasowa, ktora jest zespot powo-
tany do przeprowadzenia konkretnego projektu, utworzony przez firmy zewnegtrzne i/lub oddele-
gowanych pracownikéw danego obiektu.

* W niektérych pracach jako synonimy organizacji uczacej si¢ albo do nazwania jej rozwinigtej
postaci s3 uzywane terminy inteligentna lub intelektualna [Przedsiebiorstwo przysziosci... 2002,
s. 23; Rokita 2003, s. 10; Sliwa 2001, s. 90-102].

> Wedtug taksonomii opracowanej przez M.E. Gill i J.W. Slocum, organizacja uczaca sig jest
jedna z czterech kategorii organizacji potrafiacych wyciagaé¢ wnioski ze swoich posunigé (pozostate
kategorie to organizacje: wiedzace, rozumiejace i myslace). Por. [Batorski 2002, s. 29-30; Bratnicki,
1998, s. 108].

® Nalezy pamigtaé, ze istnieje roznica migdzy uczeniem si¢ organizacyjnym i indywidualnym.
W indywidualnym uczeniu si¢ nastepuje akumulacja i interpretacja informacji bez przeksztalcenia jej
w zbiorowa teori¢ dziatania. Natomiast w organizacyjnym uczeniu si¢ wystgpuje zespolowa interpre-
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poznania, adaptacji, innowacji i realizacji’. Organizacja, aby zaczaé dziata¢ wedhg
tych zaloZen, powinna zdaniem P.M. Senge opanowa¢ pig¢ tzw. dyscyplin uczenia
si¢. Sa nimi: myslenie systemowe, mistrzostwo osobiste, modele myslowe, budowa-
nie wspolnej wizji przysztoéci oraz zespotowe uczenie sig®.

D.A. Garvin [1999] wskazuje, ze organizacja uczaca si¢ to taka, ktéra jest wy-
specjalizowana w kreowaniu, tworzeniu i przekazywaniu wiedzy, a takze w mody-
fikowaniu swojego zachowania, tak aby odzwierciedlalo ono nowa wiedze. Inteli-
gencja organizacji okre$la wigc jej zdolnos¢ do poznania i do dopasowania sig¢ do
$rodowiska i otoczenia, do dostosowania jej struktur i dziatan do spodziewanych
zmian. Natomiast R.L. Daft, definiujac organizacje uczaca sig, akcentuje angazowanie
»kazdego z jej uczestnikow w identyfikowanie i rozwiazywanie probleméw, ciagle
eksperymentowanie oraz zmiang i doskonalenie organizacji, zwigkszajac tym samym
jej zdolno§¢ wzrostu, uczenia si¢ 1 osiagania celow”. Takze M. Pedler, J. Burgoyne
i T. Boydell podkreslaja ten aspekt, piszac, ze jest to ,,organizacja, ktéra wspomaga
uczenie sig swych wszystkich uczestnikow i sama ciagle przeksztatca sig”®.

Interesujaca wieloaspektowa definicjg organizacji uczacej si¢ zaproponowal
M. Bratnicki [1998, s. 108-111]. Uznat on, ze jej filozofig dzialania jest przyjgcie, ze
kazde nowe doswiadczenie to potencjalne zrodlo usprawnien. Podstawowe praktyki
menedzerskie opieraja si¢ na organizacyjnym uczeniu si¢, $mialych eksperymentach,
konstruktywnym dialogu i komunikowaniu si¢. Pracujacy w nich ludzie zbieraja
informacje, akceptuja réznice i wspolpracuja ze soba. Jako podmiot organizacyjnego
uczenia si¢ wiacza si¢ obiekty z jej mikrootoczenia, w tym przede wszystkim klien-
tow. Natomiast najwazniejszymi zmianami organizacyjnymi sa kreowanie nowych
proceséw i redefinicja kluczowych obszaréw celem utrzymania przewagi konkuren-
cyjnej.

Podsumowujac podane okreslenia i definicje, mozna stwierdzi¢, ze organizacje
uczace si¢ wyrdznia specyficzny przedmiot uczenia si¢. Ucza si¢ one bowiem, jak
wykorzystywa¢ kazda dziatalno$¢ — indywidualng i zespotowa — jako okazj¢ do po-
wigkszania zasobéw wiedzy uznanych za ich najwazniejszy kapital. Staraja sig stwo-
rzy¢ wewnatrz organizacji oraz w jej otoczeniu systemy rozpowszechniania nowych
idei, praktyk, procesow i procedur. Uznaja one bowiem uczenie si¢ i nauczanie za
najwazniejsze sposoby osiggania wyznaczonych celow.

Ogdlny model tak opisanej organizacji przedstawia rys. 2. Jego analiza pozwala
stwierdzi€, ze organizacj¢ uczaca si¢ cechuja umiejgtnosci adaptowania, integrowania,

tacja i wzbogacenie posiadanej informacji, dzigki czemu przeksztalca si¢ ona w zbiorowa wiedzg
organizacyjna. Por. [Sliwa 2001, s. 86].

Wymienione cykle stanowia sie¢ wzajemnych sprzgzen, taczacych podstawowe skladowe
zasob6w ,jinteligencji” organizacji, czyli przyswajanie, zrozumienie, nauczanie, rozwiazywanie, my-
$lenie, komunikacjg, wartosci, zachowania i wiedzg [Przedsiebiorstwo przyszlosci, 2000, s. 80-88].

% Por. [Przedsigbiorstwo przysziosci, 2000, s. 75-126; Majewska 2003, s. 109; Senge 2002,
s. 20-24], gdzie znajduja sig szerokie opisy tych dyscyplin.
® Oba cytaty podano za J. Batorskim [2002, s. 31-32].
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reagowania, przewidywania, kreowania, zapamietywania, uczenia si¢ i oduczania',
odnoszace sie zarowno do organizacji jako calosci, jak i do skladajacych si¢ nan
zespolow oraz tworzacych je pracownikow. Dzigki nim posiada ona zdolno$¢ nie
tylko do zdobywania, gromadzenia i przetwarzania wiedzy, ale réwniez do jej
twérczego wykorzystania do ciaglego, adaptacyjnego przeksztalcania sig, w celu
stalej poprawy swej skutecznos$ci, sprawnosci i efektywnosci, zarbwno w realizacji
procesow wewnetrznych, jak i w relacjach z otoczeniem. Potrafi przy tym wytworzy¢
nieckonkurencyjng kultur¢ wspoldziatania, oparta na wzajemnym zaufaniu, partner-
stwie i pracy zespolowej, ktorej fundamentami sa dzielenie si¢ wiedza, umiejgtno-
sciami i do$wiadczeniami oraz wspolwystepujace, integralnic powiazane indywi-
dualne i zespolowe (organizacyjne) uczenie sig'".

procesy otoczenie organizacji '\ makro !
------- T //_" -
ocena rezultatow wdrazanie
i uczenie sig i wykorzystanie wiedzy

przewidywanie l

planowanie tg
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tworzenie, zdobywanie, gromadzenie transfer, dzielenie sig
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) Rys. 2. Modelowe ujecie organizacji uczacej sig
Zrodlo: opracowanie wlasne.

1% Jest to — omawiane dalej — uczenie sie w podwdjnej petli [Morgan 2002, s. 97].

! Nalezy zaznaczyé, ze choé termin ,indywidualne uczenie sie”, jako ze jest nierozerwalnie
zwiazany z ludzmi, nie budzi Zadnych kontrowersji, to inaczej jest z ,,organizacyjnym uczeniem sig”.
Jak podkreslajq m.in. J. Batorski [2002], M. Bratnicki [1998] czy D.A. Garvin [1999], nalezy je trak-
towac nie doslownie a metaforycznie. Organizacje bowiem , literalnie nie pamigtaja, nie mysla i nie
ucza sig” samodzielnie, lecz ,,wylacznie przez doswiadczenia i dzialania poszczegélnych pracow-
nikéw”. Jednakze ,,uczenie si¢ organizacji nie jest jedynie suma procesow indywidualnego uczenia
si¢”, a wigc mamy do czynienia z odmiennym procesem uczenia sig.
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Ten ostatni element, tj. uczenie si¢ rozumiane jako proces gromadzenia i wyko-
rzystywania wiedzy, jest szczegélnie istotny w informatycznych organizacjach pro-
jektowych. Dla wielu z nich bowiem najwazniejszym problemem jest opanowanie
skutecznych sposobéw konwersji wiedzy pojedynczych pracownikow (zwlaszcza
niejawnej) we wspolna wiedze¢ organizacji (przede wszystkim formalna, ale rowniez
niejawna, utozsamiang z wzorcami zachowan, kultura organizacyjna, wspélnymi
modelami mentalnymi itd.) oraz transferu obu rodzajéw wiedzy w ramach organizacji
w celu przezwyciezenia zjawisk lokalnosci i asymetrii wiedzy'?. Dlatego tez w na-
stgpnym punkcie przedstawiamy istotg procesdéw uczenia si¢ indywidualnego i orga-
nizacyjnego oraz wiazace je relacje. Nastgpnie sprobujemy sformulowac zintegro-
wany model uczenia sig, ktéry moze by¢ zastosowany w organizacjach projektowych
dziatajacych w obszarze przedsigwzig¢ informacyjnych. Skorzystamy przy tym z naj-
bardziej znanych z literatury przedmiotu modeli uczenia si¢ autorstwa Kolba, Honeya
i Mumforda, Blooma, Lewina, Argyrisa i Schona oraz Kima".

3. Procesy uczenia si¢ w informatycznych organizacjach
projektowych

Punktem wyjscia rozwazan jest - jak zaznaczono wczesniej — przyjecie zalozenia,
Ze uczenie si¢ moze by¢ rozumiane jako gromadzenie i wykorzystywanie wiedzy.
Rozpatrujac indywidualne uczenie si¢, przyjmiemy za J. Rokita [2003, s. 77], ze
»polega ono na zdobywaniu kwalifikacji (wiedzy know-how) warunkujacych zdolnos¢é
do podejmowania dzialan oraz na zrozumieniu i zastosowaniu zdobytej wiedzy
(know-why), ktére z kolei warunkuje zdolno$¢ do pozyskania konceptualnie zrozu-
mialego do$wiadczenia”. Jest to zgodne z pogladami gloszonymi przez C. Argyrisa
i D.A. Schona, ktorzy wiaza uczenie si¢ z dos§wiadczeniem polegajacym na zdolnosci
do replikowania dziatan oraz D.A. Kolba, ktéry uwaza je za zdolno$¢ do transfero-
wania dos§wiadczenia. Takze D.H. Kim wskazuje, ze wiedza jest rezultatem uczenia
sig, ale jednocze$nie warunkuje zdobywanie doswiadczenia i definiuje uczenie si¢
jako uzyskiwanie umiejgtmosci niezbgdnych do efektywnych dziatan.

Na rysunku 3 zaprezentowano trzy modele indywidualnego uczenia sie:

(a) model eksperymentalnego uczenia si¢ Lewina,

(b) model uczenia si¢ Kima, tzw. model OADI,

(c) model mentalny jednostki, tzw. model OADI - MM.

12 | okalnosé wiedzy polega na jej umiejscowieniu ,gdzie§” w organizacji oraz wiaze si¢ ze zja-
wiskiem poszukiwania jej tylko w najblizszym otoczeniu (zazwyczaj odpowiedzi na nurtujace nas
pytania poszukujemy ,,lokalnie”, a nie ,,globalnie™). Z lokalnoscia jest powiazana asymetria wiedzy,
ktora odnosi si¢ do sytuacji posiadania przez jednych (ludzi, zespoty, organizacje) wystarczajacych
zasobow wiedzy, podczas gdy pozostalym jej brakuje. Pewna asymetria jest zjawiskiem naturalnym
(jedni wiedza zwykle wigcej niz inni), ale gdy jest ona zbyt duza, dzialania organizacji moga by¢
utrudnione.

¥ Modele te sa opisane m.in. w pracach [Batorski 2002, s. 12-25; Rokita 2003, s. 77-87; Przed-
siebiorstwo przysziosci... 2002, s. 212-227; Thorpe, Clifford 2003, s. 27-37].
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obserwacja ocena projektowanie implementacja
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(b) model uczenia si¢ Kima (model OADI)

indywidualn . . L
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(c) model uczenia si¢ OADI-MM

Rys. 3. Modele indywidualnego uczenia sig
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Rokita 2003, s. 77-80].

Pierwszy z nich (rys. 3a) odzwierciedla dwa aspekty uczenia sig: ,,wiedzie¢ co”
i ,wiedzie¢ jak”. Proces uczenia si¢ opiera si¢ na obserwowanych i ocenianych
do$wiadczeniach. Na ich podstawie tworzy si¢ koncepcje, ktdre nastgpnie sprawdzane
w nowych sytuacjach prowadza do nowych doswiadczen. Taki cykl jest bardzo
podobny do stanowiacego podstawg koncepcji TQM kota Deminga (znanego tez jako
cykl PDCA - plan, do, check, act).

Bardzo zblizony jest drugi z modeli (rys. 3b), tzw. model OADI (observe, assess,
design, implement), w ktoérym cykl indywidualnego uczenia si¢ opiera si¢ na kon-
kretyzacji obserwacji dotyczacych konkretnego do$wiadczenia. Nastgpnie doswiad-
czenie jest oceniane (refleksja z obserwacji) i na tej bazie tworzy si¢ pewien abstrakt,
bedacy konceptualnym odwzorowaniem obserwowanego do$wiadczenia. Koncepcja
jest sprawdzana przez jej implementacje w okreslonej rzeczywistosci, czego wyni-
kiem sa nowe doswiadczenia rozpoczynajace kolejny cykl uczenia si¢. Oba wymie-
nione modele moga by¢ zastosowane do przedstawiania proceséw indywidualnego
uczenia si¢ w organizacjach projektowych, gdyz opieraja si¢ na dzialaniu, ekspery-
mentowaniu i praktycznej weryfikacji jako podstawie zdobywania kwalifikacji
i umiej¢tnosci, co jest charakterystyczne dla prac analitycznych, projektowych,
programistycznych, integracyjnych czy wdrozeniowych.
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Oba przedstawione modele — mimo ze dobrze opisuja procesy uczenia si¢ — z
punktu widzenia koncepcji organizacji uczacej si¢ sa jednak niekompletne. Nie uwz-
gledniaja bowiem pamigcei, ktora odgrywa kluczowa rolg w powiazaniu uczenia sie
indywidualnego z organizacyjnym'*. Wady tej pozbawiony jest trzeci z modeli OADI
— MM (rys. 3c), w ktérym wykorzystano koncepcje modelu mentalnego (mental
model) jednostki (osoby), zaproponowana przez P.M. Senge [1998]. Model mentalny
to zapisany w pamigci, spersonalizowany obraz otaczajacego nas Swiata wraz z jego
indywidualnym rozumieniem. Tworzy on pewien kontekst, za pomoca ktorego inter-
pretujemy nowe fakty. Pomaga nie tylko rozumieé¢ otaczajaca nas rzeczywistosc, ale
stanowi ramy ograniczajace to zrozumienie poprzez wytwarzanie pewnych stereo-
typéw (rutyn), skladajacych si¢ na indywidualny zbiér przekonan. Pozwala tym
samym obok wymienionych wczesniej dwoch aspektow uczenia (,,wiedzie¢ co”
i ,wiedzie¢ dlaczego”) uwzglednié takze dwa nastepne, a mianowicie ,,wiedzie¢ jak”
oraz tzw. autokreatywno$¢ czy tez automotywowanie (care-why), ktére jest uznane za
najwyzszy, szczegdlnie pozadany sposob dzialania organizacji uczacej sig [Tiwana
2000]. W modelu mentalnym maja swoje odwzorowanie dwa poziomy uczenia si¢:
sprawno$ciowy (zorientowany na nabywanie rutynowych umiejgtnosci typu ,.wie-
dzie¢ jak” do zadan powtarzalnych) oraz koncepcyjny (ukierunkowany na tworzenie
pewnej struktury procesow myslowych do rozwiazywania nowych zadan w nowych
sytuacjach).

Zaprezentowane dotychczas modele dobrze odwzorowywaly procesy indywi-
dualnego uczenia si¢ poszczegdlnych pracownikow, tworzacych informatyczne zes-
poly projektowe. Natomiast w ograniczonym zakresie mozna je odnie$¢ do procesow
uczenia si¢ calych organizacji projektowych. Nie uwzgledniaja one bowiem dyna-
micznych 1 zlozonych relacji migdzy poszczegélnymi cztonkami, grupami i zespotami
wchodzacymi w sklad organizacji, majacymi istotny wptyw na indywidualne i zbio-
rowe uczenie sie, nauczanie i oduczanie oraz na wystgpujace miedzy tymi procesami
zaleznosci. O ile mozna przyjaé, ze jednostki moga uczy¢ si¢ bez organizacji, o tyle —
jak pisze J. Rokita [2003, s. 82] — organizacja nie moze uczyC si¢ bez uczenia sig jej
cztonk6w. Jednakze nie kazde indywidualne uczenie sig przyczynia si¢ do uczenia sig
organizacji. TakZze wspdlne modele mentalne nie sa prosta suma indywidualnych
przekonan, do§wiadczen czy kontekstéw. Ponadto w ramach proceséw uczenia sig
organizacji nastgpuje ciagla transformacja uczenia si¢ indywidualnego w organiza-
cyjne i odwrotnie.

Na rysunku 4 przedstawiono zintegrowany model uczenia sig organizacji, opraco-
wany przez Kima, tzw. model OADI-SMM (observe, assess, design, implement —
shared mental model), opisujacy caloksztalt proceséw indywidualnego i organizacyj-
nego uczenia sig. Zostal on rozwinigty poprzez uzupelnienie pojedynczych i pod-

' Z punktu widzenia psychologii réznica migdzy uczeniem si¢ a pamigcia polega na tym, ze w
wyniku uczenia si¢ ,,co$” sig¢ uzyskuje, a w rezultacie zapamigtywania to ,,co$” ulega utrwaleniu
[Rokita 2003, s. 78].
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wojnych petli uczenia si¢ o jego siedem typow, tj. uczenie si¢: uwarunkowane
pelniong rola, zbiorowe, oparte na przesadach, prowadzone w warunkach niejedno-
znacznosci, sytuacyjne, fragmentaryczne i oportunistyczne'’.
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) Rys. 4. Zintegrowany rozwinigty model uczenia sig organizacji OADI-SMM
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Rokita 2003, s. 82-87].

Nalezy zaznaczy¢, ze model OADI-SMM ma charakter uniwersalny i odwzoro-
wuje procesy uczenia si¢ takze w informatycznych organizacjach projektowych.
Przykladem tego mogg by¢ procesy uczenia si¢ skladajace si¢ na rolg uzytkownika
kluczowego (wiodacego), bardzo charakterystyczna dla projektéow wdrozeniowych
systemow klasy ERP. Projekty takie sa najczgsciej prowadzone przez zespoty mie-
szane, w ktorych sklad wchodza konsultanci zewngtrzni (przedstawiciele dostawcy
aplikacji i/lub firmy wdrozeniowe), integratora rozwiazan itd.) oraz przydzieleni do
zespolu na czas realizacji systemu wybrani pracownicy obiektu. W$rdd tych ostatnich
szczegOlng grupe tworzg wspomniani uzytkownicy kluczowi. Nie wchodzac w szcze-
golowa identyfikacje i analiz¢ miejsca oraz roli, jaka pelnig oni w réznych typach

'3 Szersze opisy petli oraz wyréznionych typéw uczenia si¢ zawiera m.in. praca J. Rokity [2003,
s. 81-86].
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projektéw wdrozeniowych'®, gdyz nie one sa przedmiotem niniejszego artykutu, na-
lezy jednak zaznaczy¢, ze uzytkownicy kluczowi sa podstawa procesow transferu
wiedzy biznesowej, zarzadczej, organizacyjnej, technologicznej itd., bez ktorej pozys-
kania, udostgpnienia, utrwalenia i nauczenia stosowania nie jest mozliwe skuteczne,
sprawne i efektywne przeprowadzenie wigkszosci projektow informatycznych, w tym
projektow wdrozeniowych systeméw klasy ERP.

W ich architekturze funkcjonalnej i algorytmach przetwarzania jest bowiem
,»Zaszyta” wiedza proceduralna, organizacyjna czy biznesowa sformalizowana wczes-
niej w postaci tzw. najlepszych praktyk gospodarczych czy operacyjnych modeli
referencyjnych. Poprzez projekty IT jest ona ,dostarczana” obiektom gospodarczym
razem z systemem informatycznym. W pierwsze] kolejnosci ucza sie jej wiasnie
uzytkownicy kluczowi. Po wdrozeniu systemu jest ona nast¢pnie za ich posrednic-
twem upowszechniana wéréd pozostatych pracownikow.

Nalezy zaznaczy¢, ze w zdecydowanej wigkszosci projektdw wdrozeniowych nie
jest to prosty transfer wiedzy, ale poprzez jej lokalizacje, kastomizacjg czy wrecz per-
sonalizacje zostaje ona dostosowana do wymagan i ograniczen konkretnego obiektu
gospodarczego. Pozostaje tez w nim w postaci nowych kompetencji i umiejgtnosci
uczestniczacych w projektach pojedynczych pracownikéw i catych zespolow. Szcze-
golnie wazne sg kompetencje zbiorowe, zwlaszcza wynikajace z pracy zespotowej,
gdyz dzigki efektowi synergii stanowia one wigcej niz prosta sumg wiedzy jednostek.
Osiaga sig taki stan poprzez indywidualne i organizacyjne uczenia sig, w ktérym pod-
stawowa rolg odgrywaja uzytkownicy kluczowi.

Podkresli¢ trzeba, ze opisany wyzej transfer wiedzy nie ma charakteru jedno-
kierunkowego. Podczas realizacji projektéw IT nowe do$wiadczenia, umiejgtnosci
i kompetencje zdobywaja takze firmy informatyczne, wdrozeniowe i integratorskie,
a produkty informatyczne czesto staja si¢ jeszcze ,,bogatsze w wiedzg”, a tym samym
doskonalsze, gdyz ich standardowe wersje sa rozszerzane o funkcje, opcje czy
mechanizmy wynikajace z wymagan kolejnych uzytkownikéw lub z kontekstow
nowych, lokalnych srodowisk dziatania. Taki sposob doskonalenia produktéw infor-
matycznych jest zgodny z filozofia TEM (Total Experience Management) uznawana
za kompleksowe, systemowe podejécie do transferu wiedzy, innowacji czy najle-
pszych praktyk. Autor opisal szerzej wymienione aspekty zarzadzania wiedza i ucze-
nia sig, m.in. we wczesniejszych pracach [Dyczkowski 2004; 2005].

4. Podsumowanie

Podsumowujac rozwazania na temat uczacej si¢ organizacji projektowej, nalezy
jeszcze raz podkresli¢, ze przedstawione modelowe rozwiazania powinny sta¢ sig¢

16 Odmiennie wyglada rola uzytkownika wiodacego w tzw. pierwotnych projektach wdrozenio-
wych (ich celem jest uruchomicnie wersji bazowej czy tez pierwszej wersji produkcyjnej systemu
klasy ERP), inaczej w projektach rozwojowych czy doskonalacych, a jeszcze inaczej w projektach
typu roll-out (ich celem jest transfer rozwiazan zaimplementowanych w obiekcie wzorcowym do
innych obiekt6w o podobnych charakterystykach).
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podstawa kreowania i funkcjonowania informatycznych organizacji (zespolow)
projektowych. Specyfika branzy IT, jej niezwykla dynamika, nieliniowa zmiennos¢,
turbulencje powodujace przeskoki jakosciowe, ogromna innowacyjno$é itd. powo-
duja, ze w firmach dziatajacych w tym wlasnie obszarze — niezaleznie od ich formy
i struktury organizacyjnej, poziomu rozwoju czy sposobu zarzadzania'’ — kluczowe
kompetencje i umiejgtnoéci wiaza si¢ przede wszystkim z inteligentnymi zasobami
organizacji, tj. wiedza oraz umiejg¢tnoscia jej pozyskania, a nastgpnie — praktycznego
zastosowania w prowadzonych przez nie projektach definiowania strategii informaty-
zacji, analizy, modelowania i projektowania szczegélowego procesow informacyj-
nych, struktur danych i procedur przetwarzania czy wreszcie implementowania syste-
méw w konkretnych obiektach gospodarczych. Budowa i utrzymanie tych kom-
petencji i umiejgtnosci wymaga ciaglego uczenia si¢, nauczania i oduczania, a wigc
dzialan stanowiacych istote organizacji uczace;j sig.

Reasumujac, informatyczne organizacje projektowe, aby osiggnac sukces rynko-
wy i si¢ rozwija¢, musza uznac, ze sa wysoko specjalizowanymi organizacjami ucza-
cymi si¢, ktore wartos¢ dodana czerpig przede wszystkim z wiedzy ludzkiej i zawar-
tego w niej potencjalu, a swa pozycjg opieraja na zasobach intelektualnych (kapitale
intelektualnym), zaréwno korporacyjnych, jak i indywidualnych zatrudnionych w
nich badz wspotpracujacych z nimi ludzi, a takze na wiedzy czerpanej z otoczenia.
Powinny takze przyjaé, ze ich podstawowymi zasobami intelektualnymi (stanowig-
cymi podstawg ich dziatania — zgodnie z modelem organizacji uczace;j sig) sa:

a) systemy gromadzenia i zarzadzania korporacyjna wiedza o projektach, ich
skfadowych oraz srodowiskach gospodarczych, organizacyjnych i spotecznych, w
ktérych sa one realizowane,

b) programy ustawicznego ksztalcenia i doskonalenia umiejgtnosci,

¢) wewngtrzne oraz zewngtrzne systemy transferu i dzielenia sie wiedza (oparte
na modelu ,,mistrz—czeladnik—uczen”, prawie do eksperymentu i bigdu oraz na pracy
zespolowe)).

Informatyczne organizacje projektowe powinny rowniez tworzy¢ $rodowisko
wiedzy i organizacyjnego uczenia sig, ktorego zasadniczymi elementami powinny by¢
m.in.:

a) niekonkurencyjna kultura organizacyjna'® oraz odpowiedni system motywo-
wania pobudzajacy ksztaltowanie si¢ nawykow dzielenia si¢ wiedza,

" Informatyczne organizacje i zespoly projektowe moga by¢ tworzone i dziala¢ wedlug naj-
rozniejszych modeli rozwojowych i strukturalnych, np. jako zespoly scentralizowane lub zdecen-
tralizowane (funkcjonalnie, procesowo lub jako jednostki autonomiczne), stale badz czasowe (zada-
niowe lub zleceniowe), wewngtrzne, zewngtrzne (wedtug réznych koncepcji outsourcingu) lub mie-
szane. Podobnie moga by¢ zréznicowane modele ich zarzadzania i kierowania. Por. [Brandenburg,
Drobniak 2002, s. 63-93; Frame 2001, s. 82-91]. J.D. Frame przytacza wiele przykladow dla zespo-
tow projektowych z obszaru IT.

18 Nalezy podkresli¢, ze stworzenie takiej kultury w $wiecie, ktéry jako jeden z najwazniejszych
paradygmatow zachowan organizacyjnych, spolecznych czy pracowniczych przyjal nieustajaca
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b) sprawny i efektywny system zarzadzanie wiedza korporacyjna, integralnie
sprz¢zony z systemami zarzadzania informacja i zarzadzania zasobami ludzkimi,

¢) system pozyskiwania i odkrywania indywidualnej wiedzy pracowniczej, a
nast¢pnie jej kodyfikowania do postaci trwalych zasobéw firmowych,

d) efektywny system udostgpniania zgromadzonej wiedzy korporacyjnej pracow-
nikom,

e) system permanentnego stymulowania przez firme rozwoju indywidualnej
wiedzy i umiejgtnosci pracowniczych'®.

Aby srodowisko to oraz tworzace je systemy dzialaty sprawnie, efektywnie i sku-
tecznie, powinny by¢ ksztaltowane zgodnie z zaprezentowanymi w niniejszym opra-
cowaniu modelami uczenia si¢, zarbwno indywidualnymi, odnoszonymi do poszcze-
gélnych czlonkéw zespolow projektowych, jak i zintegrowanymi modelami uczenia
sig organizacji projektowej jako catosci.
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IT-PROJECT’S ORGANIZATION AS A LEARNING ORGANIZATION.
THE MODEL APPROACH

Summary

The article presents the model approach to the implementation of the learning organization (LO)
concept in IT project teams. The first part briefly characlerizes the role of knowledge-based
management in IT-project’s organizations. The next part describes fundamentals of LO. Then the
author presents the integrated OADI-SMM model of learning processes, based on the idea introduced
by Kim. The last part provides the reader with examples of key user learning during ERP systems
implementation projects.
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