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FUNKCJE KIEROWNICZE Z PERSPEKTYWY
ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

1. Wstep

Aktualne tendencje w zarzadzaniu, a w szczegodlnos$ci: sptaszczenie struktur or-
ganizacyjnych, delegowanie uprawnien decyzyjnych, promowanie innowacyjnosci,
samoorganizacji i autonomii na stanowiskach pracy, powoduja, iz niektore funkcje
kierowania zostaja przeniesione z podmiotu kierujacego na podmiot wykonawczy
(realizacyjny). W rezultacie pewne zadania kierownikéw (mieszczace si¢ w obsza-
rze klasycznych funkcji kierowania) — posiadajac atrybuty dziatania zorganizowane-
g0 — zostaja ograniczone na rzecz innych istotnych dla rozwoju organizacji.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie wiodacych funkcji kierowniczych'
w organizacji uczacej si¢. W ramach tak zdefiniowanego zamierzenia przyjgto, iz
kluczowymi funkcjami kierowniczymi sa funkcje: identyfikacji, organizowania i ko-
munikowania. Zalozono takze, iz funkcje motywowania i kontrolowania sa przej-
Sciowe do czasu uksztaltowania wtasciwej konfiguracji zasobow ludzkich organiza-
cji uczacej sie.

' Wystepujace na gruncie literatury przedmiotu klasyfikacje funkcji kierowniczych w wigkszosci
bazuja na cyklu dzialania zorganizowanego Le Chateliera i podziale funkcji administrowania wedhug
Fayola. Najczesciej obejmuja one: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie [Stabry-
ta, Trzcieniecki 1986, s. 137], wypetniajac cykl zarzadzania w kazdym typie organizacji. Na skutek
rozwoju nowoczesnych form organizacyjnych zmienia si¢ jednak charakter oraz instrumentarium po-
szczegblnych funkcji. Wspodtczesni badacze proponuja odmienne nazewnictwo badz poszerzaja lub
zawezaja klasyczny zestaw funkcji kierowniczych w celu dostosowania ich z jednej strony do specyfi-
ki okreslonych form organizacyjnych, z drugiej za$§ — do wlasnej interpretacji sposobu zarzadzania
poszczegdlnymi modelami organizacji. Proponowane klasyfikacje funkcji kierowniczych, odbiegajace
od formut tradycyjnych, nie oznaczaja, ze funkcje planowania, organizowania, motywowania i kontro-
lowania stracity na swej aktualnosci, lecz zwracaja uwagg na to, iz pewne grupy czynnos$ci wypelnia-
jace funkcje kierownicze staja si¢ krytyczne dla funkcjonowania i rozwoju organizacji.
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2. Funkcja identyfikacji

Specyfika organizacji uczacej si¢ powoduje, iz funkcje planowania® nalezy za-
stapi¢ funkcja identyfikacji. Taka orientacja wynika z nastgpujacych przestanek:

1. Cztonkowie organizacji za posrednictwem procesow poznawczych, intelektu-
alnych i emocjonalnych oraz w oparciu o autonomig i samoorganizacj¢ eksperymen-
tuja z réznymi wariantami dzialan, czgsto odkrywajac skuteczne rozwiazania dopie-
ro w trakcie realizacji procesow organizacyjnych (pracy)’.

2. Realizacja funkcji planowania w organizacji uczacej sig, umozliwiajac ucze-
nie si¢ na zasadzie petli pojedynczej, moze eliminowac uczenie si¢ poprzez podwoj-
na petle oraz ogranicza¢ wylanianie si¢ strategii traktowanych jako rezultat procesu
organizacyjnego uczenia sig.

3. Realizacja funkcji planowania sprzyja stosowaniu dwuwarto$ciowej analizy
zjawisk w otoczeniu organizacji. W rezultacie dzialania podejmowane przez czton-
kéw organizacji odnoszone sa do planow, natomiast w mniejszym stopniu sa po-
chodna ich wiedzy oraz biezacej analizy szans i zagrozen oraz silnych i stabych stron
organizacji.

4. Precyzowanie celd6w w organizacji ogranicza ewentualnga nieckompetencjg pra-
cownika, lecz rownocze$nie zmniejsza zakres inicjatyw pracowniczych, z ktorych
mogtaby skorzysta¢ organizacja.

Zupeha eliminacja funkcji planowania w organizacji uczacej sig jest jednak nie-
mozliwa, gdyz wowczas organizacja moglaby straci¢ atrybuty ,,bycia rzecza zorga-
nizowang” i ksztaltowania dziatan zorganizowanych. Ponadto wykluczataby stoso-
wanie strategii emergentnych i racjonalnych. Stad funkcj¢ planowania nalezy
zastapi¢ funkcja identyfikacji, w ktorej realizowane sa nastepujace funkcje czastko-
we: charakterystyka funkcjonalna obiektow i procesow, recepcja i gromadzenie in-
formacji, przetwarzanie i modelowanie, hierarchizacja informacji oraz identyfiko-
wanie rzeczywistych i potencjalnych problemow*.

W rezultacie rola kierownictwa sprowadza si¢ do sformutowania i przekazania
problemow zespotom w celu ich zbadania i rozwiazania (zob. [Mikotajczyk 1973,
s. 228]). Problemy, majace charakter celow ogolnych przekazywanych na nizsze
poziomy struktury organizacyjnej, sa przez poszczeg6lne zespoty i jednostki kon-

2 Planowanie nie odnosi si¢ do planowania techniczno-ekonomicznego, jako integralnego sktad-
nika funkcji ekonomicznej przedsigbiorstwa, ale dotyczy zespolu czynnosci wykonywanych przez kie-
rownika. Planowanie techniczno-ekonomiczne w organizacji uczacej si¢ musi wystgpowac podobnie
jak w przypadku innych podmiotéow rynkowych. W takim znaczeniu organizacja uczaca si¢ zmienia
jedynie interpretacj¢ planowania jako sktadnika funkcji kierowania.

* Dyskusyjne staje si¢ precyzyjne formutowanie celow oraz planowanie §rodkow i warunkow ich
realizacji, takie bowiem dzialania upraszczaja otoczenie organizacji, ograniczaja innowacyjnos¢ oraz
zmniejszaja niepewnos¢. Pozostaje to w sprzecznosci z warto$ciami, na jakich powinna opiera¢ si¢
praca w organizacji uczacej sig.

4 Proponowana interpretacja funkcji identyfikacji bazuje na koncepcji Stabryty [1980], zgodnie
z ktora do funkcji zarzadzania naleza: identyfikacja, decydowanie rozkazodawcze, organizowanie i
kontrola.
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kretyzowane w oparciu o autonomig, samoorganizacj¢ i innowacyjne dzialania
cztonkow organizacji. Stad tak interpretowana funkcja identyfikacji wspiera stoso-
wanie w organizacji uczacej si¢ zarowno strategii §wiadomych, jak i emergentnych.
Identyfikacja probleméw ma umozliwi¢ adaptacyjne i antycypacyjne zachowania
cztonkow organizacji. Zaktadajac, iz cztonkowie organizacji uczacej si¢ odkrywaja
skuteczne warianty dzialan w oparciu o zdobyte doswiadczenia oraz wiedzg¢ pozy-
skana dzigki uczestnictwu w procesach organizacyjnych (zob. [McGill, Slocum
1993]), mozna przyjac, iz poprzez funkcj¢ identyfikacji klasyfikujq informacje oraz
opracowuja modele procesdOw bedacych przedmiotem sterowania. Nastepnie zesta-
wiaja je z problemami powstalymi w procesach oraz komunikowanymi z wyzszych
poziomow struktury organizacyjnej. W dalszej kolejnosci okreslaja potencjalne
srodki i sposoby rozwigzania problemu. Zidentyfikowane problemy sa pochodna
zbierania i kwestionowania informacji. Oparte na nich wnioskowanie umozliwia
modelowanie rozwiazan do zadanych i/lub dedukowanych probleméw. Nawiazujac
do wyszczegdlnianych na gruncie literatury przedmiotu zasad planowania (zob.
[Martyniak 1987, s. 97-99]), funkcja identyfikacji wymaga przede wszystkim prze-
strzegania zasady terminowosci oraz optymalnego horyzontu czasowego. Natomiast
ostabieniu ulega zasada konkretnosci poprzez to, iz funkcja identyfikacji promuje
zasade elastycznos$ci w odniesieniu zarowno do srodkéw, jak i do celow.

3. Funkcja organizowania

Rozwiazanie zidentyfikowanych probleméw wymaga doboru odpowiednich nos-
nikow oraz $rodkow i warunkow dziatania, ktore nastgpnie trzeba uporzadkowac w
przestrzeni i w czasie [Martyniak 1987, s. 99]. Szczegodlna ranga i ciagto$¢ funkcji
organizowania wynika stad, ze organizacja uczaca si¢ znajduje si¢ w stanie ciagtego
braku rownowagi dynamicznej. Kreowane rozwiazania, bedace rezultatem procesu
organizacyjnego uczenia si¢, zostaja zorientowane na permanentne usprawnianie
status quo organizacji uczacej sig i skutkuja ciagta zmiang zadan, a tym samym $rod-
kow 1 warunkow dziatania.

Uwzglednienie specyfiki tej organizacji, a zwlaszcza wymogu koncentracji na
analizie proceséw organizacyjnych (a nie na ich stanach) sugeruje, iz funkcja organi-
zowania polega na rozktadaniu elementow otaczajacej rzeczywistosci oraz ponownym
ich ztozeniu w odmiennej konfiguracji (dekodowaniu i kodowaniu rzeczywistosci
organizacji). Rekonfiguracja ta, dokonywana w odniesieniu do zidentyfikowanych
problemow, sprowadza si¢ do statego zaggszczania decyzji, dziatan i zachowan w
jednostce czasu. Realizacja funkcji organizowania w organizacji uczacej si¢ powinna
bazowac na podejsciu funkcjonalno-wzorujacym. Funkcja organizowania uwzgled-
niajaca takie podejscie polega wigc na poszukiwaniu rozwigzania realnego, wycho-
dzac od koncepcji idealnej 1 zblizajac si¢ stopniowo do koncepcji spehiajacej wa-
runki ograniczajace. Warunki te podlegaja kwestionowaniu na skutek zachodzacego
procesu organizacyjnego uczenia si¢. W takim znaczeniu funkcja organizowania wa-
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runkuje zachodzenie procesu organizacyjnego uczenia si¢ i odwrotnie — brak dziatan
realizujacych funkcje organizowania uniemozliwia zachodzenie procesu organiza-
cyjnego uczenia sie.

Koncepcjg stanu idealnego, bgdaca pochodna zespotowo uzgodnionego kom-
promisu (konsensusu), mozna utozsami¢ ze wspolna wizja przysztosci cztonkdéw
organizacji uczacej si¢. Wizja, a wigc wykreowana tozsamoscia i poczuciem sensu
dziatania wspolng cztonkom organizacji, ktora Senge [1998] zalicza wraz z mysleniem
systemowym, mistrzostwem osobistym, modelami mys$lowymi oraz zespolowym
uczeniem do pigciu dyscyplin organizacji uczacej si¢. Wykreowana wizja przysztosci,
bedaca rezultatem procesow komunikowania, analizy i syntezy indywidualnych ce-
16w, promuje zaangazowanie cztonkow organizacji do dzialania. Wiaczajac czton-
kow organizacji do ustalania wspodlnej wizji, motywuje si¢ ich do realizacji zamie-
rzen organizacji. Zamiast komplikowania struktur i proceséw zarzadzania zasobami
ludzkimi promowane jest — uzywajac okreslenia Petersa — zarzadzanie ,,wyzwalaja-
ce”. Zaktada ono duza elastycznos$¢ organizacji oraz upetnomocnienie ludzi, rozu-
miane jako proces przekazywania pracownikom zadan, uprawnien decyzyjnych,
wiedzy, informacji 1 zasobow, umozliwiajacych osiagniecie celow i ponoszenie pet-
nej, osobistej odpowiedzialnosci. W konsekwencji nastgpuje wyzwolenie u pracow-
nikow wewngtrznej przedsigbiorczosci, opartej na aktywnosci, samodzielnosci, eks-
ponowaniu rezultatow, koncentracji na okazjach i szansach, gotowosci ponoszenia
ryzyka i poczuciu odpowiedzialnosci (zob. [Penc 2001]). W takim ujeciu funkcja
organizowania czgsciowo spetnia funkcj¢ motywowania oraz kontrolowania, co
bezposrednio wynika ze specyfiki organizacji uczacej si¢, w szczegdlnosci z jej kul-
tury organizacyjne;j.

Wartosci zakorzenione w kulturze organizacji uczacej si¢ stanowia odniesienie
dla podejmowanych dzialan i przejawianych zachowan cztonkow organizacji, dlate-
go kultura odgrywa rolg¢ automatycznego stabilizatora (tj. nieformalnego $rodka
kontroli) realnych i potencjalnych (wynikajacych z postaw pracowniczych) odchy-
len od dziatan, zachowan, swiadomosci, odczué, sposobow interpretacji itp. czton-
kow organizacji, stanowiacych bariery rozbudowy wiedzy w organizacji uczacej sig.
Stad funkcje kontroli petni kultura organizacji uczacej sig, promujaca odpowiedzial-
no$¢ za podejmowane decyzje i zachowania (autokontrola). Jesli natomiast chodzi o
zasady organizowania (zob. [Martyniak 1987, s. 99-103]), to w pelni obowiazuja
zasady: harmonizacji, najkrotszej drogi, delegowania uprawnien, wspotmierno$ci
uprawnien i odpowiedzialnosci oraz zasada wyjatku. Czesciowej dezaktualizacji
ulegajq natomiast zasady podziatu pracy i koncentracji, specjalizacji oraz zasada
hierarchii i rozpigtosci kierowania.

4. Funkcja komunikowania

Trzecia funkcja kierownicza w organizacji uczace;j si¢ jest funkcja komunikowa-
nia, ktéora umozliwia zachodzenie proceséw spotecznych, tworzenie i upowszech-
nianie zdobytej wiedzy oraz warunkuje istnienie organizacji uczacej si¢. Umozliwia
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doskonalenie atrybutoéw wyrozniajacych organizacj¢ uczacg si¢ sposrod innych ty-
pOw organizacji, tj. przewagg zbiorowego nad indywidualnym uczeniem si¢ oraz
dominacje podwojnej nad pojedyncza petla procesu organizacyjnego uczenia sig.

Funkcja komunikowania wynika z kluczowej roli podsystemu spotecznego or-
ganizacji uczacej si¢, a zwlaszcza z ograniczonej racjonalno$ci, podyktowanej
zmienno$cia otoczenia oraz niepetna wiedza pracownikéw, ich umiejetnosciami
przewidywania skutkow decyzji i ograniczonymi zdolno$ciami racjonalnego rozu-
mowania, oraz z roznic jezykowych, kulturowych i poznawczych poszczegolnych
cztonkow organizacji (zob. [Hendry 2002; Simon 1991]). Poprzez funkcje komuni-
kowania cztonkowie organizacji uczacej si¢ wypracowuja kompromis dotyczacy
przewidywanych wydarzen, rezultatéw i oczekiwan zwiazanych z zaistniata sytu-
acja decyzyjna. Majac sprecyzowane oczekiwania w zwiazku z zaistnialymi okazja-
mi, dla ktorych trudno jest okresli¢ ewentualne scenariusze dziatan, pracownicy ko-
munikuja je wspotpracownikom, uzywajac rozmaitych przyktadéw i uogdlnien. W
zamian moga uzyskaé¢ propozycje wykraczajace poza ich oczekiwania. Stad funkcja
ta zwigksza zakres inicjatyw pracowniczych, z ktérych moze skorzystaé organizacja
uczaca sig, oraz ogranicza go poprzez dostosowanie do zaistniatej sytuacji decyzyj-
nej lub okazji. W takim znaczeniu funkcja komunikowania niweluje ograniczenia,
jakim moga podlega¢ dziatania cztonkow organizacji (uczenie si¢ poprzez podwdjna
petle procesu organizacyjnego uczenia sig).

Wyszczegodlnienie komunikowania jako funkcji kierowania uzasadnione jest po-
gladami badaczy organizacji, ktérzy wskazuja, iz pomimo rozwoju mys$lenia syste-
mowego, o ktorym pisat Senge, dyscyplina ta dostarcza wciaz niekompletnej wizji
organizacji. W rezultacie popularyzowane koncepcje organizacji uczacej si¢ przy-
czynily si¢ do osiagnigcia sukcesu poszczegodlnych organizacji tylko w ograniczo-
nym stopniu (zob. [Pascale 2001]). Zasadniczo wyniklo to z koncentracji dziatan
kierownikow gtéwnie na dwodch rodzajach procesow organizacyjnych: przeptywu
materiatow oraz przeptywu informacji. Ignorowano przy tym procesy komunikowa-
nia wewnatrz organizacji oraz migdzy innymi organizacjami otoczenia. W rezultacie
organizacje traktowano jak maszyny, ktore mozna projektowac i organizowac, aby
sprawniej funkcjonowaty. Jesli nawet organizacje traktowano jako ,,zywe calosci”,
to propagatorzy koncepcji organizacji uczacej si¢ nie przywiazywali nalezytej wagi
do sieci interakcji ludzkich, w tym do procesow komunikowania si¢ (zob. [Dervit-
siotis 2002]).

Spehianie funkcji komunikowania ma wigc zapewni¢ eliminacj¢ prawdopodo-
bienstwa oparcia procesoOw zarzadzania w organizacji uczacej si¢ na chybionej ana-
logii z mechanika. Pracownicy, jako podstawowy zasob organizacji i w przeciwien-
stwie do przedmiotow martwych, posiadaja percepcje, postawy i moga zmieniaé
charakter oddziatywan migdzy zasobami organizacji, determinujac przez to ich pro-
duktywnos$¢, ktora uzalezniona jest od ilosci i jakos$ci interakcji ludzkich, w tym
procesow komunikowania si¢. Dlatego kierowanie w organizacji uczacej si¢ poprzez
funkcj¢ komunikowania ma gwarantowa¢ dzielenie si¢ wiedza oraz wypracowanie
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wspolnej wizji, stanowiacej odniesienie dla funkcji identyfikacji 1 organizowania.
Funkcja komunikowania uzaleznia wigc podejmowanie dziatan i decyzji od zbioro-
wego konsensusu cztonkow organizacji uczacej sig, zapewniajac tym samym orga-
niczne oddzialywania mi¢dzy zasobami organizacji.

Funkcja komunikowania w organizacji uczacej si¢ umozliwia zrozumienie sensu
wykonywanych zadan oraz pobudzanie cztonkoéw organizacji do ich wypehiania,
dlatego motywuje cztonkow organizacji do dziatania. Wynika to z tego, iz dziatania
ludzkie sa ukonstytuowane zrozumieniem, forma dziatan i ich zrozumienie nie za-
wsze leza u podstaw tresci dziatania (zob. [Barnett 1994, s. 74-76]), a schematy pa-
migciowe i hipotezy nie moga powstac i by¢ wykorzystane bez udziatu $wiadomosci
cztowieka (zob. [Lindsay, Norman 1984, s. 490]). Stad na skutek funkcji komuniko-
wania czlonkowie organizacji uczacej si¢ zdolni sa zrozumie¢ i uswiadomic sobie i
swoim wspotpracownikom wage i zasadnos$¢ okreslonych dziatan oraz zachowan.
Wiasciwie rozumiejac pewne zjawiska, moga dokonywac¢ stusznych — z perspekty-
wy sprawnego funkcjonowania organizacji — wyboréw. W takich warunkach rola
zewngtrznych osrodkow kontroli pracy cztonkdéw organizacji ograniczona zostaje do
samokontroli opartej na wiedzy, umiejetnosciach i doswiadczeniu pracownika. W
organizacji uczacej si¢ ,,koncepcje kontroli 1 ograniczania nieprzewidywalnych za-
chowan jednostek musza by¢ zastgpione koncepcjami sprzyjajacymi rozwijaniu
mozliwosci prowadzenia dyskusji 1 merytorycznych sporow” [Perechuda 2005,
s. 208]. Cztonkowie takiej organizacji moga kontrolowa¢ wlasna prace poprzez sprze-
zenia zwrotne pochodzace z uzyskiwanych wynikoéw i odnoszone do celow (uczenia
si¢) (zob. [Drucker 1999, s. 91]).

5. Whnioski koncowe

Przedstawiona koncepcja funkcji kierowniczych nie wyklucza funkcji motywo-
wania i kontrolowania, albowiem orientacja taka nie jest mozliwa na obecnym etapie
rozwoju teorii i praktyki zarzadzania. Zaprezentowane funkcje kierownicze w orga-
nizacji uczacej si¢ nalezy traktowac jako efekt idealizacji, a nie rozwiagzanie gotowe
do wdrozenia. Bariera proponowanego rozwiazania lezy po stronie zasobow ludz-
kich organizacji, a takze proceso6w pracy, w ktorych nieodlacznym elementem jest
modut kontroli (operacji, partii wyrobow, efektywnosci realizowanych dziatan). Na-
uki o zarzadzaniu positkuja si¢ wprawdzie dorobkiem dyscyplin pokrewnych, takich
jak: psychologia, socjologia, pedagogika, jednak dyscypliny te nie wypracowaly jak
dotad wystarczajacej bazy uogélnien zwiazanych z ludzkimi dziataniami, procesami
poznawczymi, rozumowania i wnioskowania, na podstawie ktérych mozliwe bytoby
formulowanie wnioskow o charakterze uniwersalnym, stanowiace istotna podbudo-
we dla teorii organizacji wylaczajacej funkcje kontroli. Podobnie zanikanie funkcji
motywowania jest takze pozorne. Na skutek uczenia si¢ pracownikow rosnac bedzie
ranga ,,migkkich” technik zarzadzania, zwigkszajacych partycypacj¢ w zarzadzaniu
i zespotowe komunikowanie si¢ oraz promujacych zaufanie. Aktywizacja dziatan
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podmiotéw realizacyjnych poprzez oddziatywania podmiotu kierujacego zmierzac za-
tem bedzie do minimalizacji interwencji. Interwencja i inwigilacja zostana zatem za-
stapione potencjalizacja dziatan kierownikéw realizujacych funkcje motywowania.
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MANAGEMENT FUNCTIONS IN THE LIGHT
OF LEARNING ORGANIZATION

Summary

The article presents management functions in the light of learning organization. It focuses on chan-
ges in management actions in terms of modern forms of work organization development. The traditio-
nal classification of management functions (planning, organizing, motivation and control) has been
replaced with identification, organizing and communication functions together with motivation (self-
-motivation) and control (self-control).
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