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Przedsigbiorstwo jako organizacja uczaca si¢ ISSN 1899-3192

Aleksandra Rudawska

Uniwersytet Szczecinski

WIELOPOZIOMOWE UJECIE ORGANIZACYJNEGO
UCZENIA SIE A ZMIANY ORGANIZACYJNE

Streszczenie: Proces organizacyjnego uczenia si¢ jest zlozonym i dynamicznym procesem
zachodzacym na trzech poziomach w organizacji: indywidualnym, grupowym i organizacyj-
nym. Ksztaltowanie przez kadr¢ zarzadzajaca uwarunkowan umozliwiajacych zachodzenie
zintegrowanego uczenia si¢ na kazdym z tych pozioméw wptywa na zdolno$¢ danej organiza-
cji do wprowadzania zmian o réznym charakterze. Przy czym typ zmian, ze wzglgdu na rézny
ich zakres oraz jednostke inicjujacg zmiang, wymaga roznego podejscia do poszczegdlnych
poziomdéw organizacyjnego uczenia si¢, jako ze odgrywaja one rozne role w tych zmianach.

Stowa kluczowe: organizacyjne uczenie si¢, poziomy organizacyjnego uczenia si¢, zmiany
ewolucyjne, zmiany rewolucyjne.

1. Wstep

Organizacyjne uczenie jest przedmiotem rozwazan naukowcow juz od lat 60.
XX wieku. Od tamtego czasu, niestety, nie wypracowano jeszcze spdjnej teorii
w tym obszarze. Jedna z przyczyn tej sytuacji jest fakt, ze problematyka organizacyj-
nego uczenia si¢ interesuja si¢ naukowcey z réznych dyscyplin naukowych i w zalez-
nosci od przyjetej perspektywy postrzegania problemu powstajg rdzne koncepcje
definiowania i badania tego zjawiska [Easterby-Smith 1997; Pawlowsky 2001; Shri-
vastava 1983]. Jednakze wielu naukowcow wskazuje, ze zdolnos$¢ do uczenia si¢ jest
wazng dla funkcjonowania organizacji dynamiczng zdolno$cig, stanowigcg warunek
konieczny rozwoju i przetrwania organizacji.

W obecnych uwarunkowaniach wysokiej zmiennosci czynnikow srodowiska
firmy musza stale podejmowac dziatania majace na celu dostosowywanie swojego
sposobu funkcjonowania do rzeczywistosci, co wymaga gtownie zmian w obszarze
strategicznym (catosciowym) przy jednoczesnym ciggtym doskonaleniu sprawnosci
operacyjnej dzialan. Zmienne i ztozone uwarunkowania funkcjonowania przedsie-
biorstw wedlug H. Mintzberga powoduja, ze strategie dziatania firmy, przynoszace
sukces, nie s3 w calosci zamierzone z gory, lecz w czesci (czegsto duzej) wytaniaja
si¢ jako wzorce (patterns) decyzji i dziatan w miarg jak firmy si¢ ucza i dostosowuja
do zmian w otoczeniu [Mintzberg 2011].



92 Aleksandra Rudawska

Celem rozwazan podjetych przez autorke jest wskazanie powigzan migdzy po-
ziomami, na jakich odbywa si¢ organizacyjne uczenie si¢ (indywidualny, grupowy
1 organizacyjny), a rodzajami zmian wprowadzanych w organizacji, uwzgledniajac
typologi¢ zmian rewolucyjnych i ewolucyjnych. Glowne zatozenie dotyczy tego,
ze w zalezno$ci od typu zmiany kazdy z poziomdw uczenia si¢ odgrywa inng role
i dlatego kadra zarzadzajaca powinna modyfikowa¢ w czasie dziatania majace na
celu zwickszenie zdolnosci do uczenia si¢, by uzyskaé¢ pozytywny efekt zwigzany
z tworzeniem i wdrazaniem zmian.

2. Wielopoziomowe uj¢cie wewnatrzorganizacyjnego uczenia si¢

Problem z badaniem zjawiska organizacyjnego uczenia si¢ wynika miedzy innymi
z niejednoznacznego traktowania organizacji jako podmiotu, ktory si¢ uczy [Sysko-
-Romanczuk i in. 2007; Zgrzywa-Ziemak, Kaminski 2009]. W zaleznosci od tego,
jak postrzegana jest organizacja — czy jako prosta suma jednostek, czy tez jako co$
wigcej niz suma zachowan indywidualnych i grupowych — organizacyjne uczenie si¢
jest rowniez rdznie postrzegane. W niniejszym artykule przyjeto nastepujace podej-
$cie: organizacja stanowi ztozong catos¢, poniewaz w organizacji mozna wyrdznié
pojedynczego czlowieka, nastgpnie spotecznosci (grupy ludzi o mniej lub bardziej
rozbudowanej strukturze) oraz wewnetrzng infrastrukture organizacji (struktura, ru-
tyny, procedury, technologia, strategie, systemy itp.), ktorej zadaniem jest tagczenie
tych jednostek w grupy, a grup w wigksze struktury, oraz koordynowanie dziatan
tych podmiotow wokoét zadan, dostarczajac im odpowiednich narzedzi, tak by zreali-
zowac cel catosci organizacji.

Z powyzszych wzgledow istotne wydaje si¢ rozpatrywanie organizacyjnego
uczenia, rozrézniajac jednoczesnie trzy poziomy: jednostki, grupy oraz organizacji
(jako instytucji). Ponadto traktowanie organizacyjnego uczenia si¢ bez wyraznego
rozroéznienia tych poziomow moze spowodowaé badz pominigcie istotnej roli czto-
wieka w uczeniu si¢ organizacji, badz tez pomini¢cie zlozonos$ci organizacji oraz
mechanizmoéw uczenia si¢, przektadajac model indywidualnego uczenia si¢ na zto-
zone calosci organizacyjne [Kim 1993]. Uczenie si¢ na kazdym z wyrdznionych
pozioméw charakteryzuje si¢ bowiem innymi cechami, wiodgcymi procesami, rolg
odgrywang w uczeniu si¢ catosci organizacji, w konsekwencji inne czynniki beda
stymulowac¢ badz blokowac¢ efektywnos$¢ tego uczenia sig.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna kilka koncepcji traktujacych organiza-
cyjne uczenie si¢ jako wielopoziomowy proces, wsrod ktorych nalezy wyrdzni¢ mo-
del D.H. Kima, model D. Coghlana oraz model M.M. Crossan, H.W. Lane’a i R.E.
White’a. Oprocz tych modeli mozna wymieni¢ rowniez koncepcje ,,spirali wiedzy”
zaproponowang przez I. Nonake i H. Takeuchiego, gdyz proces kreowania wiedzy
organizacji mozna traktowac jako proces uczenia si¢ organizacji. Wyrdzniajace ele-
menty kazdego z powyzszych modeli zostaty opisane w tabeli 1.
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Tabela 1. Modele organizacyjnego uczenia si¢ uwzgledniajace poziomy uczenia si¢

Autorzy,
nazwa
koncepcji

Charakterystyka koncepcji

Uwagi

1

2

3

D.H. Kim
[1993]

— Definiuje organizacyjne uczenie si¢ jako ,,zwigkszenie

organizacyjnych umiejetnosci do podejmowania efek-
tywnych dziatan”.

Odniesienie do koncepcji pojedynczej i podwdjnej petli
uczenia si¢ wg C. Argyrisa i D. Schona.

Wyrézniono cykl indywidualnego uczenia si¢ oraz me-
chanizm przenoszenia jego wynikéw na poziom organi-
zacyjny poprzez kreowanie wspolnych modeli mental-
nych.

Wyrazne rozréznienie migdzy uczeniem si¢ jednostek
a cato$cia organizacyjna.

Wskazanie, ze nie kazde uczenie si¢ pracownikoéw niesie
ogolnoorganizacyjne konsekwencje.

Zaproponowanie koncepcji aktywnej pamigci organiza-
cyjnej jako wspodlnych (kolektywnych) modeli mental-
nych.

O ile dos¢ szczegdtowo
przedstawiono uczenie
si¢ jednostek, o tyle
mechanizm uczenia si¢
na poziomie organiza-
cyjnym potraktowano
dos¢ ogolnie. Mozna
odnies$¢ wrazenie, ze
grupowe i organizacyj-
ne uczenie si¢ jest tym
samym.

D. Coghlan
[1997,2000]

Organizacyjne uczenie to ,,zdolno$¢ lub procesy w orga-
nizacji majace na celu utrzymanie lub doskonalenie wy-
nikow dziatania opartych na doswiadczeniu”.

Uczenie si¢ traktowane jest jako ,,przeplyw zmiany” od
jednostki do organizacji.

Wyréznia konieczno$¢ prowadzenia analiz uczenia z wy-
roéznieniem czterech poziomoéow (indywidualny, zespoto-
wy, miedzywydzialowych grup, organizacyjny).
Uwzglednia wystepowanie dynamicznych relacji migdzy
tymi poziomami, wskazujac, ze dysfunkcja wystepujaca
na jednym z nich moze wptywac na dysfunkcyjne poste-
powanie na innych.

Cykliczny proces uczenia, sktadajacy si¢ z czterech
subproceséw — doswiadczenie, przetwarzanie, interpre-
towanie, podejmowanie dziatan.

Wprawdzie D. Coghlan
wskazuje na koniecz-
nos¢ zwrocenia uwagi
na wystgpowanie rela-
cji migdzy poziomami,
jednak nie wyr6znia
mechanizméw, poprzez
ktore uczenie si¢

z jednego poziomu
przenoszone jest na
kolejny.

Model SECI
1. Nonaka

i H. Takeuchi
[2000]

Nie bazuje na uczeniu si¢ jako takim, lecz na kreowaniu
wiedzy.

Proces tworzenia wiedzy (uczenia sig) jest wielowymia-
rowy, tzn. taczacy wymiar ontologiczny — poziomy two-
rzenia wiedzy (jednostkowy, grupowy i organizacyjny)
oraz wymiar epistemologiczny — typ wiedzy (wiedza
jawna i ukryta).

Definiujg mechanizmy kreowania wiedzy organizacyjnej
(procesy: socjalizacja, eksternalizacja, kombinacja i in-
ternalizacja).

Wyrdzniaja typy tworzonej wiedzy (podzielana, koncep-
tualna, operacyjna oraz systemowa).

Model SECI dotyczy
generalnie procesu
ksztattowania nowych
produktow/ustug firm
i nie traktuje o prze-
niesieniu stworzone;j
wiedzy na dziatania
operacyjne i strategicz-
ne organizacji.
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Tabela 1. cd.

1 2 3
Koncepcja or- |— Odnosi si¢ do modelu SECI i go rozwija. Model ten jest rozsze-
ganizacyjnego |— Uwzglednia ztozonos$¢ 1 wielopoziomowo$¢ organizacyj- | rzany przez innych
uczenia ,,41” nego uczenia sie. autorow sugerujacych
M.M. Cros- — Uwzglednia relacje wspolzalezno$ci miedzy poszcze- | uzupetnienie
san, golnymi poziomami wraz z propozycja mechanizmow | o dodatkowe procesy,
H.W. Lane taczacych je. np. uczestniczenia
i R.E. White |- Przedstawia organizacyjne uczenie si¢ nie tylko jako pro- | i eksperymentowania
[1999] cesy tworzenia nowych produktéw, doskonalenia dziatan | [Ziestma i in. 2002]

organizacyjnych, ale rdwniez jako procesy ksztattujace | oraz uwzglednienia roli
dziatania strategiczne. wiadzy.

— Uczenie si¢ zachodzi poprzez uczenie si¢ na trzech po- | Krytykowany ze wzgle-
ziomach w organizacji (indywidualnym, grupowym i or- | du na nieuwzglednienie
ganizacyjnym), ktore tacza cztery procesy wystepujace | poziomu migdzyorga-
na poszczegolnych poziomach oraz miedzy m.in: pozna- | nizacyjnego.
wanie, interpretowanie, integrowanie, instytucjonalizo-
wanie.

— Uwzglednienie problematyki tworzenia nowej wiedzy
oraz stosowania tej juz istniejacej.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie literatury podanej w tabeli.

Szczegdlnym elementem wyrdzniajacym model organizacyjnego uczenia si¢
417 jest odniesienie do zarzadzania strategicznego organizacji i uwzglednienie
dynamicznego charakteru pozycji konkurencyjnej firmy [Crossan, Berdrow 2003,
s. 1090].

Zgodnie z podejsciem zaproponowanym przez M.M. Crossan i innych, na proces
uczenia si¢ organizacji nalezy spojrze¢ raczej jako na pewien cykl, ktory rozpoczyna
si¢ na poziomie indywidualnym, a zostaje ugruntowany na poziomie organizacyj-
nym (poprzez poziom grupowy lub z jego pominigciem), i nastepnie jest przetozony
na dziatania (petla zwrotna), ktére beda wykonywane na poziomie indywidualnym
i grupowym oraz mogg sta¢ si¢ podstawa do kolejnego cyklu uczenia sie. Cykle
te, w toku zycia organizacji, powtarzajg si¢, nadktadaja i dotycza wielu réoznych
sfer funkcjonowania organizacji. Jednakze w sytuacji, gdy nastgpi zmiana w zasobie
wiedzy i dziataniu cztonka organizacji lub tez nawet catej grupy, ale nie zostanie ona
przetozona, ugruntowana oraz utrwalona w pamigci organizacji (instytucji), mecha-
nizm uczenia si¢ zostaje przerwany i nie mozna mowi¢ o petnym organizacyjnym
uczeniu si¢. Procesami lgczacymi wyrdznione trzy poziomy uczenia si¢ w organiza-
cjiijednoczesnie okreslajacymi organizacyjne uczenie si¢ sg: poznawanie (intuicja),
interpretowanie, integrowanie, instytucjonalizowanie.

W koncepcji ,,41” uczenie si¢ na poziomie indywidualnym, grupowym
i organizacyjnym zostato scharakteryzowane z uwzglednieniem czterech procesow
organizacyjnego uczenia si¢, co zostato przedstawione w tabeli 2.
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Tabela 2. Charakterystyka proces6w organizacyjnego uczenia z wyréznieniem indywidualnego,
grupowego i organizacyjnego poziomu uczenia si¢

Procesy
Poziom | organizacyjnego uczenia Ogolna charakterystyka Wynik uczenia
wg modelu ,,41”

. Intuicja/poznawanie Zachodzi w glowach pracow- Rozwdj wiedzy pracownika
E = Interpretowanie samemu | nikow, polega na modyfikowa- | dotyczacej firmy — ,,indywi-
2 S sobie niu i/lub generowaniu wiedzy dualnej warto$ci dodanej” —
kS oS indywidualnej (ale dotyczacej o charakterze eksperckim i/
2E j@ organizacji)* na podstawie lub przedsigbiorczym, ktora
o E indywidualnych doswiadczen, | jest uswiadamiana przez

5 2 weczesniejszej wiedzy. Najczg- | pracownika. Wiedza ta moze
g - $ciej jest wywotane bodzcami modyfikowa¢ indywidualne

zewngtrznymi. dziatanie danej jednostki.

, Interpretowanie Uczenie zachodzace w wyniku | Wspdlna wiedza, kolektywny
E Integrowanie interakcji mi¢dzy jednostkami sposob postrzegania proble-
= § (m.in. konwersacje, wspdlne mu i rzeczywistosci, czesto

s % dziatania, wspolne podejmo- réwniez powstanie nowej
1 g‘ wanie decyzji), majace na celu | wiedzy odmiennej od wiedzy
0 2)" stworzenie wspolnego zrozumie- | poszczegodlnych uczestnikow
§ g nia problemu. interakcji. Wspolna wiedza
S stanowi podstawe pozniejsze-
go wspolnego dziatania.
Instytucjonalizowanie Definiowanie, utrwalanie Jawna wiedza firmy,
i rozpowszechnianie wynikéw | utrwalona w nicosobowych
uczenia jednostek i/lub grup (niezaleznych od konkretne;j

(cele, sposoby dziatania, warto- |jednostki) elementach orga-
Sci, podziat zasobow, produkty/ |nizacji (procesy, struktury,
ustugi itp.) oraz mechanizmy strategie, systemy, kultura),
kontrolujace wewnetrzng spdj- | ktore tworzg ze sobg spojna
no$¢ migdzy tymi utrwalonymi | calo$¢, umozliwiajac sprawne
wynikami uczenia oraz migdzy | dzialanie, oraz sa dostosowa-
nimi a kontekstem strategicz- ne do wymagan otoczenia.
nym.

Uczenie si¢ na poziomie
organizacyjnym

*Brana pod uwage jest tylko wiedza dotyczaca firmy, gdyz z punktu widzenia catosci firmy nie-
wazne jest, czy pracownik posiadt wiedze dotyczaca sfer zycia prywatnego.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Crossan, Lane, White 1999; Bontis, Crossan, Hulland
2002].

Wielopoziomowa koncepcje organizacyjnego uczenia si¢ ,,41” wyrdzniaja trzy
grupy mechanizmow sktadajacych sie na organizacyjne uczenie sig:

1. zmiany wiedzy i zachowan/dziatan na trzech poziomach uczenia si¢,

2. procesy przeniesienia nowego uczenia si¢ od jednostki az po system (przej-
$cie od poznania do instytucjonalizacji),

3. wdrozenie rezultatéw wczesniejszego uczenia si¢ na poziomie organizacyj-
nym i grupowym w dzialaniach jednostek i grup, co jednoczesnie ksztattuje przyszte
uczenie si¢ na poziomie jednostek i grupy oraz przeplyw uczenia miedzy tymi pozio-
mami (wplyw wynikow instytucjonalizacji na poznanie, interpretacj¢ i integracje).
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3. Elementy zdolnosci do uczenia si¢ z uwzglednieniem
poziomow uczenia si¢

Wielopoziomowa koncepcja organizacyjnego uczenia si¢ przedstawia konceptuali-
zacje mechanizmu uczenia si¢ przez organizacj¢. Z perspektywy zmian i rozwoju
organizacji nalezy jednak méwi¢ o zdolnosci organizacji do organizacyjnego ucze-
nia si¢. Jak podaje A. Zgrzywa-Ziemak, zdolno$¢ przedsiebiorstwa do uczenia sig to
,»gotowos¢ przedsiebiorstwa do zmiany jego wiedzy (weryfikacja wiedzy istniejace;j
i rozwdj nowej wiedzy)” [Zgrzywa-Ziemak, Kaminski 2009]. Rozszerzajac t¢ defi-
nicje o optyke postrzegania procesow organizacyjnego uczenia si¢ zgodnie z wielo-
poziomowym modelem ,,41”, zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ postrzegana moze
by¢ jako gotowo$¢ do zmiany (weryfikacji i rozwoju) wiedzy na poziomie indywi-
dualnym i grupowym i przeniesienia jej na poziom organizacyjny, gdzie zostaje
utrwalona w pamigci organizacyjnej. GotowoS$¢ ta przejawia si¢ poprzez ksztattowa-
nie takich uwarunkowan organizacyjnych i dzialan zarzadczych, ktore wplywaja
oraz wspieraja uczenie si¢ na tych trzech poziomach.

W oparciu o wielopoziomowy model organizacyjnego uczenia si¢ ,,41” oraz cha-
rakterystyke uczenia si¢ na kazdym z trzech pozioméw wyrdzniono 10 grup uwa-
runkowan organizacyjnych wptywajacych na procesy organizacyjnego uczenia sie,

ktore zostaly przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3. Organizacyjne uwarunkowania uczenia si¢ na poziomie indywidualnym, grupowym

i organizacyjnym

Organizacyjne
uwarunkowania uczenia si¢
na poziomie indywidualnym

Organizacyjne
uwarunkowania uczenia si¢
na poziomie grupowym

Organizacyjne
uwarunkowania uczenia si¢
na poziomie organizacyjnym

1

2

3

1. Dostepnos$¢ informacji: in-
formacja zwrotna; réznorodno$é
i ,,nadmiarowo$¢” informacji do-
stepnych w stosunku do bezpo-
$rednich potrzeb informacyjnych
pracownika z zakresu dzialan w
firmie, nowosci w firmie i z oto-
czenia, informacja o dziale i fir-
mie, umozliwiajaca ksztattowanie
petnego obrazu firmy w oczach
pracownikow.

2. System motywacyjny pra-
cownikéw: motywowanie pra-
cownika do zaangazowania si¢ w
sprawy organizacji (np. stworze-
nie odpowiedzialno$ci za wyniki;
nagradzanie 1 uznawanie aktow.

Podejscie panujace w firmie do
roli interakcji migdzy pracowni-
kami w realizacji dziatan przed-
sigbiorstwa, przejawiajace si¢
poprzez:

1. Rodzaj i czestotliwo$¢ orga-
nizowania zebran formalnych
w firmie w r6znych przekrojach
horyzontalnych i wertykalnych
organizacji,

2. Tworzenie mozliwosci dzie-
lenia si¢ wiedza, m.in. przy-
chylno$§¢ w tworzeniu zrdzni-
cowanych grup zadaniowych/
problemowych, organizowanie
wewngtrznych seminariow i war-
sztatOw, tworzenie organizacyj-

Czynniki systemowe (wynika-
jace ze stosowanego w orga-
nizacji systemu zarzadzania)
oraz kulturowe (podejscie ka-
dry zarzadzajacej) wplywajace
na zakres, regularno$¢ i po-
wszechnosé:

1. instytucjonalizacji wiedzy
dotyczacej kierunku rozwo-
ju organizacji;

2. instytucjonalizacji sposo-
béw dzialania i ich modyfi-
kowania.

Czynniki techniczne i syste-
mowe zwigzane z:

3. monitorowaniem
nosci elementéw

spoj-
systemu
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3. Zakres swobody pracowni-
koéw (aspekt kultury organizacyj-
nej) rozumiany jako: swoboda

w decydowaniu o sposobie
realizacji zadania; przekazywa-
nie pracownikom uprawnien
decyzyjnych oraz zachgcanie do
wspotuczestniczenia w decydo-
waniu; wspieranie przez kadre
kierownicza pracownikow podej-
mujacych ryzyko i nowe dziata-
nia, umozliwianie eksperymento-
wania; otwarto$¢ na sugestie ze

1 2 3
tworczych pracownikow; zache- | nej infrastruktury wspierajacej | zarzadzania i wprowadzania
canie do podejmowania ryzyka) | komunikowanie. dziatan dostosowawczych,

3. Klimat i przebieg spotkan
i zebran wyrdzniajacy si¢
atmosfera psychologicznego
bezpieczenstwa oraz checia
poznawania (przejaw kultury
organizacyjnej wspierajacej
uczenie).

4. Tematyke poruszana pod-
czas zebran — na jakie zagad-
nienia jest najwigkszy nacisk
przy przekazywaniu i tworzeniu
wiedzy (podejscie bardziej eks-
ploracyjne czy eksploatacyjne).

m.in.: opracowywanie wskaz-
nikow, kryteriow i procedur
monitorowania; tworzenie
systemow informacyjnych do-
starczajacych 1 gromadzacych
informacje.

strony pracownikow.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Rudawska 2007].

4. Zmiany rewolucyjne i ewolucyjne w Zyciu organizacji

W toku zycia organizacji mozna wyr6zni¢ réznego rodzaju zmiany, jakie dokonuja
si¢ w organizacjach. Jedna z klasyfikacji wyr6znia zmiany ewolucyjne i rewolucyjne
[Jones 2010, s. 300]. Gtéwnym kryterium roéznicujacym te dwa typy zmian jest ich
zasigg w odniesieniu do organizacji. Pojecie zmian ewolucyjnych jest definiowane
jako stopniowe, inkrementalne i skoncentrowane na danym zagadnieniu (rozwigza-
nie problemu lub zmiana w czgsci wigkszego systemu). Natomiast pojecie zmian
rewolucyjnych jest rozumiane jako drastyczne, dotyczace calej organizacji. Dodat-
kowo zmiany ewolucyjne traktowane sg jako ciaggte doskonalenie (continuous im-
provement) i mozna je uznawac za stan wzglednej rOwnowagi. Zmiany rewolucyjne
natomiast to zmiany zachodzace okresowo [Burke 2008, s. 66-71]. Pojawia si¢ wigc
koncepcja naprzemiennosci wystgpowania tych dwoch typow zmian.

Dodatkowo K.E. Weick i R.E. Quinn [1999] wskazuja, ze jezeli istniejg silne
wspotzaleznosci miedzy elementami systemu organizacji (pracownicy postrzega-
ja swojg organizacj¢ z perspektywy procesoéw i dostrzegaja wspotzaleznosci, sto-
suja myslenie systemowe), to zmiany ewolucyjne przebiegajace symultanicznie
(i niezaleznie) w réznych czgsciach organizacji moga przyczynic si¢ do znacznej,
rewolucyjnej zmiany systemu. Sugeruja oni, ze zmiany rewolucyjne niekoniecznie
muszg by¢ zmianami narzuconymi z gory, ale moga wyrosnaé¢ oddolnie pod
warunkiem, ze miedzy nimi pojawi si¢ efekt synergiczny (silna wspolzalezno$e).
Jednakze takie rozumienie zmian rewolucyjnych nie jest do konca zgodne z przyto-
czong wczesniej definicja.
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Zmiany rewolucyjne i ewolucyjnie moga by¢ tez postrzegane przez pryzmat
przyrostu warto$ci dodanej generowanej przez przedsiebiorstwo dla interesariuszy
[Sysko-Romanczuk 2005]. Jest to klasyfikacja zmian uwzgledniajaca efekty wpro-
wadzanej zmiany (patrz rys. 1). Takim przykladem zmian rewolucyjnych moze by¢
strategiczna odnowa przedsigbiorstwa, kiedy to redefiniowany jest cel i sposob pro-
wadzenia dziatalnosci [Ginsberg, Guth 1990 s. 5], aby w lepszym stopniu spetniac¢
oczekiwania kluczowych interesariuszy (tworzy¢ wartos¢ dodang).

Zamiany rewolucyjne, majace odzwierciedlenie w calo$ci systemu, wymagaja
innego niz dotychczasowe (dotychczas praktykowane w organizacji) spojrzenia na
rzeczywistos¢ 1 w odniesieniu do tego nowego rozumienia rzeczywistosci wymaga-
ja wypracowania odpowiednich struktur, zachowan (procesow). Brak okresu zmian
rewolucyjnych oraz nieefektywno$¢ tych zmian w dluzszym okresie doprowadzi¢
moze do spadku generowanej wartosci dodanej dla interesariuszy i w konsekwencji
do kryzysu rynkowego podmiotu oraz upadku.

REWOLUCYJNA

Warto$¢ dodana

ZMIANA

Stabilizacja Doskonalenie

YT \

ZMIANA EWOLUCYJNA

REWOLUCYJNA

ZMIANA

Czas

Rys. 1. Zmiany rewolucyjne i zmiany ewolucyjne w organizacji

Zrédto: [Sysko-Romanczuk 2005, s. 93-96].

Wedhug typologii zmian opisanej przez S. Sysko-Romanczuk zmiany ewolu-
cyjne, przynoszace nieznaczny przyrost wartosci dodanej tworzonej przez przed-
sigbiorstwo, moga mie¢ charakter stabilizacyjny (poprzez uporzadkowanie wiedzy
1 dziatan, przywrdcenie wewnetrznej rOwnowagi w organizacji oraz utrwalanie
wprowadzonych zmian) oraz doskonalgcy (poprzez wprowadzanie zmian inkre-
mentalnych celem poprawy sprawnosci dzialania oraz przygotowania organizacji
do kolejnego etapu zmian o znacznym zasi¢gu). Zamiany ewolucyjne umozliwiajg
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utrzymanie w czasie danego poziomu warto$ci dodanej kreowanej przez organizacje
oraz jej stopniowy wzrost. Odnoszac si¢ do koncepcji J.G. Marcha, w okresie zmian
ewolucyjnych nastgpuje eksploatacja posiadanej przez organizacj¢ wiedzy i umiejet-
nos$ci z mozliwym jej dalszym doskonaleniem [March 1991].

Ograniczenie okresu zmian ewolucyjnych lub zbyt pdzne ich wprowadzenie
prowadzi do chaosu w organizacji (brak uporzadkowania i utrwalenia tego co zo-
stalo wypracowane) oraz wyczerpania zasobow. Jednak zbytnie wydhuzenie okresu
ewolucyjnego moze spowodowac spadek warto$ci dodanej tworzonej przez organi-
zacje¢, spowodowany wyprzedzeniem jej przez konkurencje¢. Pojawia si¢ tu pytanie
niebedace jednak podstawa rozwazan niniejszego artykutu, a dotyczace tego, jak
rozpozna¢ moment, w ktdrym organizacja powinna rozpocza¢ zmiany ewolucyjne,
oraz kiedy rozpocza¢ zmiany rewolucyjne.

5. Poziomy organizacyjnego uczenia si¢ a zmiany w organizacji

Koncepcja organizacyjnego uczenia si¢ wigze si¢ z problematyka zmian w organiza-
cjach, gdyz przedstawia mechanizm powstawania i wdrazania tych zmian. Zmiany
zachodzace w organizacjach (niezaleznie od ich charakteru) stanowig efekt zintegro-
wanego uczenia si¢, to znaczy uczenia, ktérego wyniki sg obserwowalne w wymia-
rze poznawczym oraz behawioralnym jednostki, grupy i organizacji [Crossan i in.
1995]. Opracowanie propozycji zmiany (projekt zmiany) to powstanie nowej wie-
dzy organizacyjnej (zmiana w wymiarze poznawczym organizacji), a w momencie
kiedy organizacja (czyli pracownicy, zespoty oraz inne elementy systemu organiza-
cji) zacznie dziata¢ zgodnie z zalozonym projektem zmian, nastapi zmiana w dziata-
niach i zachowaniach organizacji (wymiar behawioralny). Wdrozenie w organizacji
dziatan wspierajacych zdolno$¢ do uczenia si¢ na poziomie indywidualnym, grupo-
wymi 1 organizacyjnym przyczyni si¢ do szybszego i bardziej efektywnego wdraza-
nia tychze zmian. Niezaleznie od typu zmian kazdy z poziomow organizacyjnego
uczenia si¢ jest istotny, cho¢ odgrywa inng role.

W przypadku zmian rewolucyjnych, wyrozniajacych si¢ znacznym zasiggiem,
stanowiska w organizacjach (zmiany odgdrne), istotnym problemem i zagrozeniem
jest trudno$¢ zwigzana z ich wdrozeniem. Wynika ona z koniecznosci zmiany spo-
sobu myslenia i dziatania jednostek i grup w catosci organizacji oraz z koniecznos$ci
wewngtrznej spojnosci wprowadzanych zmian, a takze duzej czasochtonnosci.

We wprowadzaniu zmian o charakterze rewolucyjnym duza rolg odgrywa po-
ziom organizacyjny uczenia si¢ i proces zwigzany z uczeniem si¢ na tym poziomie
— czyli instytucjonalizacja, dzigki ktorej tworzony jest punkt odniesienia, jasno zde-
finiowany kierunek, w ktérym zmierza organizacja, oraz granice i zasady, zgodnie
z ktorymi organizacja ma si¢ zmienia¢ i dziata¢ [Simons 1994]. Utrwalenie i rozpo-
wszechnienie wiedzy na temat kierunku i specyfiki zmiany stanowi podstawe mody-
fikacji zachowan i wspolnej wiedzy pracownikow.
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Jednakze, aby ten zinstytucjonalizowany kierunek wptynal na zmiane zachowan
poszczegdlnych pracownikéw, grup i zespotdow, musza oni mie¢ dostep do informa-
cji dotyczacych zmian (konieczno$¢ rozpowszechnienia informacji) oraz powinni
uzyskane informacje interpretowac tak, by w konsekwencji powstata wspolna wie-
dza pracownikow dotyczaca nowego porzadku dziatania organizacji. Pracownicy
powinni w podobny sposob interpretowa¢ uzyskane informacje, a do tego potrzebna
jest znajomo$¢ kontekstu zmian. W tym zakresie duzg rol¢ odgrywa grupowy po-
ziom uczenia si¢, a w jego ramach stwarzanie mozliwosci do interakcji miedzy pra-
cownikami — zaréwno tworcami projektu zmiany i osobami wspierajacymi zmiang,
jak 1 samymi pracownikami migdzy sobg. Inicjatorzy zmiany oraz osoby wspiera-
jace zmiang, korzystajac z formalnych zebran z pozostatymi cztonkami organizacji,
interpretuja, jak powinny by¢ rozumiane poszczegdlne zmiany. Ponadto podczas
interakcji pracownicy, interpretujgc i argumentujac swoje postawy wobec zmian,
moga sygnalizowac, gdzie wystepuja przeszkody zwiazane z realizacja zatozen, co
dla tworcow zmiany moze stanowi¢ bodziec do modyfikacji postgpowania w pro-
cesie wdrozenia, a nawet modyfikacji w samym projekcie zmiany. Oprdocz spotkan
formalnych, nieformalne wzajemne interakcje pracownikow umozliwiajg pogtebie-
nie wspdlnego zrozumienia istoty zmian. Opisane dzialania sg wazne dla zmiany
wiedzy pracownikow, ktora powinna zosta¢ przetozona na zmiane ich postepowania.

Zmiany ewolucyjne, rozumiane jako dostosowawcze, dotyczace jednego lub
kilku obszaréw systemu organizacji, zazwyczaj wylaniaja si¢ oddolnie z dziatan
i spostrzezen pracownikow, zardowno zajmujacych stanowiska kierownicze, jak i wy-
konawcow bedacych ekspertami w swoich obszarach. Tworzone sa zazwyczaj przez
osoby posiadajace wiedzg 1 doswiadczenie i powstaja na styku indywidualnego po-
znawania i grupowego integrowania. Zmiany te stanowig reakcje na pojawiajace
w toku codziennych dzialan problemy lub sa propozycjami lepszego wykonania
danego zadania, realizacji procesu. W przypadku tego rodzaju zmian istotne jest
stworzenie warunkow, by w pierwszej kolejnosci uczenie si¢ mogto zachodzi¢ na
poziomie indywidualnym i grupowym. Wazne jest wiec stworzenie takich warun-
kow, by pracownicy chcieli i mieli mozliwo$¢ wypracowywania rozwigzan proble-
mow 1 wymyslania nowych sposobow dziatania i ich wyprobowywania. C. Ziestma
iin. [2002] wskazuja, Ze to dzieki stworzeniu mozliwosci eksperymentowania z po-
mystami inicjator zmiany, szczegdlnie ten, ktory nie posiada odpowiedniej wladzy
i autorytetu, uzyskuje kolejny argument w formie przetestowanego rozwigzania,
dzieki ktoremu moze opisac i przekona¢ innych do proponowanej zmiany.

Poziom grupowy uczenia si¢, w przypadku zmian ewolucyjnych, nadaje czgsto
odpowiednig sit¢ propozycjom zmian, gdyz jezeli propozycja zostanie zrozumiana,
przyjeta i udoskonalona przez grupe, istnieje wicksze prawdopodobienstwo rozpo-
wszechnienia jej w organizacji. Rolg poziomu organizacyjnego w przypadku zmian
ewolucyjnych jest utrwalanie i rozpowszechnianie przyjetych propozycji zmian, tak
by byly one wykorzystywane w calej organizacji. Ponadto na poziomie organiza-
cyjnym (podczas instytucjonalizacji) powinna nastepowaé weryfikacja, czy propo-
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nowana zmiana jest zbiezna z przyjetym strategicznym kierunkiem dziatania orga-
nizacji. W przeciwnym razie organizacja bedzie uczy¢ si¢ rzeczy niewtasciwych.
Dodatkowg rola procesu instytucjonalizacji jest wymuszenie oduczenia si¢ wczes-
niejszego sposobu dziatania, na przyktad poprzez zmiang twardych elementow sys-
temowych, tj. procedur, raportéw itp.

6. Podsumowanie

Tworzenie 1 wdrazanie zmian w organizacji wymaga dynamicznego przechodzenia
miedzy poziomami organizacyjnego uczenia si¢ i uwzglednienia roli, jakg kazdy
z tych poziomow odgrywa w tworzeniu i wdrazaniu zmiany z perspektywy uzyska-
nia efektu zintegrowanego uczenia si¢. O ile w literaturze dotyczacej zarzadzania
zmiang duzo miejsca po$wigca si¢ zagadnieniom zwigzanym z aspektami migkkimi
wdrazania zmiany, tj. pozyskaniem zaangazowania pracownikéw do zmian, o tyle
zagadnienia zwigzane z poziomem organizacyjnym, tj. instytucjonalizacjg, trakto-
wane sg raczej jako dodatkowe. Ponadto proces instytucjonalizacji postrzegany jest
bardziej jako zwigzany ze stato$cig organizacji, podczas gdy jest to podstawowy
sposob upowszechniania rozwigzan przyjmowanych jako wiazace dla organizacji.
Warto zwréci¢ uwage, ze instytucjonalizacja w koncepcjach zwigzanych z tworze-
niem drobnych zmian w organizacji, np. koncepcji kaizen, jest wyrdzniona i trakto-
wana jako warunek do podjgcia kolejnego cyklu tworzenia zmian. Rola poziomu
organizacyjnego zalezy jednak od typu wdrazanej zmiany.
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MULTIDIMENSIONAL PERSPECTIVE OF ORGANIZATIONAL
LEARNING VS. ORGANIZATIONAL CHANGES

Summary: Organizational learning is a complex and dynamic process that occurs on three
levels in organizations — individual, group and organizational. Creating by managers conditions
that enable integrated organizational learning on each level influences the capability of the
organization to introduce different types of changes. The change type — evolutionary or
revolutionary — requires a different approach to the learning level as the levels play different
roles in those changes.

Keywords: organizational learning, learning levels, evolutionary changes, revolutionary
changes.





