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Streszczenie: Podjgte w opracowaniu rozwazania dotycza zmiany rutyn (routines) na drodze
organizacyjnego uczenia si¢. Procesie, w ktorym do§wiadczenie zmienia zachowanie danej gru-
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1. Wstep

Istnieje wiele czynnikow zardwno wewnatrz organizacji, jak i w ich otoczeniu, ktore
ustawicznie zmieniajg warunki dzialania i wymagania stawiane czlonkom organiza-
cji. Zmianie ulegaja formy organizacyjne i realizowane w nich procesy zarzadzania.
Ewoluuje takze dorobek nauk o zarzadzaniu, podlegajacy tym samym prawom, kto-
re rzadzg rozwojem innych dyscyplin naukowych. Jedng z jego istotnych wtasci-
wosci jest niecigglo$¢ procesu rozwoju. Okresy przyspieszonego rozwoju, rodzenia
si¢ nowych, oryginalnych idei przeplatajg si¢ z okresami stagnacji lub co najwyzej
pogtebionych eksploracji i operacjonalizacji rozwigzan proponowanych w ramach
tych idei. W ten sposob tradycyjne idee sg zastgpowane lub uzupetiane kolejnymi
ideami. Idee te sg pewnymi, na 0got dos¢ powszechnie uznawanymi, wyobrazeniami
o tym, jakie podstawowe wyrdzniajace cechy mie¢ powinien system zarzadzania
przedsicbiorstwem, na jakie wartosci i zasady powinien by¢ ukierunkowany, jakie
powinien spetnia¢ warunki. A oparte na nich teoretyczno-metodologiczne kierunki
dociekan i ich rezultaty, a takze towarzyszace im kierunki dziatan w praktyce gospo-
darczej mozna okre§la¢ mianem orientacji'.

!'J. Lichtarski, O wspélczesnych orientacjach w teorii i praktyce zarzqdzania przedsigbiorstwami,
[w:] Kierunki i dylematy rozwoju nauki o przedsiebiorstwie, red. J. Lichtarski, Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 34, Wroctaw 2008, s. 51-57.
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Z obecnej perspektywy jedng z historycznie najmtodszych wydaje si¢ orientacja
na uczenie si¢. Orientacja na uczenie si¢ to ,,proces pozyskiwania, rozpowszech-
niania i wspolnej interpretacji informacji, zwigkszajacy zaréwno indywidualna, jak
i organizacyjng efektywno$¢ ze wzgledu na bezposredni jego wptyw na wyniki™.
Takie ukierunkowanie organizacji pozwala jej by¢ przezorng strategicznie, umoz-
liwia redukowanie szokéw wywolywanych radykalnymi zmianami, podwyzsza
adaptacyjno$¢ oraz innowacyjnos¢ i wplywa pozytywnie na jej efektywnosé?. Stad
orientacje na uczenie si¢ mozna uznac za krytyczny nosnik powodzenia organizacji‘.

Powszechnie uwaza sig, ze w efekcie organizacyjnego uczenia nast¢gpuje zmiana
rutyn, a modyfikowanie rutyn oznacza, ze w organizacji zachodzi proces uczenia
si¢’. Jednak nie zawsze tak musi by¢. Rutyny moga si¢ zmieni¢ wskutek ich zapo-
zyczenia z innej organizacji. Pod wptywem ich zastosowania organizacja uczy sig.
W wypadku, gdy organizacja zmienia rutyny, czerpigc z doswiadczen innych, to
w istocie przechodzi zastgpczy (uzywany zamiast wlasnego uczenia si¢ lub wyréw-
nujacy brak wlasnego uczenia si¢) — wobec wlasnego — proces uczenia si¢ (vicarious
learning process) lub wyrownujacy luki we wlasnym uczeniu si¢. Przejmowanie
rutyn sprawdzonych w innych organizacjach pozwala osiagac¢ oczekiwane wyniki®.

Powyzsze sktania do przeprowadzenia rozwazan na temat zapozyczania rutyn
przez organizacje zorientowane na uczenie si¢.

Celem artykutu jest wskazanie — z perspektywy organizacji zorientowanej na
uczenie si¢ — zmiany rutyn raz jako efektu organizacyjnego uczenia si¢, a innym
razem jako podstawy zastepczego uczenia sig.

Pytanie o to, jak zmieniane sa rutyny organizacyjne, pozostaje od wielu lat jed-
nym z najistotniejszych probleméw badawczych’. Problem ten jest wazny z punktu
widzenia zarzadzania strategicznego. Wiadomo bowiem, ze podstawg strategii jest
pewien spojny i powtarzalny w czasie wzorzec postepowania, ktory reguluje decyzje
i dziatania organizacji®.

2 N. Kaya, J. Patton, The effects of knowledge-based resources, market orientation and learning
orientation on innovation performance: An empirical study of Turkish firms, ,,Journal of International
Development” 2011, vol. 23, s. 206.

3 M. Bratnicki, Trwalosé i elastycznos¢ organizacyjnego uczenia sig, [wW:] Uwarunkowania przed-
sigbiorczosci. Roznorodnosé i jednosé, red. K. Jaremczuk, Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa
w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2008, s. 48.

4 Tamze, s. 48.

5 Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 48.

¢ G. Szulanski, Exploring internal stickiness: Impediments to the transfer of best practice within
the firm, ,,Strategic Management Journal” 1996, vol. 17, s. 27-43.

7K. Obtdj, T. Oblo], Dynamizm, proaktywnos¢ i rutyny — dominujgca logika skutecznych strategii,
[w:] Zarzgdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przed-
sigbiorczo$ci, Watbrzych 2006, s. 246.

8 Tamze, s. 245.
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Wiele decyzji znajduje odzwierciedlenie w rutynowych sposobach, wedhug ja-
kich ludzie robia to, co maja robic’.

2. Orientacja na uczenie si¢ — zarys koncepcji

Organizacyjne uczenie si¢ to mechanizm adaptacyjny oparty na zdolno$ci organi-
zacji do pozyskiwania i tworzenia wiedzy, usprawnianiu rutyn organizacyjnych, za-
pominaniu nieuzytecznej wiedzy, odnajdywaniu i tworzeniu szans'’. W tym proce-
sie cztonkowie organizacji na podstawie doswiadczen wilasnych oraz innych osob
pomnazaja wspolnie warto$¢ wiedzy. Istotnym elementem tej koncepcji sg kultura
i warto$ci zachecajgce do uczenia sie'!. Efektywne uczenie sie organizacji w duzym
stopniu zalezy od rozwijania postaw uczestnikow organizacji w kierunku uczenia sie.

Wyrazem tych dazen moze by¢ zastosowanie nowych modeli mentalnych, wy-
miana wiedzy, otwarto$¢, wprowadzenia nowych metod zachgcajacych pracowni-
koéw do odrzucania przestarzalej wiedzy. Stwarza to warunki zachecajace pracowni-
kéw do kwestionowania istniejacych prawd i status quo'.

Orientacja na uczenie si¢ moze by¢ postrzegana takze jako stopien, w jakim
organizacja stawia sobie pytanie, czy dotychczasowe przekonania i zasady rze-
czywiscie przyczyniaja si¢ do maksymalizacji wynikow'. Dodatkowo uczenie sig¢
oznacza tworzenie i wykorzystywanie wiedzy jako dzwigni dla konkurencyjnos$ci
organizacji. Orientacja na uczenie si¢ ma wptyw na to, jakiego rodzaju informacje
sg zbierane, jak interpretowane, oceniane i w jaki sposob uczestnicy dzielg si¢ nimi
migdzy sobg. W istocie orientacja na uczenie si¢ odzwierciedla obecnos¢ wartosci,
ktore wptywaja na sktonnos$¢ organizacji do proaktywnego rozwijania nowej wiedzy
i podwazania status quo™.

W wielu badaniach stwierdzono, ze orientacja na uczenie si¢, wsparta organiza-
cyjnym klimatem uczenia si¢'’, ma bezposredni i pozytywny wpltyw na innowacyj-

® A.H. Van De Ven, A. Lifschitz, Rational and reasonable microfoundations of markets and insti-
tutions, ,,The Academy of Management Perspectives” 2013, vol. 27, no. 2, s. 156-172.

10 M. Bratnicki, Przedsigbiorczos¢ organizacyjna: orientacja, dynamiczna zdolnosé i kontekst,
[w:] Rozwdj szkoly zasobowej zarzqdzania strategicznego, red. R. Krupski, Prace Naukowe Wyzszej
Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2011, s. 149.

M. Popper, R. Lipshitz, Organizational learning: Mechanisms, culture and feasibility, ,,Manage-
ment Learning” 2000, vol. 31, no. 2, s. 181-196.

12 S.F. Slater, J.C. Narver, Intelligence generation and superior customer value, ,Journal of the
Academy of Marketing Science” 2000, vol. 28, no. 1, s. 120-127.

13N. Kaya, J. Patton, wyd. cyt., s. 204-219.

14 S F. Slater, J.C. Narver, wyd. cyt., s. 120-127; J.M. Sinkula, W.E. Baker, T. Noordewier, 4 frame-
work for market-based organizational learning: Linking values, knowledge, and behaviour, ,Journal
of the Academy of Marketing Science” 1997, vol. 25, no. 4, s. 305-318; C. Moorman, A. Miner, Orga-
nizational improvisation and organizational memory, ,,The Academy of Management Review” 1998,
vol. 23, no. 4, s. 698-724.

I5N. Kaya, J. Patton, wyd. cyt., s. 204-219.
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nos¢ organizacji'®. Ponadto ukierunkowanie na uczenie si¢ znajduje odzwierciedle-
nie w zwiekszonych wysitkach uczestnikéw organizacji do aktywnego rozwijania
repertuaru swoich umiejetnosci technicznych i spotecznych, a wigc uczenia si¢ m.in.
nowych, lepszych sposobow interakcji z klientami'”.

Powyzsze poglady badaczy organizacyjnego uczenia si¢ odstaniajg, ze jest to
konstrukt trudny do zdefiniowania i1 operacjonalizacji. Wickszo$¢ z nich, cho¢ uzy-
wa réznych wymiaréw do pomiaru tego konstruktu, to traktuje go jako pojecie za-
gregowane'®, w ktorego strukturze mozna wyrdzni¢ nastgpujace wymiary'’:

— zaangazowanie w uczenie sig,

— wspdlna wizja,

— otwarto$¢ umystu,

— miedzyorganizacyjna wymiana wiedzy.

Charakterystyka tych wymiardéw stanowi krok na drodze do petlnego zrozumie-
nia organizacyjnego uczenia sie.

Zaangazowanie W uczenie si¢ oznacza, jakg warto$¢ dla organizacji ma uczenie
si¢ 1 jak jest ono w niej wspierane. To zaangazowanie staje si¢ podstawowg warto-
$cia, by organizacja mogta podaza¢ w kierunku uczenia si¢. Dzigki tej wartosci orga-
nizacja moze wspiera¢ kulture uczenia si¢. Jesli organizacja przyktada matg wage do
uczenia si¢, prawdopodobnym tego skutkiem bedzie niewielki poziom uczenia si¢.
Zaangazowanie w uczenie si¢ jest warunkiem lepszego zrozumienia zmieniajacego
si¢ otoczenia organizacji w czasie, a zwigzane jest z2°;

— zasadami uczenia sig,
— umiejetno$ciami myslenia,
— kulturg nastawiong na uczenie si¢.

Uczenie si¢ powoduje, ze organizacje staja si¢ refleksyjne, to znaczy, ze odczu-
waja potrzebe¢ i majg mozliwo$¢ zrozumienia przyczyn i skutkéw ich dziatan?'.

Modele mentalne, za pomocg obrazow opisujacych, jak dziala §wiat, ograniczaja
dziatania ludzi do znanych sposobow myslenia??. Sukcesy 1 porazki z przesztosci
wspieraja tworzenie tych modeli w zakresie tego, jak dziata rynek. W miar¢ uptywu
czasu, jesli organizacja nie przeciwstawi si¢ im, te modele mogg okazaé si¢ juz nie-

16 G.T.M. Hult, R.F. Hurley, G.A. Knight, Innovativeness: Its antecedents and impact on business
performance, ,,Jndustrial Marketing Management” 2004, vol. 34, no. 33, s. 429-438.

7 T. Henning-Thurau, C. Thurau, Customer orientation of service employees: Its impact on cus-
tomer satisfaction, commitment, and retention, ,International Journal of Service Industry Manage-
ment” 2004 , vol. 15, no. 5, s. 460-478.

18 R.J. Calantone, S.T. Cavusgil, Y. Zhao, Learning orientation, firm innovation capability and firm
performance, ,,Industrial Marketing Management” 2002, vol. 31, no. 6, s. 515-524.

19 J.M. Sinkula, W.E. Baker, T. Noordewier, wyd. cyt., s. 305-318; C. Moorman, A. Miner, wyd.
cyt., s. 698-724.

20 J M. Sinkula, W.E. Baker, T. Noordewier, wyd. cyt., s. 305-318.

2 Tamze, s. 305-318.

22 G.S. Day, P. Nadungadi, Managerial representation of competitive advantage, ,,Journal of Mar-
keting” 1994, vol. 58, s. 31-44.
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prawdziwe. W zwiazku z tym mozna sadzi¢, ze otwarto$¢ cztonkow organizacji na
uczenie si¢ jest powigzana z oduczaniem si¢ (unlearning)®. Gdy organizacje aktyw-
nie zadaja pytanie, jak dtugo przechowywac ,,stare” rutyny, zatozenia i przekonania,
oznacza to, ze s3 w fazie oduczania si¢. Otwarto$¢ umystu jest konieczna, by mozli-
we bylo podjecie dziatan zwigzanych z oduczaniem si¢ organizacji. Oduczanie sig,
czyli proces, w ktérym organizacje pozbywaja si¢ wiedzy (w tym zatozen i modeli
mentalnych) w celu dostosowania si¢ do przyjecia nowych informacji i zachowan,
stanowi integralng cze$¢ procesu uczenia si¢ organizacji*. Przytoczona definicja or-
ganizacyjnego oduczania si¢ odnosi si¢ do procesu, ktory obejmuje dwa podstawowe
etapy. Pierwszy, odrzucenie tych idei, norm, warto$ci i rutyn organizacyjnych, ktore
zostaly wczesniej przyjete, a ktore obecnie staly si¢ nieaktualne, mylace, zbedne lub
niepotrzebne. Drugi, wprowadzajacy nowe idee, normy, wartosci i rutyny, ktore sa
bardziej odpowiednie do obecnej sytuacji konkurencyjnej. Dlatego organizacyjne
oduczanie odnosi si¢ do porzucenia starych rutyn organizacji, aby zrobi¢ miejsce dla
nowych®. W tym procesie z pamieci organizacyjnej musza zosta¢ usuniete dotych-
czasowe wartosci i rutyny?®®. Stad organizacyjne oduczanie jest mechanizmem elimi-
nujacym zbe¢dne — z aktualnej perspektywy — elementy z pamigci organizacyjnej?’.
Stad tez oduczanie si¢ jest ,,sercem” zmian organizacyjnych?.

W pewnym sensie uczenie si¢ i oduczanie si¢ sg dwoma rodzajami zmian orga-
nizacyjnych®. Je$li organizacja nie realizuje starych rutyn, nie oznacza to wcale, ze
znajduje si¢ na $ciezce organizacyjnego oduczania®. Przyktadowo, jezeli cztonko-
wie organizacji przestali co$ robi¢ (bo zapomnieli), nie oznacza to organizacyjnego
oduczania. Warunkiem oduczania si¢, jest wystapienie tego procesu zar6wno na po-
ziomie jednostki, jak i na poziomie organizacji*'.

Kolejnym wymiarem orientacji organizacji na uczenie si¢ jest wspolna wizja, co
oznacza, ze cata organizacja skupia si¢ na uczeniu si¢. Bez wspdlnej wizji, uczenie

B A. Wojcik-Karpacz, Zdolnos¢ relacyjna w tworzeniu efektow wspotdziatania malych i srednich
przedsiegbiorstw, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2012,
s. 127-128.

2 C.G. Mieres, J.A.L. Sanchez, M.L.S. Vijande, Internal Marketing, Innovation and Performance
in Business Services Firms: The Role of Organizational Unlearning, ,,International Journal of Manage-
ment” 2012, vol. 29 no. 4, s. 403-429.

3 E.WK. Tsang, S.A. Zahra, Organizational unlearning, ,,Human Relations” 2008, vol. 61, no.
10, s. 1435-1462.

26 C. Moorman, A.S. Miner, The impact of organizational memory on new product performance
and creativity, ,,Journal of Marketing Research” 1997, vol. 34, s. 91-106.

2" H. Bresman, Changing routines: A process model of vicarious group learning in pharmaceutical
R&D, ,,Academy of Management Journal” 2013, vol. 56, no. 1, s. 35-61.

28 J M. Sinkula, W.E. Baker, T. Noordewier, wyd. cyt. s. 305-318.

» C.G. Mieres, I.A.L. Sanchez, M.L.S. Vijande, wyd. cyt., s. 403-429.

9 E.WK. Tsang, S.A. Zahra, wyd. cyt., s. 1435-1462.

31 C.G. Mieres, LA L. Sanchez, M.L.S. Vijande, wyd. cyt., s. 403-429.
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si¢ cztonkéw organizacji jest mniej prawdopodobne, by miato znaczenie dla orga-
nizacji*2.

Organizacje dzialajace bez wizji zwykle maja na tyle zréznicowane ,,$§wiaty
myslowe”, ze nawet w sytuacji, gdy pracownicy pracujag w zespotach, ich ,,Swiaty
mys$lowe”, zamknigte w obrebie reprezentowanych przez nich obszarow funkcjonal-
nych organizacji, umozliwiajg im jedynie krotkowzroczne interpretacje®. Wspotpra-
ca w projekcie sprowadza si¢ wigc zazwyczaj do przedstawienia rozbieznych pogla-
dow. Takie rozbieznos$ci ostabiajg mozliwo$¢ opracowania przez kadrg kierownicza
odpowiedzi na trendy rynkowe i wstrzasy w otoczeniu. Mozliwosci te stanowia
prawdziwy test dla zdolnosci organizacji. W kréotkim okresie orientacja na uczenie
si¢ ma bezposredni wptyw na jakos$¢ i ilo$¢ przetwarzania informacji (generowania
i rozpowszechniania informacji), posrednio zwigkszajac dynamike programow mar-
ketingowych. Z kolei w dlugookresowej perspektywie wzrost orientacji na uczenie
si¢ wptywa na jako$¢ interpretacji informacji i na ich zapamigtywanie (gromadze-
nie). Ulepszenie przetwarzania informacji wplywa na sume wszystkich efektéw ryn-
kowych, a co za tym idzie — pos$rednio zwigksza efekty organizacji**.

Migdzyorganizacyjne dzielenie si¢ wiedza jest definiowane jako zbiorowe prze-
konanie i rutynowe zachowanie uczestnikOw organizacji zwigzane z potrzebg roz-
przestrzeniania si¢ wiedzy wsrod roéznych organizacji. W zwigzku z tym organizacje
musza potrafi¢ pozyskiwaé¢ wiedze od partneréw i z innych zrodet zewngetrznych™®.
Stad tez, jesli organizacje chca zorientowac si¢ na uczenie, powinny inwestowac
w rozwoj zdolnosci absorpcyjnej, ktora zwigkszy szybkos¢, z jaka moga si¢ uczy¢,
a wiec poszukiwac i przyswaja¢ nowa wiedz¢®’. Organizacyjne uczenie si¢ uwaza si¢
bowiem za pochodng zdolnosci absorpcyjnej danej organizacji*®.

Zasoby, ktore sg przeznaczane na uczenie si¢ organizacji, nalezy traktowac jako
inwestycje, ktore prawdopodobnie nie przetoza si¢ natychmiastowo na zyski, a kto-
rych z tego rodzaju inwestycji mozna oczekiwaé w srednio-, i dlugoterminowej per-
spektywie®.

32 J M. Sinkula, W.E. Baker, T. Noordewier, wyd. cyt., s. 305-318.

33 Tamze, s. 305-318.

3 Tamze.

35 C.M. Fiol, M.A. Lyles, Organizational learning, ,,Academy of Management Review” 1985,
vol. 10, s. 803-813; R.M. Grant, Toward a knowledge-based theory of the firm, ,,Strategic Management
Journal” 1996, vol. 77, s. 109-122; J.G. March, Exploration and exploitation in organizational lear-
ning, ,,Organization Science” 1991, vol. 2, s. 71-87.

3 M.A. Schilling, Technology success and failure in winner-take-all markets: The impact of learn-
ing orientation, timing, and network externalities, ,,Academy of Management Journal” 2002, vol. 45,
no. 2, s. 387-398.

37PJ. Lane, B. Koka, S. Pathak, The reification of absorptive capacity: A critical review and reju-
venation of the construct, ,,Academy of Management Review” 2006, vol. 31, no. 4, s. 833-863.

3 L.J. Gutiérrez, O.F. Bustinza, V. Barrales Molina, Six sigma, absorptive capacity and organ-
isational learning orientation, ,International Journal of Production Research” 2012, vol. 50, no. 3,
s. 661-675.

3 S.F. Slater, J.C. Narver, wyd, cyt., s. 120-127.
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Warto doda¢, ze wyniki badan dowodza, ze istnieje silna dodatnia korelacja mig-
dzy orientacja organizacji na uczenie si¢ a innowacjami*.

Wspolna wizja oraz migdzyorganizacyjne dzielenie si¢ wiedzg wyznaczaja orga-
nizacji kierunek na uczenie si¢. W przeciwienstwie do zaangazowania i otwartosci,
ktore okreslaja intensywnos$¢ uczenia sie.

W zwigzku z powyzszym wazne jest, by zagregowany konstrukt orientacji na
uczenie si¢ obejmowat zaréwno wymiary okreslajace kierunek, jak i intensywnos¢é
organizacyjnego uczenia si¢*!.

Organizacyjne uczenie si¢ zacheca do zmiany zachowan uczestnikow organiza-
cji2, a wigc do zmiany rutyn.

3. Zmiana rutyn efektem organizacyjnego uczenia si¢

Rutyny organizacyjne to powtarzalne zachowania cztonkéw organizacji®’. Biorac
pod uwage takie rozumienie rutyny, mozna stwierdzi¢, iz okre$la ona interakcje
pomigdzy cztonkami organizacji, ich wzajemne relacje, kolejnos¢ dziatania oraz
sposob wzajemnych zachowan*. Oparta jest przede wszystkim na powtarzalnosci
zachowan, ktore odnoszone sa do rekurencyjnego wzoru interakcji pomigdzy uczest-
nikami organizacji, a nie ich efektu®. Ponadto jest to bardzo pomocne, by moc wi-
dzie¢ rutyny jako plany oraz idee badz jako ustrukturyzowane obrazy zachowan
ludzi zaangazowanych w realizacj¢ planu.

Rutyny odnosza si¢ bezposrednio do dziatalnosci operacyjnej, biezacej organi-
zacji. Rutyny operacyjne, jako ze zmieniajg si¢ powoli, stabilizujg dziatania organi-
zacji‘®. Tradycyjnie rutyny postrzegane sa jako ,,pamig¢ organizacji”’, w ktorej na-
gromadzone zostaty zasady i praktyki pozwalajace zmniejszy¢ dystans poznawczy

4 S F. Slater, J.C. Narver, Market orientation and the learning organization, ,,Journal of Market-
ing” 1995, vol. 59, no. 3, s. 63-74; J.M. Baker, W.E. Sinkula, The synergetic effect of market orientation
and learning orientation on organizational performance, ,Journal of the Academy of Marketing
Science” 1999, vol. 27, no. 4, s. 411-427; N. Kaya, J. Patton, wyd. cyt., s. 204-219.

4 J M. Sinkula, W.E. Baker, T. Noordewier, wyd. cyt., s. 305-318.

2 M. Jumpapang, P. Ussahawanitchakit, Marketing learning orientation, service innovation, cus-
tomer value creation and marketing profitability: An empirical study of hotel business in Thailand,
,,International Journal of Business Research” 2012, vol. 12, no. 4, s. 1-20.

4 H. Bresman, wyd. cyt., s. 35-61.

*W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2012, s. 144.

4 ]. Struzyna, Pomigdzy idio i nomotetycznym mysleniem. Wstep do generycznego obrazu orga-
nizacji, [w:] Metody badan problemow zarzgdzania strategicznego, red. R. Krupski, Prace Naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, t. 17, s. 81.

4 J.A. Howard-Grenville, The persistence of flexible organizational routines: The role of agency
and organizational context, ,,Organization Science 2005, vol. 16, no. 6, s. 620.

47 RM. Cyert, J.G. March, A Behavioral Theory of the Firm, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ
1963, s. 101, za: J.A. Howard-Grenville, wyd. cyt., s. 618-636.
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pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami organizacji, przez co mogg one lepiej radzié¢
sobie z niepewnoscig i ztozonoscig zjawisk*.

Pomimo zmian w rutynach, czgsto moga one zachowywac swoja oryginalng po-
sta¢®. Literatura wskazuje, ze niekiedy rutyny organizacyjne maja niskg akceptacje
ze strony uczestnikdw organizacji, przez co nie sa one w petni przez nich wykony-
wane. Ci za$, ktorzy realizujg je, w istocie dziatajac na bazie swoich wczesniejszych
doswiadczen, dopasowuja swoje dzialania do oczekiwanych od nich wynikow* lub
zmieniaja powtarzalne zachowania pod wptywem organizacyjnego (zbiorowego)
procesu uczenia si¢®!.

Rutyny i wiedza sg ze soba $cisle powigzane. Ewolucjonizm wyr6znia w przed-
sigbiorstwie rutyny*?, czyli sposoby dziatania wyksztalcone wskutek narastania do-
swiadczenia organizacji. Wobec tego procesem lezacym u podstaw rutyn jest orga-
nizacyjne uczenie si¢*>. Rutyna organizacyjna jest forma wiedzy** odzwierciedlang
w zachowaniach® wielu wspolzaleznych uczestnikow organizacji*®. Dzieki nim do-
konuje si¢ wigc przemiana wiedzy niejawnej (implicite) w wiedze jawna (explici-
te)”. Chociaz rutyny istnieja rowniez na poziomie indywidualnym, to rozwazania
W niniejszym opracowaniu skupiajg si¢ wytgcznie na rutynach organizacyjnych. Po-
jecie rutyny ma wigc jasno zidentyfikowane granice. Pojecie wiedzy organizacyjnej
jest bardziej niejednoznaczne, dlatego wydaje si¢ oparte na kategorii wiedzy*® nie-
kodyfikowanej*’, a nie na wiedzy w ogole.

W procesie zmiany rutyn, grupa uczac si¢, przejmuje wiedze, ktora nastgpnie
osadza w nowo wprowadzonych rutynach. Zmiana rutyn nie nastepuje wiec w od-
powiedzi na popetniony pojedynczy btad.

%M. Zollo, S.G. Winter, Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities, ,,Organi-
zation Science”, 2002, vol. 13, s. 339-351.

“M.S. Feldman, B.T. Pentland, Reconceptualizing organizational routines as a source of flexibil-
ity and change, ,,Administrative Science Quarterly” 2003, vol. 48, s. 94-118.

0 M.S. Feldman, Organizational routines as a source of continuous change, ,,Organization
Science” 2000, vol. 11, s. 611-629.

3I'A.C. Edmondson, R.M. Bohmer, G.P. Pisano, Disrupted routines: Team learning and new tech-
nology implementation in hospitals, ,,Administrative Science Quarterly” 2001, vol. 46, s. 685-716.

52 E.I. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 101-109.

3 W. Czakon, wyd. cyt., s. 142-143.

3 M. Zellmer-Bruhn, Interruptive events and team knowledge acquisition, ,,Management Science”
2003, vol. 49, s. 514-528.

3 M. Zollo, S.G. Winter, wyd. cyt., s. 339-351.

%6 M.C. Becker, Organization routines: A review of the literature, ,Industrial and Corporate
Change” 2004, vol. 13, s. 643-677.

7K. Obldj, T. Obloj, wyd. cyt., s. 246.

% C.B. Bingham, K.M. Eisenhardt, Rational heuristics: The ,,simple rules” that strategists learn
from process experience, ,,Strategic Management Journal” 2011, vol. 32, s. 1437-1464.

% B. Kogut, U. Zander, Knowledge of the firm, combinative capabilities and the replication of
technology, ,,Organization Science” 1992, vol. 3, s. 383-397.
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Jednakze rutyny moga wywolywaé negatywne konsekwencje dostrzegalne
w wymiarze indywidualnym i organizacyjnym (zbiorowym). W wymiarze indywi-
dualnym, negatywnymi efektami rutynowego wykonywania zadan, mogg by¢ bez-
mys$Ino$¢ i brak koncentracji uwagi na zmianach, jakie zachodzg w §rodowisku wy-
konywanych zadan®.

Na poziomie organizacji lub zespotu efekty takie to m.in. niewltasciwa realizacja
rutyn badz nadmierne przywigzanie do nich w sytuacji, gdy wyniki mogtyby by¢
lepsze, gdyby zaniechano lub zmieniono rutyny®'.

Przez efekt do$wiadczenia, wprawy w sprawnym, zbiorowym realizowaniu
mato optymalnego procesu rutyny prowadzg wprawdzie do satysfakcjonujacej efek-
tywnosci, ale uporczywie odrzucajg lepsze, doskonalsze wzorce dziatania. Obnizaja
w ten sposob efektywno$¢ organizacji, op6zniaja jej reakcje na zmiany w otoczeniu,
a w skrajnym wypadku obnizajg mozliwosci przetrwania. Rutyna i rutynizacja uzy-
skaty wiec w jezyku potocznym takze znaczenie pejoratywne, jako wyraz patolo-
gicznych skutkow funkcjonowania organizacji. Implikacje teoretyczne i menedzer-
skie takiego stanu rzeczy s powazne. Rutynizacja moze thumaczy¢ zarowno sukces,
jak 1 porazke organizacji, 0 czym wspominano juz w opracowaniu.

Uwaza sig, ze rutyny moga by¢ realizowane z powodzeniem w organizacjach
dziatajagcych w zlozonych warunkach otoczenia. Przyktadowo organizacje, ktore sg
wysoce zrutynizowane, jak np. fabryki samochodow, moga elastycznie reagowac na
zmiany dzigki ewolucji rutyn®. Zauwaza si¢, ze potrzebg zmian rutyn organizacyj-
nych wzmacniaja rosngca konkurencja i postep technologiczny®.

Kolejnym problemem podjetym w opracowaniu jest przedstawienie zmiany ru-
tyn jako bazy zastepczego uczenia sig.

4. Zmiana rutyn poprzez ich zapozyczenie — zarys problemu

Pojecie rutyny, akcentuje stabilno$¢, trwato$¢, a nie wywotywanie zmian, a tym sa-
mym nie moze by¢ bezposrednio wigzane z uczeniem si¢. Jednak rutyny czgsto ule-
gaja zmianom*. Bez wzgledu na charakter przyczyn tych zmian mozna stwierdzic,
Ze zmiana rutyn jest sposobem rozwigzania jakiego$ problemu.

Organizacja moze uczy¢ si¢ bezposrednio lub posrednio®. Zmiana rutyn naste-
puje w wyniku uczenia si¢ uczestnikow danej grupy, ktérzy wykonujac pewne rze-

¢ J.A. Howard-Grenville, wyd. cyt., s. 618-636.

¢ D.P. Ashmos, D. Duchon, R.M. McDaniel, Participation in strategic decision making: The role
of organizational predisposition and issue interpretation, ,.Decision Science” 1998, vol. 29, s. 25-51.

©2P.S. Adler, B. Goldoftas, D.I. Levine, Flexibility versus efficiency: A case study of model change-
overs in the Toyota production system, ,,Organization Science” 1999, vol. 10, s. 43-68.

% A.C. Edmondson, R.M. Béhmer, G.P. Pisano, wyd. cyt., s. 685-716; M.S. Feldman, B.T. Pent-
land, wyd. cyt., s. 94-118.

®M.S. Feldman, wyd. cyt., s. 611-629.

% P.R. Haunschild, A.S. Miner, Modes of interorganizational imitation: The effects of outcome
salience and uncertainty, ,,Administrative Science Quarterly” 1997, vol. 42, s. 472-500; P.M. Madsen,
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czy, zastanawiajg si¢, co robig i w wyniku refleksji robig je (czyli te same rzeczy
inaczej)®. Przy czym wspolna refleksja sprzyja sukcesom organizacji®’.

Jednak zmiana rutyn moze nastgpowac nie tylko w oparciu o uczenie si¢ orga-
nizacji, lecz takze w oparciu o rutyny zapozyczone (zastgpowanie wlasnych rutyn
cudzymi rutynami) od innych podmiotéw. W ten sposob organizacja moze przyspie-
szy¢ proces uczenia si¢ 1 poprawi¢ swoje efekty®. Koncepcja zastepczego uczenia
si¢ wymaga kompletnego skopiowania i przekazania rutyn z jednej organizacji do
drugiej pod warunkiem jednak, ze organizacja przejmujaca rutyny dziata na takich
samych zasadach i wzorcach postgpowania jak ta, ktora je przekazuje. Przyktadowo
nicautoryzowane salony sprzedazy samochodow badz stacje obstugi samochodow
moga zapozycza¢ wybrane rutyny od autoryzowanych dealerow.

Cho¢ powszechnie zwyklo si¢ uwazaé, ze taki, nieoparty na bezposrednich do-
swiadczeniach, sposob uczenia si¢ prowadzi do nieefektywnosci i obnizenia jakosci
dzialan®, to jednak wyniki badan dokonywanych w oparciu o krzywa uczenia si¢
tego nie potwierdzajg”. Okazuje si¢ bowiem, ze zapozyczone rutyny majg pozytyw-
ny wptyw na wyniki, a nawet mogg by¢ zrodtem trwatej przewagi konkurencyjne;j”'.

I cho¢ w badaniach nie podjeto bezposrednio kwestii wplywu zapozyczonych ru-
tyn na uczenie si¢, to jednak mozna sadzi¢, ze skoro pod wplywem zapozyczonych
rutyn nastgpita poprawa wynikow to musiato rowniez wystgpi¢ organizacyjne uczenie
sie. Wyszukiwanie i kopiowanie rutyn zastgpuje de facto organizacyjne uczenie si¢’.

Jednym ze sposobow przenoszenia rutyn pomiedzy organizacjami jest rotacja
ich cztonkow™. Adaptacja rutyn wzrasta, gdy przemieszczajacy si¢ cztonkowie iden-
tyfikuja si¢ z nowa grupa, a nowe rutyny uwazane s3 za wyraznie lepsze od do-
tychczasowych. Nie rozpoznano natomiast — z perspektywy konkretnej organizacji
—w jaki sposoéb zachodzi proces zast¢pczego uczenia si¢.

V. Desai, Failing to learn? The effect of failure and success on organizational learning in the global
orbital launch vehicle industry, ,,Academy of Management Journal” 2010, vol. 53, s. 451-476.

% M.S. Feldman, wyd. cyt., s. 611-629.

¢ A.C. Edmondson, R.M. Béhmer, G.P. Pisano, wyd. cyt., s. 685-716.

1. Argote, E. Miron-Spektor, Organizational learning: From experience to knowledge, ,,Organ-
ization Science” 2011, vol. 22, s. 1123-1137; M.B. O’Leary, M. Mortensen, A.W. WooUey, Multiple
team membership: A theoretical model of its effects on productivity and learning for individuals and
teams, ,,Academy of Management Review” 2011, vol. 36, s. 461-478.

® G. Szulanski, wyd. cyt., s. 27-43.

0 L. Argote, S.L. Beckman, D. Epple, The persistence and transfer of learning in industrial set-
tings, ,,Management Science” 1990, vol. 36, s. 140-154; E.D. Darr, L. Argote, D. Epple, The acqui-
sition, transfer, and depreciation of knowledge in service organizations: Productivity in franchises,
~Management Science” 1995, vol. 41, s. 1750-1762.

"' H. Bresman, wyd. cyt., s. 35-61.

2 J.A.C Baum, L.S. Xiao, J.M. Usher, Making the next move: How experiential and vicarious
learning shape the locations of chains’ acquisitions, ,,Administrative Science Quarterly”” 2000, vol. 45,
s. 766-801; P.R. Haunschild, A.S. Miner, wyd. cyt., s. 472-500.

3 A.A. Kane, Unlocking knowledge transfer potential: Knowledge demonstrability and superordi-
nate social identity, ,,Organization Science” 2010, vol. 21, s. 643-660.
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Podsumowujac wyniki studidéw literatury, mozna stwierdzic¢, ze:

— istnieja czynniki sktaniajace organizacje do poszukiwania nowych rutyn,

— organizacje zmieniaja swoje rutyny poprzez uczenie si¢, czerpigc zardwno
z wlasnego doswiadczenia (bezposrednie uczenie si¢), jak i od innych podmio-
tow, zapozyczajac ich rutyny (zastepcze uczenie sig),

— organizacje zorientowane na uczenie si¢ zmieniaja rutyny zaro6wno pod wpty-
wem bezposredniego, jak 1 posredniego (poprzez zapozyczenie rutyn) uczenia
sig,

— zmiany rutyn (zapozyczone rutyny) wywotuja uczenie si¢, a co za tym idzie —
moze to mie¢ istotny wplyw na poprawe wynikoéw organizacji,

— niewiele wiadomo o przebiegu procesu zmiany rutyn w wyniku ich zapozyczenia
od innych organizacji, w tym zwigzanego z nim procesu zastgpczego uczenia sie.

5. Zakonczenie

W $wietle przeprowadzonych rozwazan ustalono, ze w organizacjach zorientowa-
nych na uczenie si¢, nawet jesli przejete rutyny w rzeczywistosci nie przyczynia si¢
do uczenia si¢, wciaz pozostaje silna motywacja do uczenia si¢ z wczesniejszych
doswiadczen innych organizacji. Pojawia si¢ wtenczas mozno$¢ osiagnigcia korzy-
$ci, wynikajaca z niepowtarzania btgdow innych organizacji. Zamiast kopiowania
rutyn w cato$ci od innych, organizacja — majac wglad w rutyny sprawdzone u innych
— moze zapozyczac¢ tylko te z nich, ktdre moga by¢ przez nig eksploatowane i wyko-
rzystywane w miejsce starych rutyn.

Zauwazony zwigzek inspiruje do rozpoznania:

1) jak przebiega proces zapozyczania rutyn od innych organizacji?

2) jak przebiega proces organizacyjnego uczenia si¢ pod wptywem zapozyczenia
rutyn?

Pytania ,jak” sugeruja, iz najodpowiedniejszym sposobem udzielenia na nie od-
powiedzi beda badania jakosciowe™ przyktadowo wsrdd niezaleznych dealeréw sa-
mochodow. Organizacje te bowiem, dziatajac w dynamicznie zmieniajagcym si¢ kon-
tekscie srodowiskowym, czgsto przejmuja rutyny wypracowane przez inne podmioty.
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ORGANIZATIONAL LEARNING ORIENTATION
VERSUS CHANGE OF ROUTINES

Summary: The paper refers to the change of routines through organizational learning, i.e.
the process in which experience changes behavior of a group of people. Explaining the prob-
lem of changing organizational routines has remained one of the most important research
issues for many years. The purpose of the paper was to identify, from the perspective of the
learning-oriented organization, the change of routines, which is on the one hand, the effect of
organizational learning, and on the other, the basis of vicarious learning process.

Keywords: organizational learning, routines, learning orientation.





