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ORGANIZACYJNE UCZENIE SIE
I ODNOWA STRATEGICZNA: ZARYS TEORII
PRZEDSIEBIORCZEGO ROZWOJU ORGANIZACJI

Streszczenie: W artykule scharakteryzowatem strukturg nosna oparta na dorobku w zakresie
orientacji przedsigbiorczej i organizacyjnego uczenia si¢ jako podtoza sukcesu strategicz-
nej odnowy organizacji. Zaprezentowatem rowniez typologig strategii odnowy strategiczne;j.
W koncu przedyskutowatem teoretyczne i menedzerskie implikacje opisanej koncepcji.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczo$¢, uczenie sig, odnowa strategiczna.

1. Wstep

Przedsigbiorczo$¢ i jej rutynizowanie w postaci zdolnosci organizacji — w tym zdol-
nos$ci organizacyjnego uczenia si¢ — nie sa oderwane od biezacego, codziennego
zycia. Wystepuja roznorodne, ztozone dynamiki, ktoére — posréd innych efektow
W organizacji — pomagaja wygenerowac i podtrzymac przedsigbiorczo$¢. Sadze, ze
eksplorowanie tego typu zagadnien moze otworzy¢ oczy badaczy na wiele zjawisk
organizacyjnych, ktére wptywaja na przedsigbiorczos¢ — w sposob mniej lub bar-
dziej utajniony — a zwlaszcza na odnowg strategiczna, jako swoista forme przedsig-
biorczosci.

2. Przedsigbiorczos¢, organizacyjne uczenie si¢
i kultura organizacyjna sprzyjajaca inteligentnym
niepowodzeniom niezb¢dnymi ogniwami odnowy strategicznej

W celu poradzenia sobie z mankamentami wspolczesnych organizacji nalezy
przedefiniowaé zarzadzanie w kierunku inicjatywy i tworczosci [Birkinshaw 2010].
Wyciagajac wnioski z lekcji dostarczonych przez ostatni kryzys, zaproponowano
koncepcje organizacji rozmyslnej i samoodnawiajacej sie¢ [Ringland, Lustig, Spar-
row 2010]. Podstawami takiej organizacji sa: analityczny wglad, wyrazne poczucie
wartosci, opcje praktyczne laczace biezaca dzialalno$¢ z przysztoscia, organizacyj-
ne narracje zespalajace cato$¢ organizacji, a takze maszyneria, czyli dynamiczna
infrastruktura korzystajaca z nowych idei i ulatwiajaca wprowadzenie ich w zycie.
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W tym $wietle zrozumienie odnowy strategicznej oznacza — jak sadz¢ — potrzebe
ulokowania tego zjawiska w kontekscie przedsigbiorczosci, ktora jest katalizatorem
aktywnosci odnawiajacej organizacje.

Tradycyjnie w badaniach spotecznych mozna mowic¢ o trzech poziomach roz-
patrywanych zjawisk: od mikro (co ludzie mowia i robia), poprzez mezo (rutyny)
do makro (instytucje). Jednakze przyjecie zorientowanego na praktyke punktu wi-
dzenia, niosacego ze soba spojrzenie na dziatalno$¢ organizacyjna w kategoriach
zjawisk aktualnie dziejacych sig, nakazuje ujgcie przekraczajace granice pozio-
moéw [Miettinen, Samra-Fredericks, Yanow 2009, s. 1309-1327]. Perspektywa ta
jest alternatywna wzglgdem funkcjonalnych i normatywnych koncepcji dziatania.
Ktadzie ona nacisk na wiedz¢ jako na sposob dziatania i wykorzystywania artefak-
tow. Stad tez, patrzac przez pryzmat zarzadzania strategicznego, orientujemy si¢
do zrodlowego procesu, jakim jest zarzadzanie wiedza i organizacyjne uczenie sig.
Etnometodologiczne, etnograficzne czy tez, w konwencji kulturowo-historyczne;j
teorii aktywno$ci rzecz biorac, organizacyjne uczenie si¢ maja znaczenie trudne do
przecenienia, ktore przejawia si¢ w kazdej organizacji podlegajacej mniejszej czy
wigkszej zmianie.

Krytyczna analiza literatury dotyczacej podejscia zasobowego doprowadzita do
wyodrebnienia trzech warunkow powstawania zysku [Becerra 2008, s. 1110-1126].
Warunkiem koniecznym jest niepewno$¢ wynikajaca z niedoskonatej wiedzy o kon-
sekwencjach dziatan podejmowanych dla generowanej przez organizacje wartosci.
Drugim niezbywalnym elementem kontekstu kreowania ponadprzecigtnego zysku
jest swoistos¢ zasobow. W koncu niezbedny jest innowacyjny proces, dzigki ktore-
mu nastgpuje dynamiczny rozwoj kombinacji zasobow organizacji. Ogolniej mo-
wiac, duza i trwata efektywnos$¢ funkcjonowania i rozwoju organizacji jest niemoz-
liwa bez dynamicznej kompetencji w postaci organizacyjnego uczenia si¢.

Wiadomo, ze sformulowanie problemu jest rezultatem wyboru poznawcze-
go [Moldoveanu 2009, s. 737-763] co — jak sadz¢ — ma zasadnicze znaczenie dla
ksztattowania przedsigbiorczego rozwoju organizacji. Efektywne organizacje dzia-
laja inteligentnie, balansujac na linii pomig¢dzy eksploracja a eksploatacja, czyli do-
bieraja sposoby dziatania shuzace osiaganiu w dtuzszym czasie efektow uznanych
za zadowalajace, biorac pod uwage zarowno modyfikacje nadziei, prze§wiadczen,
preferencji, interpretacji, jak i konflikty oraz niespdjnosci pomigdzy nimi [March
2006]. Pociaga to za soba przewidywanie i ksztaltowanie otoczenia, ktére sktada
si¢ z innych aktoréw, podobnie i rownoczesnie oddziatujacych na swoje otoczenia.
Oto powody, dla ktorych racjonalna analiza i wybor, wraz z antycypowaniem kon-
sekwencji, traca znaczenie na rzecz uczenia si¢ na podstawie do§wiadczen nabytych
w czasie dzialania strategicznego.W tych okolicznosciach pojawiaja si¢ trudnosci
w zapewnieniu racjonalnosci zachowan, z ktorych najczgstsze to niepewno$¢ maja-
ca poditoze w klopotach zwiazanych z przewidywaniem przysztych konsekwencji,
w brakach informacyjnych oraz w skrzywieniach wynikajacych z pragnien, przesa-
dow i ograniczonych doswiadczen ludzi.
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Jezeli dziata si¢ przedsigbiorczo, to podejmuje si¢ ryzyko i porazki sa nie do
uniknigcia. Dlatego niepowodzenie jest bardziej norma niz wyjatkiem w strategicz-
nej odnowie organizacji. Zintegrowane ujecie tego zlozonego zjawiska [Liao 2004,
s. 133-150] obejmuje zaréwno przyczyny osobiste (brak kapitat ludzkiego i kapita-
hu spotecznego) oraz kontekst zewngtrzny prowadzonej dziatalnosci (koncentracja
konkurencji, wzrastajaca branza), jak i charakterystyke catej organizacji (niedtugi
okres istnienia, niewielki rozmiar, brak szybkiego rozwoju, mate kompetencje i brak
doswiadczenia kadry zarzadzajacej).

W celu powstrzymywania taficucha niepowodzen prowadzacych do duzej ka-
tastrofy Mittelstaedt [2005] proponuje zastosowanie procesu zarzadzania wielora-
kimi pomytkami (managing-multiple-mistakes — M?), ktory jest budowany wokot
zdyscyplinowanego podejscia opartego na komunikowaniu si¢ i odpowiedzialnosci,
wokot kultury organizacyjnej sprzyjajacej kwestionowaniu ,,oczywistych” zatozen
i dokonywaniu zmian oraz otwartego uczenia si¢, takze z doswiadczen innych ludzi
i organizacji dazacych do doskonatosci. Gtownym nos$nikiem efektywnosci zarza-
dzania wielorakimi pomytkami sa uczestnicy organizacji, ktorzy porazki traktuja
powaznie oraz sa przygotowani na rzeczy niemozliwe. Trudnos¢ w tym, ze uczenie
si¢ z porazek wraz z uczeniem si¢ dokonywania inteligentnych niepowodzen ma ko-
rzenie w zintegrowanym zestawie praktyk proaktywnego identyfikowania porazek,
analizowania porazek oraz eksperymentowania [Canzon, Edmonson 2005, s. 299-
-319], a te — z kolei — sa osadzone w nietradycyjnym nastawieniu umystow uczestni-
kow organizacji, ktore wymaga zmiany wraz z odpowiednim uformowaniem kultury
organizacyjnej.

Model konceptualny wdrazania orientacji przedsigbiorczej osiagnigcia celu
przyspieszenia rozwoju i zwickszenia efektywnos$ci organizacji stanowi zintegro-
wang strukturg skoncentrowana na strategicznej roli kontekstu kreowanego przez
wyzwania odnowy strategicznej. Kontekst ten obejmuje zarowno stan gotowosci do
rozwoju (kultura organizacyjna), jak i zdolnosci organizacji [Bratnicki 2010a] do
proaktywnego zespalania szans i zasobow (organizacyjne uczenie sig).

3. Strategie odnowy strategicznej

Waznym atrybutem organizacyjnym jest intensywnos¢ przedsigbiorczosci, odzwier-
ciedlajaca czgstotliwos¢ zdarzen przedsigbiorczych oraz zakres, w jakim ogolny
zbior zdarzen jest innowacyjny, majaca charakter proaktywny i wiazaca si¢ z po-
dejmowaniem ryzyka. Jednakowoz istnieja rézne drogi osiagania danego poziomu
przedsigbiorczosci w obrebie organizacji, czyli przedsigbiorczo$¢ moze pojawiac
si¢ wielorako. Ogolnie biorac, przedsigbiorczo$¢ manifestuje si¢ w organizacjach
poprzez podejmowanie $mialych przedsigwzie¢ (corporate venturing) lub przedsig-
biorczo$¢ strategiczna [Morris, Kuratko, Covin 2008].

Odnowa strategiczna jest typem przedsigbiorczosci strategicznej, gdzie organi-
zacja dokonuje ponownego zdefiniowania swoich relacji z rynkami i konkurentami
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w drodze fundamentalnego przeksztatcenia sposobu konkurowania. Takie odswieza-
nie wiaze si¢ z transformacja organizacji na drodze kluczowych idei, wokét ktorych
dana organizacja jest zbudowana, a w szczego6lnosci z wprowadzeniem nowe;j stra-
tegii umiejscawiajacej organizacj¢ na zasadniczo innej niz dotychczasowa pozycji
w przestrzeni konkurencyjnej. Co wigcej, odnowe strategiczna stosuja organizacje
odchodzace od strategicznych rozwiazan akceptowanych w branzy (przemysle).

U podstaw odnowy strategicznej, jako realizowanej formy przedsigbiorczosci,
lezy strategiczny wybor dotyczacy zard6wno poziomu orientacji przedsigbiorczej, jak
i liczby zdolnosci przedsigbiorczosci (rys. 1). Skrzyzowanie tych dwoch wymiarow
daje cztery strategie: feministke, calusnice, sawantke i batamutnice. Kazdej z nich
przypisatem cel nadrzgdny jako pomost do wzglednie trwatej przewagi konkuren-
cyjnej oraz kluczowe narzg¢dzie menedzerskie. Wychodzac z aktualnego stanu przed-
sigbiorczos$ci organizacyjnej, mozna rozszerzaé lub zwezac strategiczne pole uwagi
organizacyjnej. Zarazem mozna pojs¢ droga standaryzacji opartej na uproszczeniu
lub zwigkszaniu elastycznosci strategicznej poprzez urozmaicenie zdolnosci.

Strategie catusnicy i batamutnicy sa tworzone w otoczeniu endogenicznym, zbu-
dowanym przez uczestnikow organizacji, gdzie postawa strategiczne jest proaktyw-
na i zorientowana na swobodg eksperymentowania z nowymi pomystami. Obydwie
strategie charakteryzuje innowacyjne uczenie si¢ nastawione na rozwijanie wiedzy
w nowym kontekscie. Catusnica to pionier dbajacy o legitymizacje, ktorego strate-
giczna uwaga jest skupiona wokot nadawania sensu szansom. Organizacja dazy do
dlugowiecznosci poprzez uksztaltowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej oraz
zapewnienie elastycznos$ci spotecznej. Z kolei batamutnica to architekt-negocjator,
skoncentrowany na kreowaniu regul gry konkurencyjnej, a to oznacza kwestionowa-
nie panujacej logiki. Fundamentami calo$ci sa: przywodztwo, wspolne uczenie sig,
wspolewoluowanie z otoczeniem, dialektyka wladzy organizacyjne;.

Strategie feministki i sawantki tkwia w egzogenicznym otoczeniu, do ktorego
nalezy si¢ dostosowywaé. Uczenie si¢ ma tutaj charakter stopniowy, polegajacy na
doskonaleniu dziatalnosci biezacej lub na poszukiwaniu dopetniajacych zdolno$ci
organizacji, przy czym reaktywna postawa strategiczna ogranicza opcje do wyboru.
Feministka to typowy oportunista chroniacy aktualny model biznesu, podazajacy za
szansa, nastawiony na pokonanie rywali i samoorganizacj¢. Dzialalno$¢ strategiczna
— a zwlaszcza formutowanie celow, polityki, kontrola strategiczna, konfigurowanie
organizacyjne — zwiazane jest przede wszystkim z usprawnianiem i doskonaleniem
w krotkim czasie. W koncu, sawantka odnosi si¢ do organizacji sktonnej do ryzyka,
szybko dopasowujacej si¢ do otoczenia, dazacej do rozwoju za pomoca kapitatu
ludzkiego. Dazenie do wzrostu poziomu przedsigbiorczosci strategicznej znajduje
wyraz w poszukiwaniu swobody manewru strategicznego oraz w efektywnym za-
rzadzaniu wiedza.



512 Mariusz Bratnicki

4. Zakonczenie

Zaproponowana struktura nosna ma wazne teoretyczne i praktyczne implikacje dla
pola przedsigbiorczosci. W odniesieniu do teorii, dostarcza ona nowych spojrzen na
czynniki wplywajace na powodzenie przedsigbiorczych organizacji. Podstawowym
problemem przedsigbiorczosci, skupiajacym ustawiczna uwage badaczy w ostatnich
dekadach, jest pytanie: dlaczego niektore organizacje sa bardziej przedsigbiorcze od
innych? Wypracowany model sugeruje, ze czg$cia odpowiedzi sa orientacja przed-
sigbiorcza osadzona w kulturze organizacyjnej i organizacyjne uczenie si¢, ktore
stanowi podtoze rozwoju zdolnosci organizacji. Dostarcza tez wstepnego wyjasnie-
nia, dlaczego i w jaki sposob dochodzi do przedsigbiorczego sukcesu odnowy stra-
tegicznej.

Wprawdzie zaprezentowana struktura no$na wymaga uscislenia, to stanowi ona
dobry punkt wyjscia do empirycznego studiowania poprzednikoéw organizacyjnych
i skutkow efektywnosciowych wielorakich zdolno$ci przedsigbiorczosci oraz dy-
namicznej zdolnosci odnowy strategicznej. Na przyklad meta-analiza oparta na tej
infrastrukturze utatwitaby integracjg rezultatow dotychczasowych badan. Zwtaszcza
poznanie interakcji pomigdzy uczeniem si¢ a odnowa strategiczng moze da¢ nowy
wglad w przedsigbiorczo$¢ organizacyjna.

Z praktycznego punktu widzenia, zaprezentowana struktura no$na podpowiada,
ze bardzo waznym krokiem stuzacym zwigkszaniu przez kadr¢ zarzadzajaca praw-
dopodobienstwa odnowy strategicznej jest wzmocnienie przedsigbiorczego uczenia
si¢. Nie jest to latwe zadanie, poniewaz oznacza ono ustawiczny wysitek w kierunku
coraz lepszego wynajdywania i wykorzystywania szans. Licza si¢ tutaj nie tylko
posiadanie i powigkszanie wiedzy, lecz takze zdolno$¢ do jej wykorzystania. W tym
sensie nie jest wytaczng domena uzdolnionych, do§wiadczonych i majacych szczg-
Scie, ale rowniez tych organizacji, gdzie ludzie sa chetni do podwyzszania zdolno$ci
do tworzenia i eksploatowania przedsigbiorczych szans.

Zaprezentowany model ukierunkowuje uwage na nastgpujace cele badawcze:
(1) zrozumienie, dlaczego niektére organizacje rozwijajace si¢ sa w stanie utrzy-
mac¢ swoja duza efektywnos¢, a inne tego nie potrafia, (2) zidentyfikowanie, ktore
z wymiardw strategicznej odnowy sa wazne, (3) scharakteryzowanie waznych rol
odgrywanych przez kulture organizacyjna oraz organizacyjne uczenie si¢. Znalezie-
nie odpowiedzi w drodze badan empirycznych pozwolitoby zarowno wypetnic luke
w teorii przedsigbiorczego rozwoju organizacji, jak i dostarczy¢ kadrze zarzadzaja-
cej praktycznego ukierunkowania zorientowanego na ulepszenie wdrazania odnowy
strategicznej.

Nalezy zauwazy¢, ze przedstawiony model konceptualny do$¢ tatwo mozna
przetestowa¢ w przysztych badaniach empirycznych. Zarowno pomiar orientacji
przedsigbiorczej, jak i miary organizacyjnego uczenia si¢ doczekaty si¢ wzglednie
jednolitego spojrzenia w literaturze przedmiotu. Dzigki temu zostaly naszkicowane
nowe i potencjalnie owocne $ciezki dalszych przedsigwzig¢ naukowych.
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ORGANIZATIONAL LEARNING AND STRATEGIC RENEWAL.
OUTLINE OF THE THEORY OF ORGANIZATION
ENTREPRENEURIAL GROWTH

Summary: The framework developed in this article is based on two distinct but related bodies
of knowledge: the findings of basic research on the origins, dimensions and nature of entre-
preneurial orientation, and extant research on organizational learning. Together these areas
of investigation converge on the following suggestions. First, entreprencurial orientation and
capabilities are important factors in strategic renewal success. Second, synthesizing entrepre-
neurial orientation, in combination with development of entrepreneurial learning, results in
more entrepreneurial activities as indicated by various strategic renewals. Drawing on these
suggestions, I developed the two-category taxonomy of renewal strategy. I also discuss theo-
retical and managerial implications of the findings.
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