PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 128

Zmiana warunkiem sukcesu 2010
Odnowa przedsigbiorstw — czego nauczyt nas kryzys?

Ewa Stanczyk-Hugiet

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

STRATEGICZNE UCZENIE SIE ORGANIZACJI
— KILKA UWAG

Streszczenie: Artykut przedstawia wybrane sposoby wyjasniania procesow organizacyjnego
uczenia si¢. Z kolei procesy strategicznego uczenia si¢ organizacji sa analizowane w kontek-
$cie punktow przelomowych w zyciu organizacji. Z tej perspektywy podkresla sig rolg zdol-
nosci dynamicznych organizacji oraz kluczowych kompetencji dla strategicznego uczenia sig
organizacji. Strategiczne uczenie si¢ to uczenie si¢ wspierajace realizacje plandw strategicz-
nych, stad perspektywa strategiczna, a w szczegolnosci szkota uczenia si¢ i ewolucyjna sa
tutaj dyskutowane. W koncu podkresla si¢ znaczenie kierownictwa dla strategicznego uczenia
si¢ organizacji, a w szczeg6lnosci wymog pewnego rodzaju wizjonerstwa ze strony mene-
dzerow.

Stowa kluczowe: uczenie sig, strategiczne uczenie sig, kryzys, zmiana, adaptacja.

1. Wstep

Prezentowany artykut wpisuje si¢ w obszar tematyczny dotyczacy strategicznego
uczenia si¢ przedsigbiorstw. Jego celem jest proba okreslenia, czy w ogole istnie-
je takie zjawisko, jak strategiczne uczenie si¢. Czy procesy uczenia si¢ organiza-
cji mozna klasyfikowac¢ jako uczenie sig strategiczne i takie, ktore strategicznego
charakteru nie ma? Czy zatem ten drugi rodzaj procesdw uczenia si¢ ma charakter
operacyjny? Tego rodzaju watpliwosci, a w szczegdlnosci proba doprecyzowania
pojecia strategicznego uczenia si¢ organizacji, sa podstawowym obszarem dyskusji
przedstawionego artykutu.

2. Organizacyjne uczenie si¢

Najbardziej przekrojowym ujgciem procesOw uczenia si¢ w organizacji sa procesy
organizacyjnego uczenia si¢. One bowiem oznaczaja, ze dochodzi do transferu efek-
tow uczenia si¢ migdzy jednostkq a organizacja, migdzy zespotem a organizacja oraz
migdzy podmiotami zewngtrznymi a organizacja. Wedtug B. Mikuty organizacyjne
uczenie si¢ jest procesem charakteryzujacym si¢ tym, ze: ,,odbywa si¢ z udziatem
informacji, prowadzi do zmiany zasobow wiedzy i moze powodowaé zmiany za-
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chowan ludzi oraz tworzy¢ zdolnosci adaptacyjne organizacji, doprowadzajac do
osiagni¢cia stanu proaktywnosci zmian zachodzacych w otoczeniu” [Mikuta 2006,
s. 161]. Wazne jest wigc ,,$ciste zestrojenie przedsigbiorstwa z otoczeniem” [Jasha-
para 2006, s. 90]. Wedtug G. Hubera ,,organizacja uczy sig, jesli poprzez przetwa-
rzanie informacji zmienia zakres swoich potencjalnych zachowan” [Huber 1991,
s. 88-115]. Wedlug tego autora koncepcja organizacyjnego uczenia si¢ zawiera si¢
w czterech procesach. Sa to: nabywanie wiedzy, obieg informacji, interpretacja in-
formacji oraz tworzenie pamigci organizacyjne;j.

Organizacyjne uczenie si¢ jest niezwykle wazne w warunkach burzliwego oto-
czenia. P. Nesterowicz rolg procesow uczenia si¢ sprowadza do efektywnos$ci opera-
cyjnej oraz zdolnosci do samoodnowy [Nesterowicz 2001, s. 45]. Z kolei W. Huer-
limann uwaza, ze uczenie si¢ jest glowna przestanka efektywnego i dtugofalowego
rozwoju [Huerliman 1996, s. 21]. Mozna wskaza¢ wigc dwa podstawowe elementy,
ktore uzasadniaja wage tych procesow. Sa to:

— dazenie do doskonalenia dziatan operacyjnych,
— zwigkszanie elastycznosci dziatania.

Przyja¢ zatem nalezy, ze organizacyjne uczenie si¢ odgrywa istotng rolg w co-
dziennym funkcjonowaniu organizacji, poniewaz sprzyja zmianom i usprawnia
dzialania operacyjne organizacji. Organizacyjne uczenie si¢ ma jednak szczegdlne
znaczenie ze strategicznego punktu widzenia, stwarza bowiem warunki do zwigk-
szania elastyczno$ci organizacji poprzez wzbogacanie zasobow wiedzy organiza-
cji. Organizacyjne uczenie si¢ ma bowiem wymiar nie tylko adaptacyjny, lecz takze
transformacyjny.

3. Strategiczne uczenie si¢

Gdy przyjrzymy si¢ cyklowi zycia organizacji, ktorego tworca jest Greiner, to z ta-
twoscia mozemy zauwazy¢, iz wazna rolg w przechodzeniu do kolejnych faz roz-
woju odgrywaja mechanizmy koordynacji, wérdd ktorych na czotowe miejsce wy-
suwa si¢ formalizacja. To wlasnie dzigki formalizacji ksztattowany jest porzadek
organizacyjny oraz minimalizowana jest niepewno$¢ zachowan uczestnikdéw organi-
zacji. Wzorce zachowan przeksztalcaja si¢ w rutynowe zachowania organizacyjne.
Takie rutynowe zachowania sprawdzaja si¢ w okreslonych warunkach, z czasem
jednak ograniczaja mozliwosci dokonywania zmian i adaptacji do zmieniajacych
si¢ warunkoéw funkcjonowania organizacji. W zwiazku z tym rutynowe zachowa-
nia organizacyjne przegrywaja w konfrontacji z dynamiczna rzeczywistoscig. Al-
ternatywa rutynowych zachowan organizacyjnych staja si¢ zdolno$ci dynamiczne
(dynamic capabilities). Zdolno$ci dynamiczne to takze swoistego rodzaju rutynowe
zachowania organizacyjne. Zachowania, ktore pokazuja, jak ksztattowac rutynowe
zachowania organizacyjne [Nelson, Winter 1982; Eisenhardt, Martin 2000, s. 1106].
Posiadanie dynamicznych zdolnosci pozwala organizacjom adaptowac si¢ szybciej
i doktadniej do wszelkich zmian. Sednem dynamicznych zdolnos$ci sa rozwo6j i odno-
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wa zasobow, ktore ze wzgledu na swoj ewolucyjny charakter pozwalaja na adaptacje
do zmieniajacych si¢ warunkow. Taka natura zdolnosci dynamicznych jest zdetermi-
nowana procesami organizacyjnego uczenia si¢, ksztattujac nowa logike organiza-
cyjna [Dosi, Nelson, Winter 2000, s. 15; Dierickx, Cool 1989, s. 1504-1511; Teece,
Pisano, Shuen 1997, s. 520].

Zdolnosci dynamiczne charakteryzuja si¢ ekwifinalno$cia, homogenicznoscia
1 trwatoscia [Eisenhardt, Martin 2000, s. 1106], a ponadto sa trudne w replikacji (do
innych podsystemow) w odréznieniu od kluczowych kompetencji. Przynosza orga-
nizacji wiele korzysci, ktore wynikaja z tego, ze w organizacji tworzy si¢ szczegolny
potencjat radzenia sobie z dynamika otoczenia. Dynamiczne zdolno$ci bowiem to
umiejgtnosci znalezienia alternatyw wykorzystania zdolnosci 1 zasobéw organizacji
(potencjat kombinacyjny) [Kogut, Zander 1992, s. 383-397]. Zdolnosci dynamiczne
to rowniez umiejetnosci znalezienia takich obszarow oddziatywania, ktére sa bogate
w wiedzg (potencjat koordynacyjny) [Grant 1996, s. 357-387]. Zdolnosci dynamicz-
ne to takze procesy absorpcji informacji i wiedzy z otoczenia (potencjat absorpcyj-
ny) [Cohen, Levinthal 1990, s. 128-152]. W koncu zdolnosci dynamiczne to wigksze
mozliwos$ci uczenia si¢ w wyniku wchodzenia w r6znorodne interakcje z innymi
podmiotami zewngtrznymi (np. sieci, umowy, wspolpraca), a tym samym wigkszy
potencjal relacyjny. Zatem zdolnosci dynamiczne sa umiejetnosciami wptywajacy-
mi na elastyczno$¢ organizacji.

W sytuacji wystapienia kryzysu/punktow przetomowych w zyciu organiza-
cji dwa istotne zagadnienia stanowia podstawowe zainteresowanie organizacji. Po
pierwsze, chodzi o to, aby kryzys w jednym obszarze organizacji nie przenidst si¢
na pozostate obszary. Po drugie, wazne staje si¢ maksymalne skrdcenie czasu trwa-
nia kryzysu. Problematyka kryzysu i sposobéw radzenia sobie z taka sytuacja jest
goraco dyskutowana w literaturze. Coraz czgsciej uwypukla si¢ role komunikacji
wewngtrznej 1 zewngtrznej w sytuacji kryzysu. W tym kontekscie podkresla sig¢ zna-
czenie szybkosci reakcji w komunikowaniu si¢. Ta z kolei limitowana jest posiada-
nymi informacjami i wiedza [Coombs 2007, s. 130-131; Hearit 2006; Millar, Heath
2004].

Zreszta watek informacji i wiedzy obecny jest w dyskusji dotyczacej kryzysu.
Z jednej strony podkresla si¢ znaczenie uczenia si¢ na bazie do§wiadczen (wczes-
niejszych kryzysoéw), a z drugiej mozna zada¢ pytanie o uczenie si¢, zanim kry-
zys si¢ pojawi. Interesujace podejscie do problematyki radzenia sobie z kryzysem
prezentuje 1.I. Mitroff. Autor ten wskazuje na siedem wyzwan, z ktorymi trzeba
si¢ zmierzy¢, m.in. emocjonalne I1Q, kreatywne 1Q, integracyjne 1Q, techniczne 1Q,
estetyczne 1Q, duchowe 1Q [Mitroft 2005, s. 27-159].

Innym, poza zdolno$ciami dynamicznymi, rozwiazaniem sa kluczowe kompe-
tencje. Kluczowe kompetencje to kolektywne uczenie si¢ w organizacji. Z tego wtas-
nie wynika wazna rola kierownikow, szczegdlnie wyzszych szczebli, w kreowaniu
warunkow do organizacyjnego uczenia si¢. Kluczowe kompetencje, jak wskazuja
wyniki badan [Liao, Hu 2007, s. 410], powstaja w wyniku transferu wiedzy. Jedno-
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czesnie kluczowe kompetencje stanowia zrodlo przewagi konkurencyjnej. Mozna
wigc twierdzi¢, ze organizacyjne uczenie si¢ stanowi podstawe budowania kluczo-
wych kompetencji, ktore zmieniajq si¢ w czasie jako wynik reakcji na zmieniajace
si¢ warunki funkcjonowania organizacji.

Na proces strategicznego uczenia si¢ organizacji zwracaja uwagg tworcy stra-
tegicznej karty wynikéw R.S. Kaplan oraz D.P. Norton, twierdzac, ze zarowno ten
proces, jak i proces adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw sa fundamentem
skutecznego wdrazania strategii organizacji. Strategiczne uczenie si¢ organizacji
powinno opiera¢ si¢ na zasadzie tzw. podwdjnej petli uczenia si¢ [Kaplan, Norton
2001, s. 240].

Strategiczne uczenie si¢ to uczenie wspierajace organizacje w realizacji jej pla-
néw strategicznych [Beitler 2005, s. 6]. Literatura wskazuje, ze uczenie si¢ jedno-
stek to uczenie si¢ nowych KSA (Knowledge, Skills, Attitudes — wiedza, umiejetno-
$ci, postawy) na potrzeby organizacji [Beitler 2000].

Systematyczne uczenie si¢ sprawia, ze rozwiazania, ktore dotychczas byly sto-
sowane w przedsigbiorstwie, z duzym prawdopodobienstwem nigdy juz organizacji
nie doprowadza do sukcesu. Zatem dla strategicznego uczenia si¢ istotne staje si¢
swoistego rodzaju wizjonerstwo.

W wielu publikacjach zreszta zwraca si¢ uwage na rolg lidera w tzw. strate-
gicznym uczeniu sig¢ organizacji [Gephart, Marsick 2007]. Mozna zatem sadzi¢, ze
istotng rol¢ w procesach odnowy, zmian czy kryzysu, a takze w obliczu punktow
przetomowych odgrywa kierownictwo. Ale szczego6lnie istotne sg procesy uczenia
si¢ 1 wiedza, ktora staje si¢ podstawa podejmowania przez kierownictwo decyzji,
budowania plandw i ich implementacji.

Inna perspektywa patrzenia na strategiczne uczenie si¢ organizacji jest stanowi-
sko reprezentowane przez Ch.W. Choo. I tak autor ten wskazuje na to, ze strategicz-
ne uczenie si¢ jest efektem permanentnych procesow monitorowania i skanowania
otoczenia [Choo 1998].

Warto takze procesy strategicznego uczenia si¢ analizowac z perspektywy do-
robku zarzadzania strategicznego. I tak chociazby badania przeprowadzone przez
C. Linbloma i J. Quinna wprowadzitly nowa optyke rozumienia strategii nazywana
szkola uczenia si¢. Nie jest dla nich istotne, jak strategia jest formulowana, ale kto
ja tworzy, czym ona jest i co zawiera. Takie podej$cie do strategii eksponuje zmiany
wewngetrzne i zewngtrzne, ktore traktowane sa jako impuls zmian w procesie imple-
mentacji strategii. Postepy w implementacji strategii staja si¢ wigc podstawa adapta-
cji planow [Hersey, Blanchard, Johnson 1996, s. 467-468]. Formulowanie i imple-
mentacja strategii sa powiazane w ciagtym cyklu udoskonalen, decyzje strategiczne
za$ ewoluuja czeSciowo w sposob przypadkowy, a czgsciowo w sposob logiczny,
dajac ogromne mozliwosci uczenia si¢. Nalezy zaznaczy¢, ze nie sa to wylacznie
decyzje zlokalizowane w obszarach najwigkszej wtadzy, lecz raczej te pochodzace
z nizszych poziomoéw organizacji i jej subsystemow (por. [Bower 1970; Burgelman
1980]). W zarzadzaniu strategicznym, wedlug tych badan, nie jest wazne, by wie-
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dziec¢, jak zmienig si¢ warunki funkcjonowania, lecz by by¢ wrazliwym na sygnaty
otoczenia i ,,testowaé” zmiany strategii poprzez dziatania realizowane na niewielka
skale. Logiczny inkrementalizm jest wyrazem rozwoju strategii w drodze uczenia
si¢ poprzez dziatanie.

W nurcie uczacym si¢ strategia, ale 1 organizacja, rozwija si¢ (formuje sig, lecz
nie jest formutowana) w procesie uczenia si¢. Zaktada si¢ bowiem, ze w ztozonym
1 niepewnym $wiecie organizacji nie mozna podejmowac dziatan analitycznych.

Dla ewolucjonistow adaptacja staje si¢ szczegdlnie wazna. Adaptacja staje sig
elementem przywracania rownowagi funkcjonalnej. Adaptacja jest jednym ze spo-
sobOdw utrzymywania rOwnowagi z otoczeniem 1 w przekonaniu autorki podstawo-
wym sposobem utrzymywania rownowagi. Adaptacja realizowana jest poprzez pro-
cesy implementacji strategii, a wigc nastgpuje inkrementalnie w miar¢ pojawiania
si¢ roznych zasobow i nabierania przez nich atrybutu strategicznego.

Adaptacja mozliwa jest poprzez organizacyjne uczenie si¢ i innowacje. Tak
utrzymuja rowniez D. Teece 1 inni w swojej koncepcji dynamicznych zdolnosci (dy-
namic capabilities) [Teece, Pisano, Shuen 1997, s. 509-533]. Procesy uczenia sig¢
i zasoby wiedzy, bedace wynikiem tych procesow, sa podstawa budowania pozycji
organizacji w otoczeniu.

4. Zakonczenie

Podsumowujac, warto wskaza¢ na inng jeszcze perspektywe pojmowania strate-
gicznego uczenia si¢ organizacji. M. Voronov sugeruje, ze strategiczne uczenie si¢
organizacji moze zosta¢ wypracowane z zastosowaniem perspektywy praktyki i jej
wplywu na organizacyjne uczenie si¢. Jedna z implikacji tego punktu widzenia jest
znaczenie odej$cia od prob zarzadzania wiedza, a bardziej uczestniczenie w projek-
towaniu uzgodnien dotyczacych pracy, ktore ulatwiaja kanalizowanie wiedzy dla
osiagnigcia celow organizacyjnych. To podkresla znaczenie wladzy organizacyjnej
dla ksztattowania strategicznego uczenia si¢ organizacji. Wtadza organizacyjna od-
nosi si¢ do aspektow wiadzy, ktore sa w sposdb mniej oczywisty powiazane z wpty-
wem na podmioty organizacyjne, a bardziej powiazane z systemami dyscyplinarny-
mi, ktore dziataja w celu kontrolowania cztonkow organizacji [ Voronov 2008].
Niezaleznie od tego, jak postrzegany i wyjasniany jest proces strategicznego
uczenia si¢ organizacji, odgrywa on coraz wigksza role, zwlaszcza w odniesieniu
do tych podmiotow, ktére poszukuja sposobdéw lewarowania rezultatow wspieraja-
cych egzekucje strategii. Organizacje musza rozwija¢ kluczowe kompetencje, dzigki
ktorym mozliwe jest poszukiwanie i wykorzystywanie wiedzy w relacjach z otocze-
niem, ale tez wewnetrznie. Trzeba mie¢ §wiadomos¢, ze nie ma jednej najlepszej
metody lewarowania uczenia si¢ na rezultaty strategiczne, niemniej jednak mozliwe
jest zakreslenie ogolnej idei strategicznego uczenia si¢ organizacji. Procesy uczenia
si¢ zachodza w réznych miejscach i kontekstach organizacji. Niewatpliwie trudno
okresli¢, ktore z nich beda mialy charakter strategiczny (przetoza si¢ na sukcesy
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strategiczne). Brak bowiem mechanizméw i miar, pelniacych funkcje filtra, przez
ktory ,,przepuszczane” beda tylko procesy o charakterze strategicznym. Strategiczne
procesy uczenia si¢ organizacji to te procesy, ktore maja bezposrednie powigzania
ze strategia. To stwarza dodatkowe trudnos$ci, poniewaz wiele procesow zachodza-
cych w organizacji, w tym procesy uczenia si¢, wzajemnie si¢ wspiera i determinuje.
W uproszczeniu strategiczne procesy uczenia si¢ organizacji w ujeciu dynamicznym
prezentuje rys. 1.

Procesy
uczenia si¢
organizacji

Strategiczne
uczenie si¢

Efekty

strategiczne

Rys. 1. Konwersja procesoéw uczenia si¢

Zrddto: opracowanie wiasne.

Przyjecie wczesniej zarysowanego sposobu myslenia moze sta¢ si¢ przyczyn-
kiem do prowadzenia intensywnych badan zorientowanych na probe zidentyfikowa-
nia czy skonstruowania instrumentéw mogacych petni¢ funkcje filtra dla procesow
strategicznego uczenia sig.
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STRATEGIC ORGANIZATIONAL LEARNING
— SEVERAL COMMENTS

Summary: The article presents some ways of explaining the organizational learning pro-
cesses. In turn, organizational strategic learning processes are analyzed in the context of land-
marks in the life of an organization. From this perspective the role of dynamic capabilities of
the organization and core competences for organizational strategic learning are highlighted.
Strategic learning is learning to promote implementation of strategic plans, thereof strate-
gic perspective, in particular learning school and evolutionary approach, is discussed here.
Finally the importance of management for organizational strategic learning is stressed, and
particularly the requirement of managers to have some kind of vision.
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