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NIEJEDNOZNACZNY WPLYW OTOCZENIA
NA ZDOLNOSC UCZENIA SIE PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Przedmiotem artykutu jest dyskusja nad wptywem otoczenia na zdolno$¢ ucze-
nia si¢ przedsigbiorstwa. Przytoczono wyniki badan empirycznych wskazujace na niewielki
wplyw niepewnosci otoczenia na ksztalttowanie zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa. Ba-
zujac na doniesieniach literaturowych, dokonano analizy i interpretacji wyniku empirycznego
oraz nakreslono kierunki dalszych badan nad zwiazkiem migdzy otoczeniem a zdolnoscia
uczenia si¢ przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: otoczenie, niepewnos¢ otoczenia, zdolno$¢ uczenia sig¢ przedsigbiorstwa.

1. Wstep

Wtasciwie kazda publikacja z obszaru uczenia si¢ organizacji rozpoczyna si¢ odnie-
sieniem do ich otoczenia. Dominuja twierdzenia, ze otoczenie dynamiczne, ztozo-
ne, nieprzewidywalne, nieciagle narzuca organizacjom koniecznos$¢ intensyfikacji
procesOw organizacyjnego uczenia si¢ czy zwigkszania ich zdolno$ci uczenia sig.
Zaskakujace byly zatem wyniki badan empirycznych nad wptywem niepewnosci
otoczenia na zdolno$¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa, wedtug ktorych wptyw ten,
cho¢ istotny statystycznie, okazat si¢ niewielki [Zgrzywa-Ziemak 2009b]. Celem
artykutu jest proba analizy i interpretacji wyniku empirycznego oraz nakreslenie
kierunkéw dalszych badan nad zwiazkiem miedzy otoczeniem a zdolno$cia uczenia
si¢ przedsigbiorstwa.

2. Wplyw otoczenia na uczenie si¢ organizacji

W poczatkowej fazie rozwoju pojgcia organizacyjnego uczenia si¢ jego istota byla
adaptacja do zmian otoczenia — uczenie byto inicjowane przez zmiany w otoczeniu
oraz zachodzito w odpowiedzi na informacj¢ zwrotna na temat bledoéw i sukcesow
organizacyjnych [Fiol, Lyles 1985; Levitt, March 1996; March, Olsen 1975; Weick,
Roberts 1993; Argyris, Schon 1996]. Zgodnie z tymi pogladami im intensywniejsze
zmiany otoczenia, tym wigksza potrzeba uczenia si¢ organizacji. Korzeni tego po-
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dejsécia nalezy szuka¢ w nurcie systemowym, w szczegélnosci w zarzadzaniu stra-
tegicznym [Stata 1989; Geus 1988; Adler, Cole 1993] oraz podejsciu sytuacyjnym
[Duncan, Weiss 1979, za: Huysman 1999; Shrivastava 1983]. Wspotczesnie adapta-
cyjne koncepcje uczenia si¢ uwazane sa za teoretycznie zbyt waskie. ,,Byloby big-
dem wyobraza¢ sobie zmiany w otoczeniu jako takie, na ktore organizacje pasywnie
reaguje, gdyz rozwoj technologii i rynkow moze by¢ ksztaltowany przez organizacje,
w ktorych aktywnie zarzadza si¢ uczeniem” [Bethoin Antal i in. 2001, s. 4]. Prosta
reakcja na bodzce otoczenia, sprowadzajaca si¢ do zmiany sposoboéw dzialania, jest
wystarczajaca w stabilnym otoczeniu, jednak w otoczeniu dynamicznym, ztozonym
i niepewnym daje niewielkie mozliwosci ,,opanowywania przysztosci” [Bratnicki
2002]. Zaczeto wige odrdznia¢ uczenie si¢ adaptacyjne (eksploatacyjne/za pomoca
pojedynczej petli/na nizszym poziomie) od uczenia sig¢ tworczego (generatywnego/
eksploracyjnego/za pomoca podwojnej petli/uczenia si¢ na wyzszym poziomie). Po-
wszechne stato si¢ przekonanie, Ze organizacyjne uczenie si¢ jest stymulowane za-
réwno przez zmiany otoczenia, jak i wewngtrzne czynniki — w sposob kompleksowy
1 interakcyjny [Dodgson 1993]. Jednak ,,uczenie si¢ w ramach organizacji musi by¢
co najmniej rowne wielko$ci przemian srodowiskowych” [Revans 1998, za: Pedler,
Aspinwall 1999, s. 19], jezeli organizacja nie uczy si¢ adekwatnie do wymagan oto-
czenia, to jest to interpretowane jako dysfunkcyjne uczenie si¢ [March, Olsen 1975].

Autorka przyjeta, ze cho¢ otoczenie nie jest jedyna determinanta zdolno$ci ucze-
nia si¢ przedsigbiorstw, czyli gotowosci przedsigbiorstw do ich zmiany wiedzy (we-
ryfikacji wiedzy juz istniejacej oraz rozwijania nowej) [Zgrzywa-Ziemak 2009a], to
jednak bedzie ono miato na nia istotny wplyw.

3. Niepewnos¢ otoczenia a zdolnosS¢ uczenia si¢ przedsigbiorstw

Sposréd wielu cech otoczenia szczegdlny wplyw na zdolnos$¢ uczenia sig przedsig-
biorstw wydaje si¢ mie¢ jego niepewnos$¢, rozumiana jako interakcja migdzy zto-
zonos$cia otoczenia a tempem zmian jego sktadnikow [Hatch 2002, s. 53]. Tym, co
wyrdznia proste otoczenie od ztozonego, jest liczebnos$¢ i roznorodnosé jego ele-
mentow, a tym, co wyrdznia otoczenie state od zmiennego, jest liczba i czestosé
zmian [Thompson 1967 za: Sutkowski 2002].

Kazda organizacja musi wprowadzi¢ okreslone mechanizmy radzenia sobie
zniepewnoscia. Sikorski [2002] wskazuje, ze gdy rzeczywista ztozonosc¢ 1 zmiennos¢
otoczenia ro$nie, unikanie niepewnosci czy jej redukcja nie sa pozadanym sposo-
bem dziatania, skuteczniejsza jest akceptacja niepewnosci czy — inaczej — tolerancja
niepewnosci. Podobnie Kozminski, powotujac si¢ na badania firmy konsultacyjnej
Bain&Company nad zachowaniem w okresach zataman koniunktury 377 przedsig-
biorstw z 500 z listy ,,Fortune”, stwierdza, ze ,,na niepewno$¢ pochodzaca z oto-
czenia reagowatly (...) nie redukcja, ale zwigkszeniem niepewnosci we wlasnych
dziataniach, pozar gasity ogniem’” [Kozminski 2004, s. 70]. W odniesieniu do pro-
blemu ztoZzonosci otoczenia nalezy odwotac si¢ do stow Steinmanna i Schreydgga:
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Chi kw=62,921 df=42 p=,020 ) »

Chi kw/df=1,498 Niepewnos¢
RMSEA=,049 otoczenia

P(RMSEA<=0,05)=,499
GFI=,945 AGFI=,913

Rys. 1. Wplyw otoczenia na zdolno$¢ uczenia sig przedsigbiorstwa (n = 208)!

Zrodto: [Zgrzywa-Ziemak 2009b, s. 171].

,jakkolwiek moze to brzmie¢ paradoksalnie, to jednak ztozono$¢ daje si¢ zreduko-
wac tylko przez zlozono$¢ (chociaz nizszego rz¢du)” [Steinmann, Schreyogg 1998,
s. 96]%. Zgodnie z tym pogladem przedsigbiorstwa funkcjonujace w otoczeniu bar-
dziej ztozonym wymagaja bardziej zroznicowanych struktur organizacyjnych, he-
terogenizacji kultury organizacyjnej, zroznicowanych strategii, stosowania rowno-
czesnie odmiennych sposobow komunikacji itp. W wyniku charakteryzuja si¢ one,

! Zgodnie z miarami dopasowania modelu do danych nalezy uzna¢ go za akceptowalny ze wzgledu
na wszystkie kryteria. y*/ss = 1,49 jest mniejsze niz warto$¢ graniczna 5, RMSEA = 0,049 jest mniejsze
od 0,05, prawdopodobienstwo P (RMSEA < 0,05) = 0,49 jest wigksze od poziomu istotnosci o = 0,05,
wskazniki dobroci dopasowania GFI = 0,95 i AGFI = 0,91 przekraczaja zalecane minimum 0,9.

2 Jest to nawiazanie do koncepcji izomorfizmu.
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w okre§lonych wymiarach, wyzsza zdolno$cia uczenia niz te dziatajace w otoczeniu
prostym. Z kolei ,,zmiany w otoczeniu, zwlaszcza czgste i zaskakujace, wymaga-
ja ciagle nowych reakcji przystosowawczych, co jest istota niepewnosci” [Sikorski
2002, s. 242]. Istota przystosowywania si¢ jest intensyfikacja procesow adaptacyj-
nego uczenia sig. Jezeli jednak zmiany zachodzace w otoczeniu sg coraz trudniejsze
do przewidzenia, wtedy zachodzi rowniez potrzeba uczenia si¢ tworczego. W od-
niesieniu do pojecia zdolno$ci uczenia si¢ przedsigbiorstwa mozna tu powiedziec,
ze narastajaca intensywnos¢ 1 nieprzewidywalno$¢ zmian powinny jednoznacznie
prowadzi¢ do wyzszej zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa we wszystkich jej wy-
miarach’.

Przeprowadzona empiryczna weryfikacja wptywu niepewno$ci otoczenia na
zdolno$¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa (wynik zaprezentowano na rys. 1) wykaza-
ta, ze wptyw ten jest istotny statystycznie na poziomie 0,05, jednak zr6znicowanie
w zakresie zdolno$ci uczenia si¢ przedsigbiorstwa jest jedynie w 3% wyjasniane
przez niepewnos$¢ otoczenia.

4. Interpretacja wynikow badan empirycznych

Wynik wskazuje na niezwykle staby (cho¢ istotny statystycznie) wptyw niepewno-
Sci otoczenia na ksztaltowanie si¢ zdolnos$ci uczenia si¢ przedsigbiorstwa.

Wynik nie do konca zgodny z pogladami literaturowymi stanowi w pierwszym
rzgdzie podstawg do podwazania sposobu prowadzenia badan — wyboru metody
badawczej, przebiegu badan czy narzedzia badawczego. Przytaczane badania byty
przede wszystkim zorientowane na okreslenie struktury czynnikowej zjawiska zdol-
nos$ci uczenia si¢ przedsigbiorstwa*. Zaproponowana teoretycznie struktura zostata
W przewazajacej czgsci potwierdzona empirycznie, przy czym wszystkie wyznaczo-
ne czynniki okazaty sig istotne w ksztattowaniu zdolnos$ci uczenia si¢ przedsigbior-
stwa. Moze to stanowi¢ argument na rzecz wiarygodnosci prowadzonych badan.

Watpliwosci moze budzi¢ sama zmienna Niepewnos¢ otoczenia. Teoretycznie
sformulowana zmienna sktadata si¢ ze: Ztozonosci otoczenia (wielo$¢ i stopien zrdz-
nicowania elementéw otoczenia) oraz Zmiennosci otoczenia (czgsto$é i radykalnosé
zmian elementéw otoczenia), kazda skladowa byta mierzona przez 4 pozycje. Za-
proponowana teoretycznie struktura nie zostala jednak potwierdzona empirycznie

3 Do intensyfikacji procesow uczenia si¢ indywidualnego, kolektywnego, organizacyjnego i mig-
dzyorganizacyjnego, do wzrostu elastycznos$ci strategii, struktur organizacyjnych, otwierania si¢ kultury
organizacyjnej, nasilenia stopnia rozproszenia przywodztwa, przyjgcia elastycznych i zréznicowanych
systemdéw komunikacji, praktykowania myslenia systemowego oraz rozwoju ciagtosci organizacyjne;j.

4 Badania przeprowadzono w 2004 r. w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w Polsce, wykorzy-
stano w nich autorski kwestionariusz. Podstawa do prowadzenia badan byto wyznaczenie hipotetycz-
nej struktury czynnikowej, ktora nastgpnie zostata zweryfikowana empirycznie metoda konfirmacyjnej
analizy czynnikowej na probee 212 przedsigbiorstw. Rezultatem badan jest model zdolno$ci uczenia si¢
przedsigbiorstwa sktadajacy si¢ z 10 czynnikow [Zgrzywa-Ziemak 2009b].
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(zbyt niskie byly wspotczynniki spdjnosci skal). W zwigzku z tym zdecydowano
0 przyjeciu czterech pozycji®, ktore tacznie tworzyly spojng strukturg (wspotczyn-
nik o Cronbacha wyniost 0,67, a wigc byt akceptowalny), mierzyly one ztozonos¢
(jedna pozycja) i zmiennos$¢ (trzy pozycje) otoczenia, a rozktad nowej zmiennej byt
normalny. Jednym z kierunkéw badan moze wigc by¢ ponowne zbudowanie skali
pomiaru niepewnosci otoczenia i wykorzystanie jej do powtdrnego zbadania relacji
miedzy niepewnoscig otoczenia a zdolno$cig uczenia si¢. Watpliwosci moze ponad-
to budzi¢ subiektywne ocenianie przez menedzerow otoczenia organizacji. Bada-
nia empiryczne dowodza, ze postrzeganie otoczenia przez menedzerdw nie koreluje
z obiektywnymi miarami cech otoczenia [Starbuck, Hedberg 2001]. Mozliwe wigc,
ze nalezy siega¢ rownolegle po bardziej obiektywne (niz opinie menedzerow) mier-
niki zmienno$ci i ztozonosci otoczenia przedsiebiorstw.

Nalezy rozwazy¢, czy nie powinno si¢ bada¢ innej cechy otoczenia w miejsce
jego niepewnosci® lub innego aspektu relacji otoczenie—organizacja. Przyktadowo
problem zalezno$ci organizacji od otoczenia wydaje si¢ wazny’. Zgodnie z po-
gladem Sikorskiego pojecie zaleznosci nalezy odnies¢ do zagadnienia ,,spoistosci
organizacji z otoczeniem”. ,,Im wyzszy jest stopien spoistos$ci organizacyjnej in-
stytucji z otoczeniem, tym slabsze jest zasilenie wig¢zi zasileniowo-informacyjnych
wewnatrz instytucji, a wigc tym nizszy jest stopien jej wewngtrznej spoistosci or-
ganizacyjnej” [Sikorski 1990, s. 63]. Organizacja skrajnie niezalezna od otoczenia
bedzie miata charakter raczej ,,zamknigty”, bedzie mogta swobodnie skoncentrowac
si¢ na wewnetrznych problemach organizacyjnych, bedzie wzglednie odporna na

5 Pozycje mierzace niepewno$¢ otoczenia (w jakim stopniu poszczegdlne stwierdzenia opisuja
przedsigbiorstwo, oceniane na 5-stopniowe;j skali od ,,wcale” do ,,w petni”):

* Czesto jednorazowe, nawet przypadkowe zmiany w otoczeniu prowadza w naszej branzy do
zasadniczych zmian w sposobie prowadzenia dziatalnosci.

* Rodzaj produktéw i/lub ustug w dtuzszym czasie ulega permanentnym zmianom.

» Powstajace innowacje techniczne i technologiczne powoduja, ze dotychczas wykorzystywane
urzadzenia techniczne i stosowana technologia szybko si¢ starzeja.

e Produkty (lub ustugi) w Panstwa branzy rdéznig si¢ znacznie jakos$cig, wizerunkiem, typem
nabywcow itp.

¢ Opracowanie Wacha [2008] wskazuje na szereg roznych cech otoczenia: dynamika, zréznicowa-
nie (ztozono$¢), niepewnos¢, szczodros¢ (zasobnosc), zaleznos¢, rutynowosc, koncentracja, wrogose,
bezposrednios¢, liberalizacja, zorganizowanie, przedsi¢biorczo$¢.

" Wielu autorow postrzega silne uzaleznienie od otoczenia jako problem prowadzacy do ostabienia
organizacji lub jej likwidacji (np. Mintzberg [1979], Pfeffer, Salancik [1978], Thompson [1967], Hatch
[2002]). Inni, np. zwolennicy teorii instytucjonalnej, uznaja, ze zalezno$¢ organizacji od otoczenia
jest nieunikniona, dlatego tez organizacje powinny zwigkszac¢ poparcie dla ich dzialan u glownych
aktorow, od ktorych sa zalezni [Scott 2001 za: Hafsi, Thomas 2005]. Krokiem dalej jest poglad, ze oto-
czenie przedsigbiorstwa nie musi by¢ postrzegane jako twor zewnetrzny wzgledem organizacji, zyjacy
wlasnym zyciem, funkcjonujacy w okre$lony sposob, niezaleznie od dziatan organizacji. Organizacja
moze by¢ widziana jako element szerszego systemu, element, ktory poprzez swoje dziatania i interak-
cje z innymi elementami tego szerszego systemu wspottworzy go. Koncepcja ta bezposrednio nawigzu-
je do ,,madrosci systemowej” Morgana [1997].
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zakldcenia zewngtrzne wymagajace zachowan przystosowawczych [Sikorski 1990].
W takiej sytuacji zdolno$¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa moze pozostac na relatywnie
niskim poziomie. Z kolei organizacja wysoce zalezna od otoczenia bgdzie instytucja
,otwarta”, w ktorej poszczegdlne jej czesci pozostaja stale w gotowosci adaptacyj-
nej do otoczenia [Sikorski 1990]. Z tej perspektywy rosnaca zaleznos$¢ organizacji
od otoczenia powinna wptywac na wzrost zdolno$ci uczenia sig przedsigbiorstwa.
Wazne jest oczywiScie pytanie, na ile wymiar zaleznosci od otoczenia pozostaje
niezalezny wzgledem niepewnosci otoczenia. W odniesieniu do relacji otoczenie
a zdolno$¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa zagadnienie zalezno$ci od otoczenia wydaje
si¢ odrgbnym problemem badawczym.

Mozliwa jest jeszcze inna interpretacja. Beer i jego wspotpracownicy wskazuja,
Ze przetrwanie i rozwdj organizacji w wysoce konkurencyjnym otoczeniu wymaga
dopasowania migdzy tym otoczeniem a organizacyjng strategia oraz zdolno$ciami
organizacji [Beer i in. 2005]. Autorzy stosuja dwa pojgcia: pierwsze — to fit — od-
nosi si¢ do dopasowania strategii i otoczenia oraz dopasowaniem struktury, kultury
i przywodztwa do strategii, drugie — fitness — oznacza zdolno$¢ uczenia si¢ i adapta-
cji do zmieniajacych si¢ okolicznosci. Razem te zjawiska sktadaja si¢ na dynamike
organizacyjna. Zdaniem autoréw w sytuacji gwattownie zmieniajacego si¢ otoczenia
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do uczenia sig staje si¢ szczegodlnie istotna [Beer i in.
2005].

Taka perspektywa oznacza, ze badanie relacji migdzy otoczeniem a zdolno$cia
uczenia si¢ wymaga uwzglednienia zmiennej posredniej, jaka jest strategia. Ten
poglad koreluje z uzyskanymi w pracy wynikami. Zwiazki pomigdzy czynnikami
ksztattujacymi zdolno$¢ uczenia sig przedsigbiorstwa (rys. 2), z uwzglednieniem
niepewnos$ci otoczenia, wskazuja, ze niepewno$¢ otoczenia ma przede wszystkim
wplyw na strategi¢, ktora rownoczesnie jest pod znacznie istotniejszym wpltywem
kultury organizacyjnej (i posrednio ciagtosci organizacyjnej). Uwzglednienie po-
gladu Beera i jego wspotpracownikdw oznacza, ze nalezy w badaniach wzia¢ pod
uwagge nie tylko sposob formutowania i realizacji strategii (jak w badaniach autorki
referatu), ale rowniez niejako tres¢ owej strategii. Taki kierunek badan bytby zgodny
z twierdzeniem Czerskiej i Rutki [1996], wedlug ktorych zdolnos¢ uczenia sig nie
jest warto$cia sama w sobie, ale stanowi srodek do realizacji celow strategicznych
przedsigbiorstwa.

Nalezy rozpatrzy¢ jeszcze jedna perspektywe relacji migdzy otoczeniem a zdol-
noscig uczenia si¢ przedsigbiorstwa — pewne ,,kryterium sukcesu organizacji”®. Moz-
liwe, ze w grupie przedsigbiorstw dziatajacych z powodzeniem wptyw otoczenia
na zdolnos¢ uczenia sig przedsigbiorstwa bedzie miat inny charakter niz w grupie

8 Koncepcja, ze musi istnie¢ dopasowanie pomigdzy organizacja i jej otoczeniem w celu przetrwa-
nia oraz na rzecz budowania pozycji konkurencyjnej organizacji bazuje na takich klasycznych pracach,
jak: Burns i Stalker [1961], Chandler [1962], Lawrence i Lorsch [1967], Thomson [1967], Duncan
[1972], Campbell i Armstrong [2007].
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Rys. 2. Powiazania migdzy czynnikami ksztattujacymi zdolnos¢ uczenia sig przedsigbiorstwa
z uwzglednieniem wplywu otoczenia (n = 208)

Zrodlo: [Zgrzywa-Ziemak 2009b, s. 167].

tych przedsigbiorstw, ktore nalezy uznac za istotnie gorsze. Waznym problemem
badawczym jest decyzja, co moze stanowic¢ ,kryterium sukcesu organizacji”. Au-
torka proponuje jako oceng efektywnos$ci organizacji’ lub/i innowacyjno$ci'®. Rela-
cja otoczenie—zdolnos¢ uczenia si¢ w kontekscie efektywnos$ci organizacji nie jest

9 Szerzej na temat paradygmatu efektywno$ci w zarzadzaniu pisze migdzy innymi Jaki [2011].
10 Wyczerpujaca analize pojecia innowacyjnosci przeprowadzata przyktadowo Walecka-Jankow-
ska [2011].
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oczywista. Przede wszystkim zagadnienie zwigzku mi¢dzy uczeniem si¢ organizacji
a jej efektywnoscia doczekato si¢ niewielu badan empirycznych [Campbell, Arm-
strong 2007; Imran i in. 2011]. Cho¢ intuicyjnie wydaje si¢, ze wsrod organizacji
bardziej efektywnych dopasowanie poziomu zdolnosci do otoczenia przedsigbior-
stwa powinno by¢ wyzsze niz w przypadku organizacji mniej efektywnych, twier-
dzenie to wymaga empirycznej weryfikacji. Zwiagzek miedzy zdolnoscig uczenia si¢
a innowacyjnos$cig doczekat si¢ systematycznych badan [Moszoro 2006], jednak nie
w kontekscie wptywu otoczenia na t¢ zdolnos¢.

Niniejszy artykut nie dostarcza rozstrzygni¢¢ odnosnie do relacji miedzy otocze-
niem a zdolnoscig uczenia si¢ organizacji, stanowi jednak probe interpretacji uzy-
skanych wynikoéw empirycznych oraz daje wskazowki odnosnie do dalszych badan
w tym obszarze. W szczegolnosci skomentowano w nim sposob prowadzenia badan
i narzedzie badawcze, a takze zaproponowano zmiany w sposobie pomiaru otocze-
nia przedsigbiorstwa. Przedyskutowano tez role strategii jako zmiennej posredniej
w relacji miedzy zdolnoscig uczenia si¢ a otoczeniem, wreszcie zaproponowano
,.kryterium sukcesu organizacji” (np. efektywnos¢, innowacyjnos¢) jako dodatkowa
perspektywe relacji miedzy otoczeniem a zdolno$cig uczenia si¢ przedsigbiorstwa.
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AMBIGUOUS IMPACT OF THE ENVIRONMENT
ON THE ENTERPRISE’S LEARNING CAPABILITY

Summary: The subject of the article is the discussion of the organizational environment in-
fluence on the enterprise’s learning capability. The results of empirical studies were quoted in-
dicating little influence of the environment uncertainty on the enterprise’s learning capability.
Based on literature research the empirical results were analyzed and interpreted. Directions of
further research on the relation between the environment and the enterprise’s learning capa-
bility were suggested.

Keywords: environment, uncertainty of environment, enterprise’s learning capability.



