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TEORETYCZNE NURTY DOMINUJACE
W PROBLEMATYCE UCZENIA SIE ORGANIZACJI

Streszczenie: W opracowaniu dokonano chronologicznego przegladu zagadnien, ktére do-
minowaly w bardzo bogatej i wielowatkowe;j literaturze przedmiotu poswigconej problemom
organizacyjnego uczenia si¢. Stanowily one swoiste ,,kamienie milowe”, stajac si¢ inspiracja
do dalszych badan. Syntetyczne ich omowienie zostato dokonane zgodnie z podziatem na trzy
okresy wedlug nast¢pujacej sekwencji: poczatki organizacyjnego uczenia si¢ — potowa XX
wieku; znaczacy rozwoj w latach 80. 1 90. ubieglego wieku, ze szczegbélnym wyodrebnieniem
koncepcji ,,organizacji uczacej si¢”; pierwsza dekada XXI wieku.

Stowa kluczowe: organizacyjne uczenie si¢, organizacja uczaca si¢, organizacja inteligentna,
zarzadzanie wiedza.

1. Wstep

Literatura poswigcona problematyce organizacyjnego uczenia si¢ jest bardzo bogata,
wielowatkowa, w duzej mierze interdyscyplinarna, co rodzi okreslone problemy
z jej analizag. Wyobrazenia na temat procesOw uczenia si¢ i wynikow uczenia sig,
a wiec tworzenia i stanu wiedzy organizacyjnej, bardzo roézniag si¢ w literaturze
0 organizacyjnym uczeniu si¢. Badania nad organizacyjnym uczeniem si¢ cierpig na
skutek wielosci koncepcji, nadmiernie szerokich, obejmujacych prawie wszystkie
zmiany organizacyjne oraz na skutek szeregu r6znych innych stabosci wynikajacych
z niewystarczajacych uzgodnien miedzy tymi koncepcjami [Cohen, Sproull 1991;
Crossan i in. 1995]. Wprowadza to pewna nieprecyzyjnos¢, napiecie czy nawet
sprzecznosci do tego obszaru, lecz z drugiej strony rowniez wzbogaca go i czyni
aplikacyjnym w wielu innych obszarach dziatalnos$ci organizacji. Teorie dotyczace
organizacyjnego uczenia si¢ probuja wyjasni¢ procesy, ktore prowadza do tworzenia
organizacyjnej wiedzy, do jej zmiany, a takze probujg wyjasni¢ wptyw uczenia si¢
1 wiedzy na zachowania 1 wyniki organizacji.

Celem niniejszego opracowania jest proba dokonania chronologicznego przegla-
du dominujacych zagadnien, ktore byly poruszane w bardzo bogatej i wielowatko-
wej literaturze przedmiotu po$wigconej problemom uczenia si¢ na poziomie organi-
zacji. Stanowily one czgsto bezposrednig lub posrednia inspiracj¢ do dalszych badan
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w tym obszarze, a takze w obszarach pokrewnych, jak np. zarzadzaniu strategicz-
nym. Wybdr omdéwionych zagadnien ma oczywiscie charakter subiektywny, zwia-
zany z ograniczeniami w analizowaniu tak szerokiego materiatu, co wigzalo si¢
w wielu przypadkach z koniecznoscig wykorzystania na potrzeby badawcze prze-
gladow literatury opracowanych przez innych autoréw [Schulz 2001; Batorski 2002;
Rokita 2005].

Organizacyjne uczenie si¢ (organizational learning) oznacza zmiany w orga-
nizacyjnej wiedzy, spowodowane przez procesy uczenia si¢, ktore dodaja, trans-
formuja i1 redukuja wiedz¢ organizacyjna, przyczyniajg si¢ do jej rozpowszechnia
i wykorzystania. Organizacje gromadzg do$wiadczenia, formutujg na ich podstawie
wnioski i zapisujg je w magazynach wiedzy organizacyjnej. Z tego punktu widzenia
organizacje sg ksztatltowane przez zbiér procesow uczenia si¢, ktore tacza biezace
doswiadczenia z lekcjami z przesztosci.

Wielos$¢ i ewoluowanie podejs¢ do organizacyjnego uczenia si¢ zaowocowaly
pojawieniem si¢ koncepcji organizacji uczacej si¢ (learning organization) jako kom-
pleksowego modelu opartego na podejsciu systemowym. Mimo krytycznych uwag
kierowanych pod adresem szczegdlnie modelu zaproponowanego przez P. Senge’a,
a dotyczacych przede wszystkim trudno$ci w jego implementacji, jest to proba ca-
losciowego ujecia czynnikoéw niezbednych do stworzenia warunkéw sprzyjajacych
efektywnemu uczeniu si¢ organizacji [Senge 1990].

Jako dalszy etap uczacej si¢ organizacji pojawita si¢ koncepcja organizacji inte-
ligentnej, ktéra wykorzystuje istniejace formy zespolowego uczenia si¢, stwarzajac
uczestnikom psychologiczne, metodologiczne i technologiczne warunki do wia-
czenia ich wiedzy do organizacyjnego dziatania [Sliwa 2001, s. 7; Mikuta 2001].
W koncepcji organizacji inteligentnej zwraca si¢ uwage na role komputera jako na-
rzgdzia bardzo pomocnego w procesach indywidualnego i organizacyjnego uczenia
sie. Przyjazna komputerowa symulacja wykorzystywana przez organizacje inteli-
gentne umozliwia ,,wglad w przyszto$¢” bez uzytkowania zasobow organizacji do
rozwigzywania organizacyjnych problemow.

W organizacji inteligentnej jej uczestnicy po rozpoznaniu problemu wspélnie
dochodzg do zbudowania modelu problemu i opracowania jego komputerowej wer-
sji, ktora nastgpnie jest wykorzystywana w procesach symulacji rozwigzan proble-
mu.

Znaczacy nurt, ktory zaznaczyt si¢ pod koniec XX wieku, zwigzany byt z pra-
cami poswigconymi procesom tworzenia i zarzadzania wiedzg. Kamienie milowe
w rozwoju tego nurtu to publikacje Nonaki i Takeuchiego [1995] oraz Leonard-Bar-
ton [1995]. Samo posiadanie wiedzy przez organizacje okazato si¢ jednak niewy-
starczajace, dla tworzenia przez nig wartosci dodanej, istotne staty si¢ rozwazania na
temat tego, jak najlepiej wykorzysta¢ wiedze ukryta i jawna na potrzeby organizacji.
Pojawit si¢ problem, jak zarzadza¢ wiedzg organizacyjng [Davenport, Prusak 1998],
ktory zdominowat problematyke organizacyjnego uczenia si¢ w pierwszej dekadzie
obecnego wieku, wspierany ogromnymi mozliwo$ciami stworzonymi przez rozwoj
technologii informacyjno-komunikacyjnych.
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2. Geneza organizacyjnego uczenia si¢

Poczatki organizacyjnego uczenia si¢ siegaja polowy dwudziestego wieku, kiedy to
rozpoczely si¢ spory miedzy behawiorystami i ekonomistami na tle krytyki ekono-
micznych modeli firmy dominujgcych w literaturze po II wojnie $wiatowej, a takze
w czasie jej trwania [Schulz 2001, s. 2-3].

Behawiorysci, tacy jak March, Simon i Cyert, zarzucali klasycznej, ekonomicz-
nej teorii firmy, ze jej modele byly zbytnio uproszczone i niezgodne z wynikami
empirycznymi. March i Simon [1958] wykazywali btedno$¢ twierdzen modeli eko-
nomicznych, zaktadajacych, ze wyniki decyzji organizacyjnych sg determinowane
jedynie przez przymus srodowiskowy.

Wedtug nich zachowania organizacyjne zaleza w duzej mierze od organizacyj-
nych procesow, ktore wprowadzajg czynnik nieprzewidywalnosci do podejmowa-
nia decyzji. Na poparcia swoich twierdzen przedstawili wiele idei organizacyjnego
uczenia si¢. Rdzeniem idei organizacyjnego uczenia si¢ byto zatozenie, ze doswiad-
czenia organizacyjne w odpowiedzi na sytuacj¢ decyzyjna rozwijaja ,,programy za-
chowan”, tj. wysoce ztozone i zorganizowane zbiory odpowiedzi. March i Simon
przekonywali, ze gtdéwna okazja dla programu adaptacji powstaje wtedy, kiedy
wystepuje luka miedzy osiggnigciami a poziomem aspiracji firmy, tj. kiedy osiag-
nigcia plasuja si¢ ponizej poziomow aspiracji. Poziomy aspiracji ksztattujg si¢ pod
wplywem wielu czynnikow, wlaczajac wezesniejsze wyniki organizacji i osiagnigcia
grup referencyjnych, np. konkurentow.

Koncentracja na organizacyjnym uczeniu si¢ zostala jasniej sprecyzowana
w Behawioralnej teorii firmy [Cyert, March 1963]. Firma byla postrzegana jako
kompleksowy, adaptacyjny system, zdolny rozwija¢ racjonalng autonomig, ponie-
waz mogt osigga¢ wyniki, ktore nie byly determinowane jedynie przez zewngtrzne
okoliczno$ci. Organizacyjne uczenie si¢ z perspektywy adaptacji jest funkcja do-
$wiadczenia organizacji, dzigki ktoremu organizacja uczy si¢ dostosowywac swoje
cele do zmian w otoczeniu, selektywnie uwzglednia¢ otoczenie, poszukiwaé rozwig-
zan organizacyjnych problemow [Cyert, March 1963; Rokita 2005, s. 115]. Organi-
zacyjne uczenie si¢ bylo zawarte w zaproponowanym przez autorow ,,cyklu uczenia
sie”, w ktoérym organizacje odpowiadaty na zmiany w otoczeniu wedlug logiki bo-
dziec — reakcja poprzez adaptacje specyficznych operatywnych procedur. Koncepcja
ta byta porownywana z ,,programem zachowan” Marcha i Simona [Schulz 2001].

Z tego punktu widzenia teoria organizacyjnego uczenia si¢ wprowadzita tworcze
napigcie miedzy dwoma sposobami adaptacji. Z jednej strony uczenie si¢ mozna
rozwazac jako ceche organizacyjnej racjonalnosci, kompatybilng z racjonalnymi za-
lozeniami ekonomicznych teorii. Procesy uczenia si¢ byly racjonalne z perspekty-
wy organizacji, gdyz dazyty do doskonalenia zachowan organizacji i doskonalszego
dostosowania migdzy przedsigwzigciami organizacyjnymi i zmianami w otoczeniu.
Z drugiej strony uczenie si¢ mogto by¢ postrzegane jako przyczyniajace si¢ do nie-
racjonalnosci. Z tego punktu widzenia procesy adaptacji byly postrzegane jako kom-
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pleksowe, powolne i wrazliwe na mate zmiany parametréw organizacyjnych, a wiec
charakteryzujace si¢ cechami bardziej kompatybilnymi z zatozeniami ograniczonej
racjonalnosci [Simon 1955] czy nawet brakiem racjonalnosci.

Wybor ktoregos$ z zalozen odgrywat wazna role w dalszych pracach nad orga-
nizacyjnym uczeniem si¢, czasami jako przestanka, czasami jako mozliwo$¢ warta
badan i czasami jako teza do udowodnienia.

Silne poparcie dla perspektywy adaptacji ograniczonej racjonalnosci pojawito
sie¢ wraz z koncepcja ,,niejednoznacznosci” [Schulz 2001]. March i Olsen [1975]
zauwazyli, ze racjonalne przystosowanie si¢ tkwigce w modelach uczenia si¢, w tym
przedstawiony wczesniej ,,cykl uczenia si¢” Cyerta i Marcha, jest prawdopodobnie
nierealistyczne. Ich zdaniem przewaza raczej niejednoznaczno$¢ — cele sa niejedno-
znaczne 1 sprzeczne, doswiadczenie mylgce 1 interpretacje watpliwe. Autorzy zbada-
li cztery mozliwe, niepowigzane sytuacje, w ktorych niejednoznacznos¢ wystepuje
w cyklu uczenia sig.

Razem te cztery sytuacje sugerowaly ich zdaniem, ze doskonalenie nie jest ko-
niecznym osiagni¢ciem procesu uczenia si¢, nawet gdy uczenie si¢ jest w zamierze-
niu adaptacyjne. Zamiast tego zachowania organizacji w warunkach niejednoznacz-
nosci determinujg takie czynniki, jak wierzenia, postrzeganie i zaufanie.

Levinthal i March [1981, s. 307-333] opracowali kompleksowy, catkowicie sfor-
malizowany model uczenia si¢, ktory dotyczyt uczenia si¢ w warunkach niejedno-
znacznosci. Model skupiat si¢ na badaniu nowych technologii. Niejednoznacznos¢
byta wprowadzona do modelu w dwoch miejscach. Po pierwsze, sam wynik ada-
ptowanej technologii byt postrzegany jako niepewny. Po drugie, technologie byty
postrzegane jako ewoluujace — tj. mogly zosta¢ udoskonalone, ale tez mogly zesta-
rze¢ si¢ w danym czasie. Poprzez zmian¢ pozioméw niepewnosci w modelu autorzy
mogli bada¢ ich wptyw na wyniki uczenia sig.

Zagadnieniem, ktore zaprzatalo uwage wielu naukowcow, byta konceptualizacja
sposobOw uczenia si¢ organizacji. Jedng z propozycji wyjasnienia tego problemu
byta koncepcja Ch. Argyrisa i D.A. Schona [1978]. Wyrdznili oni trzy sposoby ucze-
nia si¢ organizacji: uczenie si¢ w oparciu o pojedyncza petle (single-loop learning),
podwojna petle (double-loop learning) 1 uczenie si¢ samodoskonalace (deutero lear-
ning). Pojedyncza petla wystepuje wtedy, kiedy zidentyfikowany btad lub nieprawi-
dlowos$¢ migdzy zamiarem a wynikiem organizacyjnego dziatania zostaje skorygo-
wana przy uzyciu zbioru typowych, standardowych procedur i norm postgpowania
bez naruszania zatozen i wartosci organizacyjnych. Powodzenie uczenia si¢ za po-
mocg pojedynczej petli wigze si¢ z istnieniem sprze¢zenia zwrotnego. Uczenie si¢ za
pomocg podwojnej petli oznacza, ze nie poprzestaje si¢ na korygowaniu odchylen,
ale ustala si¢ przyczyny ich wystapienia i poddaje zmianie rowniez zalozenia i war-
tosci organizacyjne. Sukces tego uczenia uzalezniony jest od zdolno$ci oduczania
si¢ dotychczasowych rozwigzan i procedur. Uczenie si¢ samodoskonalgce jest naj-
wyzszym stopniem uczenia si¢, kiedy uczenie si¢ w oparciu o podwojng petle staje
si¢ niewystarczajace, a konieczne jest ciggle doskonalenie proceséw zmian wiedzy
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organizacji. Jest ono okreslane jako metaptaszczyzna uczenia si¢, inaczej ,,uczenie
uczenia si¢” organizacji.

3. Rozwdj koncepcji organizacyjnego uczenia si¢
w latach 80. i 90. XX wieku

Znaczacy rozwoj badan nad organizacyjnym uczeniem si¢ nastgpit pod koniec lat
80. ubiegtego wieku (specjalne wydanie ,,Organization Science” z 1991, Vol. 2,
No. 1, poswigcone organizacyjnemu uczeniu si¢). W tym czasie obszar organizacyj-
nego uczenia si¢ ewoluowat w kierunku zréznicowanej sieci luzno powigzanych
zbiorow koncepcji. Niejednolity rozwoj tego obszaru stwarza trudnosci w przedsta-
wieniu jego historii jako kontynuacji jakiej§ dominujgcej idei [Schulz 20001]. Nie-
ktore ze zbiorow koncepcji rozwijaty si¢ w wigkszym stopniu niz pozostate, co mia-
lo swoj wyraz w ilo$ci publikacji. Ponizej, w syntetycznym skrocie, zostanie
omowionych kilka grup koncepcji, tj. tworzenie i adaptacja praw i rutyn, modele
sprzezenia zwrotnego, badania nad rodzajami doswiadczenia organizacyjnego, ba-
dania dotyczace ograniczen w procesie uczenia si¢, problemy rozprzestrzeniania si¢
wiedzy, wyodrebnionych przez Schulza [2001]. Przedstawione tez zostang znane
modele organizacyjnego uczenia si¢ najczg¢sciej omawiane w literaturze przedmiotu.

3.1. Koncepcje tworzenia i adaptacji rutyn

Pojecie rutyny oznacza biegtos¢ w wykonywaniu czynno$ci w wyniku powtarzania
okreslonej sekwencji dziatan. W organizacji stosowane sa przez roznych aktorow,
tj. zarowno pojedynczych pracownikow, jak i zespoty pracownicze, ktorzy tworza,
ale tez wykorzystuja wczesniejsze rutyny [Cohen 1991, s. 135-139]. Podejscie do
organizacyjnego uczenia si¢ jako tworzenia i uaktualniania rutyn w odpowiedzi na
nabyte do$wiadczenia przedstawili Levitt i March [1988]. Jako przyktady organiza-
cyjnych rutyn autorzy wymienili: prawa (zasady, procedury) organizacyjne, role,
zebrania, strategie, struktury, technologie, praktyki kulturalne. Rutyny pojawity si¢
jako odbicia do§wiadczen mogacych stanowi¢ lekcje z historii dostgpne rowniez dla
cztonkow organizacji, ktorzy sami ich nie doswiadczyli. Rutyny organizacyjne sa
niezalezne od indywidualnych aktoréw, ktérzy je tworza i wykorzystuja, czegsto
trwaja, nawet gdy ich tworcy opuszcza organizacj¢. Obserwacje wskazywaly na
zdolno$¢ rutyn do przetrwania znacznych zmian tworzacych i wykorzystujacych
prawa w organizacji.

Z tego punktu widzenia rutyny organizacyjne funkcjonujg jako pierwotna forma
wiedzy organizacyjnej, jako magazyny wiedzy. Rutyny sg czym$ w rodzaju genu
organizacji, strukturyzujg pamie¢ i wiedze firmy [Nelson, Winter 1982]. Rutyny
ulatwiajg podejmowanie oraz realizacj¢ powtarzalnych decyzji, a takze informuja
cztonkoéw organizacji, jakich zachowan si¢ od nich oczekuje. Uczenie si¢ i rutyny sg
szczegolnie wazne dla ciaglosci zmian i rozwoju organizacji [Weick, Quinn 1999].
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Zmiany iusuni¢cie dotychczasowych rutyn mocno jest zwigzane z ich skutecznoscia
i znaczeniem dla sukcesu organizacji.

Skupienie si¢ na rutynach w teoriach organizacyjnego uczenia si¢ ustabilizowato
ponadindywidualng baze organizacyjnego uczenia si¢. Od samego poczatku ta linia
myslenia stymulowata badania empiryczne nad rutynami. W ich ramach gtéwnym
podejsciem byto zbadanie, jak adaptacja oparta na rutynach moze wplywac na zmia-
ny rutyn organizacyjnych.

3.2. Modele oparte na idei sprzezenia zwrotnego

Jedno z podstawowych pytan w koncepcjach organizacyjnego uczenia si¢ brzmi:
kiedy organizacje si¢ ucza? Duza grupa modeli, tzw. performance feedback models,
oparta jest na idei sprzezenia zwrotnego. W sytuacji, kiedy w organizacji wystgpuje
okreslony problem, organizacje muszg go rozpoznac, rozpocza¢ badania nad jego
rozwigzaniem, wdrozy¢ zaproponowane rozwigzanie i zachowac¢ dobre rozwigzania
na przyszto$¢. Rozwigzywanie problemow jest najlepszym sposobem na organiza-
cyjne uczenie si¢. Warunkiem rozwigzania problemu jest rozpoznanie jego struktury,
opartej na sieci sprzezen zwrotnych. Dla poznania problemu niezbg¢dne jest zatem
wykrycie i analiza tych sprzezen [Richardson 1991; Sterman 1989].

Problemy w modelach byty konceptualizowane jako brak osiggnie¢ — tj. sytuacja,
w ktorej osiggnigcia sytuowaty sie ponizej poziomu aspiracji. Wazng czescia takiego
modelu jest zatozenie, ze poziom aspiracji dostosowuje si¢ do ostatnich osiggniec.
W rezultacie modele te traktuja organizacyjne uczenie si¢ jako proces dwuetapo-
wy. W pierwszym etapie organizacje dostosowuja swoje zachowania, kiedy poziom
osiggnigc jest ponizej poziomu aspiracji, a w drugim etapie — gdy chca dostosowac
swoje aspiracje do osiagnietych wynikow.

W zwigzku z tym badania nad modelem poszty w dwoch kierunkach. Pierw-
szy kierunek badawczy, tj. dostosowanie osiagnie¢ do poziomu aspiracji, wywotat
mniejsze zainteresowanie niz drugi. Drugi kierunek — dostosowanie behawioralne
(behavioral adjustment) — badat, jak konieczno$¢ zlikwidowania luki migdzy osiag-
ni¢ciami a poziomem aspiracji wptywa na zmiany organizacyjne, poszukiwanie
rozwigzan 1 podejmowanie ryzyka. Gtéwnym stwierdzeniem tych podej$¢ byto, ze
dostosowanie behawioralne organizacji intensyfikuje sie¢, kiedy osiggni¢cia sg poni-
Zej poziomu aspiracji, i maleje, kiedy osiagniecia przewyzszaja aspiracje.

3.3. Doswiadczenia organizacyjne jako zrodla uczenia si¢

Wszystkie procesy organizacyjnego uczenia si¢ bezposrednio lub posrednio opieraja
si¢ na doswiadczeniu. Badania nad organizacyjnym uczeniem si¢ poszukiwaty od-
powiedzi na pytanie, jak rézne typy doSwiadczenia wptywaja na to, kiedy i czego
uczg si¢ organizacje. Wymieniano tutaj m.in.: do§wiadczenia rzadkie, wystepujace
sporadycznie, do§wiadczenia niszczace, doswiadczenia réznorodne.
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Uczenie si¢ z rzadkich doswiadczen, takich jak wypadki w zakltadach produk-
cyjnych, katastrofy, kleski zywiotowe, wigzalo si¢ z opracowaniem rutyn, procedur,
ktére mozna by zastosowa¢ w przypadku zaistnienia podobnych sytuacji.

Doswiadczenia niszczace (disrupted experience), np. zmiany strategiczne i ban-
kructwa firm, powodowaty zmiany w rdzennych rutynach (core routines) i wigzaty
si¢ z utratg kompetencji, zerwanymi relacjami z otoczeniem itp., co z kolei wigzato
si¢ z koniecznos$cig poszukiwania nowych rozwigzan.

Trzeci typ do$wiadczenia wigzat si¢ z ich réznorodnoscia. Umiarkowany po-
ziom réznorodnosci uznano za najbardziej sprzyjajacy uczeniu si¢. Niski poziom
réznorodnosci jest za mato stymulujgcy, natomiast wysoki poziom réznorodnosci
doswiadczen prowadzi do przecigzenia w postrzeganiu i braku zrozumienia zacho-
dzacych zmian.

3.4. Ograniczenia w procesie uczenia si¢

Jednym ze spostrzezen wynikajgcych z analizy procesow uczenia si¢ bylto stwierdze-
nie, ze uczenie si¢ jest procesem samoograniczajagcym [Levinthal, March 1993,
s. 95-112]. Prototypowym procesem samoograniczajacego uczenia si¢ jest putapka
kompetencyjna (competency trap) [Levitt, March 1988]. Organizacje moga wpasé¢ w
te putapke, kiedy zwroty (returns) ze stosowania rutyn sa dostatecznie duze, na tyle
zadowalajace, aby zapobiega¢ eksperymentom w poszukiwaniu alternatywnych roz-
wigzan. W zwiazku z tym stosuje si¢ nadal dotychczasowe sprawdzone rutyny, ba-
zuje na dotychczasowych kompetencjach, mimo ze wymagaja one zmian. Brak
zmian w odpowiednim czasie prowadzi do niepowodzen bedacych nastepstwem
dziatan rutynowych, tj. putapki kompetencyjnej. Inne rodzaje analizowanych puta-
pek to putapka niepowodzenia (failure traps) czy putapka kodyfikacji (codification
traps).

Innym powodem samoograniczen w procesie uczenia si¢ jest problem $ciera-
nia si¢ dwoch rodzajow uczenia sig, tj. uczenia si¢ eksploatujacego dotychczasowa
wiedzg 1 uczenia poszukujacego nowych rozwigzan. Problem ten byl przedmiotem
znaczacego badania Marcha [1991]. Rozréznit on dwa sposoby adaptacji: eksplora-
cje 1 eksploatacje.

Eksploatacja oznacza powtdrne wykorzystanie istniejacej wiedzy i inkremental-
ne dostosowanie, podczas gdy eksploracja obejmuje eksperymentowanie, podejmo-
wanie ryzyka, wprowadzanie innowacji. March uwazat, Ze organizacje staja wobec
wyboru migdzy tymi dwoma sposobami uczenia si¢. Eksploatacja przewaza nad
eksploracja tym, ze cechuje si¢ wigksza pewnoscia, szybkoscia, prawdopodobien-
stwem 1 jasnos$cig sprze¢zenia zwrotnego, co sprawia, ze jest bardziej atrakcyjna dla
podejmujacych decyzje, w przeciwienstwie do powolnej, nieprecyzyjnej i niepewnej
co do zwrotéw/osiagniec eksploracji. Eksploracja wiaze si¢ z procesami innowacyj-
nymi, w wyniku ktorych firma si¢ zmienia, poszerza swoj kapitat wiedzy. Obejmuje
ona zar6wno wewngtrzne tworzenie wiedzy, jak i nabywanie wiedzy istniejacej na
zewnatrz.
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W praktyce rozréznienie miedzy eksploracja i eksploatacjg nie jest tak jasne jak
w teorii [Grant 2011, s. 211-213].

3.5. Uczenie si¢ poprzez utrwalanie wiedzy organizacyjnej

Uczenie si¢ organizacji poprzez utrwalanie wiedzy oznacza, ze organizacje zdoby-
waja doswiadczenie, na jego podstawie formutuja wnioski, ktore nastepnie koduja
w organizacyjne rutyny, takie jak: prawa, procedury, konwencje, technologie, strate-
gie [Levitt, March 1988]. Kodujac wiedze w rutynach, organizacje moga zatrzymy-
wac, dzieli¢ i ponownie uzywac rozwigzan znalezionych w przesztosci. Rutyny za-
bezpieczaja dziatania organizacji w efektywnosc i rzetelnos¢. Moga pomoéc naprawic
ograniczenia poznawcze jednostek [Heath, Larrick, Klayman 1998, s. 1-37]. Pojecie
utrwalania jest tutaj rozumiane jako proces uczenia si¢, jako dziatalno$¢ (learning
activity), a nie wynik uczenia si¢. Zakodowane rozwigzania mogg bowiem z czasem
sta¢ si¢ nieodpowiednie do nowych sytuacji, mogg tez naraza¢ organizacje na nie-
umyslny wypltyw waznej wiedzy do konkurentow. Utrwalanie wiedzy organizacyj-
nej nie oznacza bezposredniego, statego i dostownego kopiowania do§wiadczen w
rutyny. Nieciggto$¢ w procesie kodowania prowadzi do ztozonych wzajemnych od-
dziatywan miedzy wiedzg zakodowana i wiedzg jeszcze niezakodowang. Badania
empiryczne sugerujg, ze wiedza zakodowana stabilizuje prawa, podczas gdy wiedza
jeszcze niezakodowana destabilizuje prawa [March, Schulz, Zhou 2000].

3.6. Uczenie si¢ poprzez ewoluowanie wiedzy

Podejscie to rozni si¢ od utrwalania wiedzy poprzez szersze skupienie si¢ na proce-
sach zmian w wiedzy organizacyjnej. Zmiany wiedzy organizacyjnej sg postrzegane
jako systemowe, zamierzone i samowzbudzajace si¢, a nawet przypadkowe, cha-
otyczne i1 niezamierzone. Podejscie ewolucyjne odgrywa rowniez wazng role w mo-
delach taczenia wiedzy [Nahapiet, Goshal 1998; Buckley, Carter 1998], tworzenia
wiedzy [Nonaka 1994] i komunikacji organizacyjnej [West, Meyer 1997; Szulanski
1996].

Podstawowym zalozeniem w tym podejsciu jest to, ze ewolucja wiedzy zalezy
od aktualnych i potencjalnych zwigzkéw migdzy elementami wiedzy. Wiedza orga-
nizacyjna nie jest kolekcja izolowanych elementéw. Poszczegolne czgsci wiedzy sa
wcielane we wzajemnie powigzang sie¢ innych czgsci, tworzac kontekst dla zmian
wiedzy. Zmiany w niektorych czes$ciach struktury wiedzy uruchamiaja zmiany
w innych, powigzanych lub podobnych czg¢sciach [March, Schulz, Zhou 2000].
Wzrost bazy wiedzy organizacyjnej znaczaco zalezy od ustalenia stopnia powigza-
nia miedzy wczesniejsza, aktualng i nowa wiedza. Ustalenie powigzan miedzy ele-
mentami wiedzy jest prawdopodobnie jednym z najwazniejszych zrodet innowacji
w organizacji. Kombinowanie wiedzy pozwala na zachowanie przewagi konkuren-
cyjnej, jak tez na utrudnianie jej nasladownictwa przez konkurentow.
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3.7. Modele proceséw organizacyjnego uczenia si¢

W latach 90. ubiegtego wieku powstato wiele znanych modeli przedstawiajacych
proces organizacyjnego uczenia si¢. Charakteryzowaly si¢ one bardzo réznymi per-
spektywami analizy procesu uczenia si¢. Mozna na przyklad wyrdzni¢ analize
z punktu widzenia rodzajow proceséw sktadajacych si¢ na organizacyjne uczenie si¢
(model Hubera) [1991], z punktu widzenia poziomdw uczenia si¢ organizacji (model
Crossan, Lane’a, White’a [1999], z punktu widzenia rodzajow wiedzy i interakcji,
jakie migedzy nimi zachodzg (model konwersji wiedzy ukrytej w wiedz¢ dostepng
Nonaki i Takeuchiego) [1995], z punktu widzenia wykorzystania koncepcji kluczo-
wych kompetencji i kluczowych umiejetnosci, model zroédet wiedzy [Leonard-Bar-
ton 1995], i wiele innych opisywanych w literaturze przedmiotu. Ich wielo$¢ pod-
kresla ztozono$¢ problematyki organizacyjnego uczenia sig.

Organizacyjne uczenie si¢ rozumiane jako proces rozwoju wiedzy znalazto
swoje odbicie w kompleksowym modelu G.P. Hubera [1991]. W modelu tym orga-
nizacyjne uczenie si¢ sktada si¢ z czterech procesow tj.: pozyskiwania informacji
i wiedzy, ich dystrybucji, interpretacji i przechowywania. Szczegdlnie cenne wy-
daje si¢ podkreslenie roli dwoch ostatnich procesow. Zdaniem Hubera im wigcej
réznorodnych interpretacji powstaje w wyniku analizy pozyskanych informacji,
w tym wiekszym stopniu organizacja si¢ uczy, gdyz zwicksza si¢ zakres jej po-
tencjalnych zachowan. Istotne jest zwrocenie uwagi na podproces oduczania si¢
W procesie interpretacji, rozumiany jako odrzucenie nieaktualnej, a przez to bted-
nej i zbednej wiedzy i1 informacji. Jako$¢ i efektywnos¢ organizacyjnego uczenia
si¢ zalezy od mozliwo$ci przechowywania informacji i wiedzy, czyli od pamigci
organizacyjnej, z ktorej mozna czerpa¢ w dowolnym momencie. Autor podkreslit
w modelu znaczenie rozwoju systemow komputerowych, wlaczajac je jako czynnik
ksztaltowania pamigci organizacyjne;j.

Model Crossan i in. [1999] rozpatruje uczenie si¢ organizacji jako proces wie-
lopoziomowy, obejmujacy uczenie si¢ na poziomie jednostki, grupy oraz calej or-
ganizacji. Uczenie si¢ na tych poziomach zachodzi w wyniku procesu socjalizacji
i procesOw psychologicznych, takich jak intuicja, interpretacja, integracja i instytu-
cjonalizacja. Autorzy modelu zaktadaja, ze organizacyjne uczenie si¢ odbywa si¢
z poziomu jednostki (procesy intuicyjne i interpretacyjne) poprzez poziom grupy
(procesy interpretacyjne i integracyjne) do poziomu organizacji (procesy integracyj-
ne i instytucjonalizacji) i ma gtownie eksploracyjny charakter. Rownolegle zachodza
procesy uczenia si¢ na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego z poziomu organizacyjnego
do poziomu jednostki o charakterze eksploatacyjnym. Scieranie si¢ procesow eks-
ploracyjnych z eksploatacyjnymi, napigcie wywotane miedzy nimi wplywa na dyna-
mike uczenia si¢ organizacji.

Japonski model tworzenia (kreowania) wiedzy oparty jest na koncepcji ,,spirali
wiedzy”. Jego tworcy 1. Nonaka i H. Takeuchi podzielili wiedz¢ na dwie kategorie:
wiedze cicha (ukrytg) i wiedzg¢ dostepng (formalng) [1995]. Wiedza cicha to taka,
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ktora wykorzystujemy na co dzien, chociaz nie potrafimy do konca wyjasni¢ jej isto-

ty, przez co jej formalizacja i przekazywanie innym sg utrudnione. Wiedza dostepna

inaczej, formalna, to ta cz¢$¢ wiedzy cichej, ktorg udato si¢ sformalizowac, a tym
samym mozna jg systematyzowac i przekazywaé¢ innym pracownikom, jednostkom

w ramach organizacji i na zewnatrz. W modelu tym wiedza organizacyjna tworzona

jest w wyniku statej i dynamicznej interakcji zachodzacej miedzy wiedza cichg i do-

stepng. Proces tworzenia wiedzy ma charakter spiralny, rozpoczyna si¢ na poziomie
indywidualnym i przenoszony jest ku gorze na poziom organizacyjny

Model tworzenia wiedzy w uj¢ciu I. Nonaki i H. Takeuchiego jest powtarzajg-
cym si¢ cyklem, obejmujacym cztery procesy zamiany wiedzy cichej w dostepna
[2000, s. 85-95]:

— zamiana wiedzy cichej w wiedz¢ cicha — socjalizacja, przystosowanie lub ina-
czej uspotecznienie wiedzy, polega na bezposrednim pozyskiwaniu wiedzy od
innych poprzez nasladowanie, obserwacje, praktyke bez konieczno$ci uzycia
jezyka (uczenie si¢ od mistrza); podstawa do zdobycia wiedzy cichej jest do-
swiadczenie indywidualne oraz ksztaltowanie wspolnego doswiadczenia,

— zamiana wiedzy cichej w wiedze¢ dostepng — eksternalizacja (uzewngtrznienie),
dzigki wykorzystaniu metafor, analogii, poj¢¢, hipotez, modeli; zachodzi po-
przez dialog lub myslenie zbiorowe w toku procesow wypracowywania idei; jest
kluczowym procesem tworzenia wiedzy, gdyz dostarcza nowych pomystow,
opartych na wiedzy cichej,

— zamiana wiedzy dostepnej w wiedzg dostepna — kombinacja, obejmuje porzad-
kowanie, systematyzowanie oraz taczenie roznych sktadnikéw wiedzy dostep-
nej, moze prowadzi¢ do powstania nowej wiedzy,

— zamiana wiedzy dostepnej w wiedze cichg — internalizacja (uwewngtrznienie),
sprowadza si¢ do przeksztalcenia formalnej wiedzy dostepnej do poziomu jed-
nostkowej wiedzy cichej (ukrytej).

W kazdym z tych proceséw nastgpuje doskonalenie wiedzy, a wiec wznoszenie
jej na krzywej spirali.

Model ,,zrodet wiedzy” D. Leonard-Barton z Harvard Business School oparty
jest na istnieniu i wspotdziataniu pigciu elementéw: podstawowych umiejetnosci,
wspolnego rozwigzywaniu probleméw, implementacji i integracji nowych narzedzi
i technologii, eksperymentowaniu i importowaniu wiedzy z zewnatrz [ Leonard-Bar-
ton 1995].

Elementem spajajacym cato$¢ w spojny system zarzadzania wiedza sg podsta-
wowe umiejetnosci. Umiejetnosci te wyksztalcity sie w wyniku pracy zespotowej,
wspolnego rozwigzywania problemow, ktore nadal determinuje skutecznosé i eko-
nomicznos$¢ dziatah w tym obszarze. Implementacja i integracja nowych narzedzi
i technologii oraz mozliwos$ci eksperymentowania sg zrodtem nowych doswiadczen
i pomystéw w procesie gromadzenia wiedzy. Ze wzglgdu jednak na tempo postepu
technicznego, spolecznego oraz koszty zwigzane z badaniami, a takze inne ogra-
niczenia, gromadzona wiedza musi by¢ dos¢ czgsto uzupelniana importem wiedzy
Z ZEWNatrz.
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4. Organizacyjne uczenie si¢ versus organizacja uczgca si¢

W potowie lat 90. zaczeto stosowaé w literaturze przedmiotu rozrdznienie migdzy
pojeciami organizacyjnego uczenia si¢ (organizational learning) i organizacji uczg-
cej si¢ (learning organization), uzywanymi do tej pory zamiennie. Organizacyjne
uczenie si¢ koncentruje si¢ na procesach uczenia si¢ na poziomie organizacji, odpo-
wiada na pytania: na czym polega organizacyjne uczenie si¢, jakie sg jego uwarun-
kowania, czego si¢ ucza organizacje, jak si¢ ucza, od kogo si¢ ucza? Dominuje uje-
cie opisowe. Natomiast w koncepcjach organizacji uczacej si¢ uwaga koncentruje
si¢ na poszukiwaniu recepty na zbudowanie takiej organizacji, ktorg mozna nazwac
organizacjg uczgca si¢ z wyraznym nastawieniem na mozliwos$ci aplikacji.

Pojecie organizacji uczacej si¢ spopularyzowat w 1990 roku P. Senge, formutu-
jac pig¢ grup czynnikéw, tzw. pie¢ dyscyplin charakterystycznych dla takiej organi-
zacji [Senge 1990]. Sa to: mistrzostwo osobiste, wspolnie podzielane modele my-
slowe, budowanie wspolnej wizji przysztosci, zespotowe uczenie si¢ oraz nadrzedna
dyscyplina — myslenie systemowe. Od tej pory wielu naukowcow wykorzystywato
koncepcje P. Senge’a jako katalizator rozwoju narzedzi, ktore mialy utatwic jej apli-
kacje. Istotna w tych poszukiwaniach byta koncentracja na osigganiu rownowagi
poprzez podejscie od wewnatrz do zewnatrz (inside — out).

Koncepcja organizacji uczacej si¢ dotyczy spraw podstawowych dla organizacji,
tj. jej trwania. Nie oznacza to jednakze trwania w niezmienionej postaci, ale trwania
tj. egzystencji na rynku, dzigki umiejetnosci dostrzegania i wprowadzania potrzeb-
nych ku temu zmian. Organizacja uczaca si¢ ,,to organizacja, ktora ciggle rozszerza
swoje mozliwo$ci kreowania wlasnej przysztosci. Takim organizacjom nie wystar-
cza tylko przetrwaé. Uczenie si¢ technik przetrwania lub, inaczej méwiac, technik
adaptacji jest wazne, a nawet konieczne. Ale w organizacji uczacej si¢ nauka tech-
nik adaptacji musi by¢ powigzana z uczeniem si¢ znajdowania nowych rozwigzan,
uczeniem si¢ rozszerzajacym nasze mozliwosci tworcze” [Senge 2000, s. 26]. Tryb
niedokonany zawarty w okresleniu organizacji uczacej si¢ oznacza, ze — jak napisat
P. Senge — ,,nigdy nie mozna stwierdzi¢: »JesteSmy organizacja uczaca si¢«, ale ze
korporacja jest tylko w stanie uprawiania dyscypliny uczenia si¢ i osigga lepsze lub
gorsze rezultaty” [Senge 2000, s. 24]. Potrzeby zwigzane z uczeniem si¢ organizacji
sa zréznicowane, co zalezy od domeny, w ktorej dziata firma, a szczegodlnie tempa
zmian technologii i stopnia ztozono$ci produktow.

Istotg organizacji uczacej si¢ jest zmiana sposobu myslenia ludzi, dobrowolnos¢
uczenia si¢, tworzenia nowej wiedzy. Kultura organizacji, wiaczajac w to jej histo-
rig, wizje 1 misje¢, formalne i nieformalne polityki i procedury, formuluje kontekst
dla dziatan jednostek, tworzy klimat bardziej lub mniej sprzyjajacy uczeniu si¢ na
poziomie jednostek, zespotdw, catej organizacji oraz na poziomie migdzyorganiza-
cyjnym.

Istota modelu P. Senge’a jest rozwijanie wymienionych pigciu dyscyplin we
wspotdziataniu. Tym, co spaja, integruje pozostate dyscypliny, pozwala osiggnac¢
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efekty synergiczne, jest tytutowa pigta dyscyplina, tj. mys$lenie systemowe. Dzigki
temu budowanie organizacji uczacych si¢ moze by¢ przedsigwzigciem systematycz-
nym, a nie dziataniem chaotycznym i przypadkowym. Chociaz wszystkie dyscypliny
sg wazne, jedna z nich ma charakter ukierunkowujacy pozostate, pozwala na wpro-
wadzenie myslenia systemowego, ktore samo w sobie nie ma wymiaru celowosci.
Jest nig budowanie wspoélnej wizji przysztosci, ktore pomaga organizacji uzyskac
dhugofalowa orientacje, okresli¢ misje i cele, a takze motywowaé do uczenia sie.
Aby osiggnac cel kreowania organizacji uczacej si¢, konieczne jest uzyskanie syner-
gii migdzy mozliwosciami tworczymi i innowacyjnymi ludzi oraz mozliwo$ciami,
jakie stwarza technologia informacyjna. Chodzi o to, aby odpowiedni pracownicy
byli w stanie zastosowac¢ nowe technologie w kontekscie ich dziedziny dziatania,
a takze aby byli w stanie oceniC, czy procedury stosowane w przedsigbiorstwie do-
trzymuja kroku dynamice zmian w ich otoczeniu.

Zalozenia formutowane przy opisie organizacji uczacej si¢ dotycza idealne;,
modelowej sytuacji. Jest to szczeg6lnie charakterystyczne dla modelu P. Senge’a.
Koncepcja P. Senge wzbudzita szerokie zainteresowanie, dyskusje, ale tez krytyke!.
To, co wyroznia te koncepcje od innych tego typu propozycji, to podkreslenie, ze
»ldea organizacji uczgcej si¢ musi realizowac si¢ od wewnatrz, na podstawie celow
1 aspiracji ludzi, ktérych ma dotyczy¢” [Pedler, Aspinwall 1999, s. 65].

Rzeczywisto$¢ gospodarcza, uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne dziatal-
nosci przedsigbiorstw odbiegaja od uje¢ modelowych, nie mowige o braku jedno-
znacznosci, jezeli chodzi o definicje stow kluczowych, tj. organizacji uczacej si¢
i organizacyjnego uczenia si¢. Problem ten byt niejednokrotnie podnoszony w lite-
raturze [Garvin 1993].

Wykorzystanie rozréznien migdzy wymienionymi poj¢ciami w praktyce jest bar-
dzo trudne, czy wrgcz niemozliwe. Sg one nadal stosowane zamiennie. Ma to swoje
implikacje dla badan teoretycznych i empirycznych. W teorii mamy do czynienia
z niejednoznaczno$cia poje¢, wieloscia przedstawianych propozycji’, koncentracja
na poszczegolnych zagadnieniach zamiast na ujeciu calosciowym. W praktyce wy-
stepuja trudnosci ze zrozumieniem rozwinigcia koncepcji i jej aplikacja.

Koncepcja organizacji uczacej si¢ P. Senge’a jest jedng z propozycji dla zarza-
dzania strategicznego, rozwazajaca warunki efektywnego funkcjonowania organiza-
cji w dlugim okresie. Wigze si¢ ona ze szczegdlnymi oczekiwaniami skierowanymi
pod adresem menedzerow. Maja by¢ oni przywddcami, liderami o szczegdlnych
kompetencjach menedzerskich. Zbudowanie uczacej si¢ organizacji wymaga od jej
kierownictwa realizacji nowych rél i opanowania nowych umieje¢tnosci. Nacisk po-

! Na przyktad D.A. Garvin [2006, s. 60] pisze, ze zalecenia sformutowane przez P. Senge’a czy
innych autoréw, np. I. Nonaki, sg zbyt abstrakcyjne, a wiele pytan nadal pozostaje bez odpowiedzi.

2 Wspomniany wyzej D.A. Garvin zaproponowat pie¢ ptaszczyzn, na ktorych dziatajg organizacje
uczace si¢: systematyczne podejscie do rozwigzywanych probleméw, eksperymentowanie z nowymi
metodami, wycigganie wnioskéw z wiasnych i cudzych do§wiadczen, przejmowania dobrych rozwia-
zan od innych firm, przekazywanie wiedzy wewnatrz organizacji.
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lozony na podejscie systemowe i prace zespotowa oznacza nie tylko wspomniang
zmiang 1ol kierownikow, ale tez pozostatych pracownikow. Kazdy z pracownikow
W uczacej si¢ organizacji uczestniczy w identyfikacji i rozwigzywaniu problemow
firmy, dazy do doskonalenia i zwickszania zdolno$ci organizacji do innowacji i do
utrzymania przewagi konkurencyjnej. Wymaga to integracji pracownikoéw z firma,
zaangazowania w prac¢ i zdobywanie nowej wiedzy i1 umiejg¢tnosci. Ze strony kie-
rownictwa przedsi¢biorstwa powinno nastapi¢ delegowanie uprawnien do podejmo-
wania dziatan wykraczajacych poza zakres zwyktych zadan i obowigzkdéw pracow-
nikow oraz stwarzanie bardziej partnerskich stosunkow wspolpracy. Wigze si¢ to
réwniez z rezygnacja z tradycyjnych, hierarchicznych struktur organizacyjnych.

Jako dalszy etap uczacej si¢ organizacji pojawita si¢ koncepcja organizacji inte-
ligentnej, ktora wykorzystuje istniejace formy zespotowego uczenia si¢, stwarzajac
uczestnikom psychologiczne, metodologiczne i technologiczne warunki do wlacze-
nia ich wiedzy do organizacyjnego dziatania [Sliwa 2001, s. 7]. W koncepcji tej
istotng rolg odgrywa modelowanie komputerowe i symulacja w rozwigzywaniu or-
ganizacyjnych problemow.

5. Zarzadzanie wiedzg

Zmiany, jakie nastgpity i nadal maja miejsce w otoczeniu organizacji w ostatnich
dwoch dekadach, takie jak nasilenie si¢ procesow globalizacyjnych, ogromny roz-
woj technologii informacyjno-komunikacyjnych, przeptywy towarow, kapitatu, lu-
dzi na niespotykang wczesniej skale, wdrozenie nowych form prowadzenia biznesu
poprzez tworzenie wirtualnych przedsiebiorstw, rozwdj sieci itp. powoduja, ze zmie-
niaja si¢ zasadniczo uwarunkowania funkcjonowania organizacji [Olszewska 2001].
W tych nowych uwarunkowaniach nie wystarczajg pozyskiwanie i utrwalanie wie-
dzy. Wobec ogromu informacji i wiedzy potrzebne s3 rozwigzania catosciowe, zwia-
zane z zarzadzaniem tym zasobem. Wydaje si¢, ze ten kierunek — zarzadzanie wie-
dzg — zdominowatl badania nad organizacyjnym uczeniem si¢ na poczatku XXI
wieku.

Poczatki zarzadzania wiedza si¢gaja drugiej polowy lat osiemdziesiatych. Za
date narodzin tej koncepcji przyjmuje si¢ rok 1987, w ktorym odbyta si¢ konferen-
cja Managing the knowledge assets into 21st. century [Kowalczyk, Nogalski 2001,
s. 41]. Termin ,,zarzadzanie wiedzg” (knowledge management) znalazl szersze zasto-
sowanie w latach dziewigédziesiatych, co byto zastugg przede wszystkim firm kon-
sultingowych, poszukujacych zrédet przewag konkurencyjnych dla swoich klientow
[Strojny 2000].

Za istotny moment w rozwoju tego podejscia mozna uznaé propozycje modelu
bazujacego na doswiadczeniach i rozwigzaniach stosowanych w praktyce, to jest
model procesowy zarzadzania wiedzg [Davenport, Prusak 1998]. Model Davenpor-
ta 1 Prusaka, zaproponowany w ksigzce Working knowledge [1998], opiera si¢ na
podejsciu procesowym i obejmuje trzy procesy zarzadzania wiedza, tj. tworzenie
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wiedzy, jej kodyfikacje i transfer. Poniewaz wiedza moze by¢ tworzona zaréwno
wewnatrz organizacji, jak i poza nia, pierwszy proces musi uwzglednia¢ tworzenie
warunkOw wewnatrz organizacji oraz mozliwosci jej nabycia z zewnatrz poprzez
zakup, przejmowanie przedsigbiorstw, wchodzenie w alianse strategiczne, wspie-
rania osrodkow naukowych itd. Proces kodyfikacji wiedzy ma na celu ulatwienie
dostepu do wiedzy tym osobom, ktore jej potrzebujg. Chodzi o takie rozwigzania,
ktore pozwolg tak przeksztatci¢ wiedzg, aby mozna ja bylo tatwo i szybko znalez¢
i przyswoi¢. Do kodyfikacji wykorzystuje si¢ komputery — wiedza firmy jest prze-
chowywana w elektronicznych bazach danych. Kodyfikacja jest preferowana przez
duze korporacje oraz organizacje majace do czynienia z powtarzajacymi si¢ podob-
nymi problemami. Innym sposobem przechowywania wiedzy jest jej personalizacja,
w tym przypadku najwazniejszym czynnikiem sg ludzie, a wiedza jest rozpowszech-
niana przez kontakty miedzyludzkie. Z kolei proces transferu wiedzy obejmuje dwa
rodzaje dziatan: transmisj¢ i absorpcje, przy czym niezbgdne jest wystapienie obu
tych procesow. Proces tworzenia wiedzy dostarcza przedmiotu transferu, natomiast
proces kodyfikacji umozliwia i utatwia jego przebieg. Jako przyktad transferu wie-
dzy mozna poda¢ metodologi¢ benchmarkingu czy strategie alianséw, ktore w pro-
cesie uczenia si¢ przedsigbiorstwa wykorzystuja doswiadczenie, wiedzg i umiejet-
nosci innych organizacji.

Procesy rozprzestrzeniania si¢ wiedzy organizacyjnej wewnatrz organizacji
i migdzy nimi zaleza od potencjatu absorpcyjnego, ktory oznacza mozliwosci orga-
nizacyjne nabycia, przyswojenia i wykorzystania wiedzy zewngtrznej. Jest to wazne
dla zrozumienia, dlaczego firmy inwestujag w zasoby wiedzy. Firmy z wiekszymi
zasobami wiedzy tatwiej absorbuja wiedze i osiagajg z niej korzysci.

Pozyskiwanie wiedzy z otoczenia odbywa si¢ poprzez uczenie si¢ od innych
(nabywanie licencji, franchising, benchmarking), uczenie miedzyorganizacyjne od
dostawcow 1 z nimi, a takze odbiorcami, konkurentami i innymi organizacjami po-
przez kooperacje, wspotprace w ramach joint ventures, alianséw strategicznych czy
wspotdziatanie w sieciach.

Kanaly rozprzestrzeniania wiedzy moga by¢ oficjalne lub nieoficjalne, osobo-
we lub bezosobowe. Sposoby nieoficjalne sprzyjaja socjalizacji wiedzy, jednak nie
sa skuteczne w skali catej firmy. Sposoby oficjalne utatwiaja dotarcie do wigkszej
grupy odbiorcoéw, ale moga hamowac kreatywnos¢. Kanaty osobowe umozliwiajg
dzielenie si¢ wiedza ujawniajaca si¢ w okreslonym konteks$cie. Z kolei kanaty bez-
osobowe dobrze sprawdzaja si¢ w przypadku wiedzy jawnej, ktorg mozna tatwo
przenies¢ [Zander, Kogut 1995, s. 76-92].

W trakcie badan nad przenoszeniem, utrwalaniem, rozprzestrzenianiem nowej
wiedzy wewnatrz organizacji migdzy jej poszczegdlnymi jednostkami zauwazono
trudno$ci spowodowane czynnikami technicznymi i kosztowymi. Brak zdolno$ci
absorpcyjnych w odniesieniu do transferu wiedzy wewnatrz organizacji byt postrze-
gany jako sktadnik ,,lepkosci” wiedzy [Hippel 1994; Szulanski 1996].
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W teorii zarzadzania wiedzg mozna wyr6ézni¢ dwa trendy [Kasprzak 2001].
Pierwszy, rozwijany gtéwnie w USA, wywodzi si¢ z zarzadzania informacja oraz
systemami informatycznymi i jest preferowany przez informatykow i teoretykow
systemu. Drugi, rozwijany przede wszystkim w Niemczech, ma charakter wyraznie
humanistyczny. Traktuje zarzadzanie wiedza jako zarzadzanie ludZzmi, nosicielami
tej wiedzy. Kategoria zarzadzania wiedzg ma charakter integrujacy podejscie szkoty
informatycznej i humanistyczne;j.

Waznym problemem podnoszonym w zwiazku z zarzadzaniem wiedza jest
aspekt aplikacyjny. Autorzy proponujg rozne metodyki implementacji systemow za-
rzadzania wiedzg, zwracajac uwage na uwarunkowania sukcesu badz porazki w tym
procesie [ Wang, Chang 2007; Wong, Aspinwall 2004].

Literatura przedmiotu na ten temat i tematy pochodne — zarowno zagraniczna,
jak i krajowa, jest bardzo bogata. Nalezy podkresli¢, ze w ostatnich latach w zwiaz-
ku z wystapieniem kryzysow gospodarczych i finansowych pojawily si¢ nowe watki
badajace zalezno$ci migdzy zarzadzaniem wiedza a czynnikami miekkimi, takimi
jak: zaufanie, reputacja, ksztattowanie relacji migdzyorganizacyjnych.

6. Zakonczenie

Syntetyczny przeglad dominujacych zagadnien sktadajacych si¢ na problematyke
organizacyjnego uczenia si¢, dokonany w niniejszym opracowaniu, mial na celu
uporzadkowanie ,,z grubsza” wiedzy na ten temat oraz probe¢ znalezienia jakiego$
logicznego zwiazku, wspolnego punktu w podejmowanych rozwazaniach. Wydaje
sig, ze jest nim sama koncepcja organizacyjnego uczenia si¢, bedacego procesem
ztozonym, wielowatkowym, dynamicznym, ktory r6zni badacze probuja zrozumie¢
i wyjasni¢ ze swojego punktu widzenia. Bogata literatura przedmiotu wymaga
znacznie szerszych i poglebionych badan, aby mozna byto stwierdzi¢, czy ta konsta-
tacja jest wystarczajaca.
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THEORETICAL TRENDS DOMINATING IN THE ISSUES
OF ORGANIZATION LEARNING

Summary: In the study there is a chronological review of the issues that dominated in rich
and multifaceted literature devoted to the issues of organizational learning. They constituted
a kind of “milestones” and became an inspiration for further research. The synthetic overview
was made in accordance with the division into three periods according to the following
sequence: the beginnings of organizational learning — half of the twentieth century, a significant
development in the 80°s and 90’s of the last century, with a particular distinguishing of the
concept of “learning organization”, the first decade of the twenty-first century.

Keywords: organizational learning, learning organization, intelligent organization, knowledge
management.





