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EWOLUCJA KONCEPCJI ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE

Wprowadzenie

Pojecie organizacyjnego uczenia si¢ byto definiowane przez wielu autorow.
Stad tez pojawita si¢ potrzeba systematyzacji definicji odnoszacych si¢ do tego
zagadnienia. Najprostszym sposobem jest stworzenie chronologii definicji. Mimo
ze jest to zadanie trudne ze wzgledu na ich liczbe, to dziatanie takie jest bardzo
potrzebne, ukazuje bowiem trwato$¢ tego aspektu funkcjonowania organizacji
ijego glebokie zakorzenienie w naukach o zarzadzaniu, psychologii, socjologii
i zachowaniach organizacyjnych, siegajace lat 60. XX wieku. Chronologiczne ze-
stawienie definicji organizacyjnego uczenia si¢ przedstawit C.K. Barnett (2001)',
podobnie opisat je J.B. Harrington, wskazujac na najwazniejsze nurty zarzadzania,
jak myslenie systemowe czy zarzadzanie jako$cig, ktore wniosty swdj wkiad
W rozwoj organizacyjnego uczenia si¢”.

Celem tego artykutu jest przedstawienie ewolucji organizacyjnego uczenia sig,
poczawszy od orientacji na adaptacj¢ do zmian, na zarzadzaniu wiedzg skonczyw-
szy.

' N.A. Endlich: 4n investigation of the Nexus Between Strategic Planning and Organiza-

tional Learning, Dissrtation, The Virginia Politechnic Institute and State University, Falls Church
— Virginia 2001, s. 38.

Z IB. Harrington: Organizational learning: a theoretical overview and case study, Boston
University 2000, s. 10-21.
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1. Koncepcje organizacyjnego uczenia si¢

R.M. Cyert i J.G. March (1963) rozumieli organizacyjne uczenie si¢ jako pro-
ces adaptacji do zmian w otoczeniu poprzez zmiang celow i zasad analizy otoczenia
organizacji’. W tym rozumieniu organizacyjnego uczenia si¢ autorzy polozyli
gléwny nacisk na zmiany w otoczeniu, ktére sg bodzcem do zmian wewnatrz orga-
nizacji. Podobnie zjawisko organizacyjnego uczenia si¢ potraktowali V.E. Cangelo-
si 1 W.R. Dill (1965), twierdzac, Zze organizacyjne uczenie si¢ jest sporadycznym,
schodkowym, adaptacyjnym procesem, bedacym nastepstwem zlozono$ci otocze-
nia, niepewnosci co do przysziosci i zbyt niskich wynikéw ekonomicznych w sto-
sunku do oczekiwan®.

Nieco inaczej zjawisko to ujat H.A. Simon (1969), stwierdzajac, ze organiza-
cyjne uczenie si¢ to coraz wigkszy wglad w problemy organizacyjne i udane ich
rozwigzywanie przez pracownik()ws. J.G. March 1 J.P. Olsen (1976) przez organiza-
cyjne uczenie si¢ rozumieli proces dostosowania zachowan organizacji wskutek
zdobywania do$wiadczenia®. W pracach H.A. Simona i J.G. Marcha oraz
J.P. Olsena ktadzie si¢ nacisk na wglad pracownikéw w dzialanie organizacji ja-
ko podstawowy element organizacyjnego uczenia si¢. Podobnie wglad organizacyj-
ny (organizational inquiry) odgrywa kluczowa rolg w koncepcji Ch. Arygyrisa
i D. Schona (1978, 1996). Organizacyjne uczenie si¢ wedlug tych uczonych
jest procesem, w ktérym czlonkowie organizacji wykrywajga bledy Iub anomalie
i poprawiaja je’. Wystepuje, gdy jednostki w organizacji doswiadczaja problemo-
wej sytuacji, zaglebiaja si¢ w jej istote 1 przyczyny dla dobra organizacji. Do§wiad-
czajg wtedy zadziwiajacej dysharmonii pomi¢dzy oczekiwanymi a aktualnymi re-
zultatami dziatan i odpowiadaja na te dysharmoni¢ poprzez proces myslenia i dal-
szych dziatan, ktére prowadzg ich do zmiany obrazéw organizacji, a takze restruk-
turyzacji dziatan, tak by organizacja uzyskiwata wyniki zgodne z oczekiwaniami.
By stato si¢ organizacyjnym, uczenie si¢, bedace rezultatem organizacyjnej docie-
kliwo$ci, musi zostaé zakorzenione w obrazach organizacji przechowywanych
w umystach pracownikéw lub/i w artefaktach epistemologicznych (mapach, ele-
mentach pamigci organizacyjnej i programach) obecnych w $rodowisku organiza-
cjit.

Podobnie nacisk na utrwalanie pewnych wzorcéw zachowan w organizacji
potozyli C. Fiol i M. Lyles (1985), wedlug ktoérych organizacyjne uczenie si¢ poja-

> N.A. Endlich: 4n investigation of the Nexus Strategic Planning..., op. cit., s. 42-43.
* Ibidem.

> Ibidem.

S Ibidem.

T Ibidem.

8

C. Argyris, D.A. Schon: Organizational learning II, Addison-Wesley Publishing, Com-
pany, Inc., Massachusetts 1996, s. 16.
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wia si¢, gdy dochodzi do zmian organizacyjnych poprzedzonych rozumowaniem
poznawczym pracownikdéw, wymaga nowego spojrzenia na problemy, innego ich
rozumienia. To nowe rozumienie rozwija nowe mapy poznawcze, zalozenia
i wplywa na przyszle dziatania’, czyli jak to ujeli B. Levitt i J. March (1988), orga-
nizacje uczg si¢ poprzez kodowanie wnioskdw z historii organizacji w rutynach
decydujacych o zachowaniu'’

W latach 90. XX wieku wraz z rozwojem technologii informatycznych
W organizacyjnym uczeniu si¢ potozono wigkszy nacisk na przetwarzanie informa-
cji. Jak stwierdzili R. Lipshitz i M. Popper (1996), na organizacyjne uczenie si¢
sktadaja si¢ mechanizmy tgczace uczenie si¢ na poziomie indywidualnym z organi-
zacyjnym uczeniem si¢. Pozwalajg one zbiera¢, analizowa¢, magazynowac, rozpo-
wszechniaé i wykorzystywaé informacje istotne dla efektywno$ci organizacji'!
Drugim bardzo ciekawym podej$ciem do organizacyjnego uczenia si¢ byto dostrze-
zenie jego wielodyscyplinarnego charakteru przez M. Easterby-Smitha, wedlug
ktérego na organizacyjne uczenie si¢ sktadaja si¢ uzupekiajace si¢ nawzajem dys-
cypliny nauki i plan badawczy. Do dyscyplin tworzacych organizacyjne uczenie si¢
zaliczyt: psychologi¢ i rozwdj organizacyjny, nauki o zarzadzaniu, socjologi¢
1 teori¢ organizacji, zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie produkcjg i antropologi¢
kulturowglz.

Z czasem jednak zamiast samej informacji coraz wigkszej uwagi nabierato
znaczenie przypisywane nowym informacjom. Wida¢ to wyraznie w definicji
przedstawionej przez K.E. Watkinsa i V.J. Masricka (1999), wedhug ktorych orga-
nizacje stale si¢ uczg i maja zdolnos¢ do samodzielnej transformacji poprzez zbio-
rowg zdolno$¢ do interpretacji zmian w otoczeniu, generowania nowej wiedzy,
zakorzeniania jej w systemach i praktykach, oraz przeksztalcania tej wiedzy w no-
we ustugi i produkty'®. Mozna zatem postawi¢ tezg, ze na przetomie XX i XXI
wieku podstawowa sita napedowa organizacyjnego uczenia staja si¢ procesy
z udzialem wiedzy. Potwierdzajg to nastgpne koncepcje organizacyjnego uczenia
si¢. Templeton, Lewis i Snyder (2002) stwierdzili, ze organizacyjne uczenie si¢ jest
zestawem dziatan (zdobywania wiedzy, dystrybucji informacji, interpretacji infor-
macji 1 pamigci organizacyjnej) wewnatrz organizacji, ktore intencjonalnie lub nie-

’  Ch.L. Reese: Organizational learning among strategic leaders in an international trans-

portation organization, Dissertation, The University of the Incarnate Word, 2006, s. 22-23.
10" Ibidem, s. 22.

1AH. Amy: Leaders as Faciliators of Organizational Learning, Dissertation, Regent

University 2005, s. 17.

2 H.Li: 4n exploration Relationship Between Organizational Structure and Organization-

al Memory Using Simulation, Dissertation (on-line), Claremont Graduate University, Claremont,

California 2006, s. 9.

¥ LL. Gorman: Leadership and organizational cultural values that influence organiza-

tional learning: fostering double loop learning, Dissertation (on-line), University of Phoenix
2004, s. 77.
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intencjonalnie wptywaja na pozytywne zmiany w organizacjiM. Podobnie ujat poje-
cie organizacyjnego uczenia si¢ B. Mikula, stwierdzajac, Ze organizacyjne uczenie
si¢ mozna uzna¢ za proces charakteryzujacy si¢ tym, ze jest procesem z udziatem
informacji i wiedzy, prowadzi do zmiany zasoboéw wiedzy i moze prowadzi¢ do
zmiany zachowan ludzi, moze tworzy¢ zdolnosci adaptacyjne organizacji, dopro-
wadzajac je do osiggnigcia stanu wysokiej reaktywnosci, a nastgpnie proaktywno-
sci®®

Tworcy przedstawionych koncepcji sa przedstawicielami réznych nurtow
w naukach o zarzadzaniu, ktére wywarly istotny wplyw na narodziny koncepcji
organizacyjnego uczenia si¢ i jej obecny ksztalt.

2. Nurty w zarzadzaniu, ktoére uksztaltowaly organizacyjne uczenie si¢

W dysertacji J.B. Harringtona zostalty uwzglednione trzy nurty w zarzadzaniu
majace najwickszy wplyw na rozwdj organizacyjnego uczenia si¢, a mianowicie:
teoria rozwoju organizacyjnego (Organizational Development), myslenie systemo-
we (Systems Thinking) i ruch na rzecz jakoSci (Quality Movement).

Rozwdj organizacyjny jest calym systemem zaplanowanych dziatan ukierun-
kowanych na zmiane organizacyjng. Na rozwdj tego pojecia miato wptyw wielu
naukowcdow, ale jego korzenie upatruje si¢ w pracach K. Lewina dotyczacych dy-
namiki grup, D. McGregora, R. Likerta, L. Bradforda, R. Lippita i K. Benne’a'®.
Dzielit si¢ na dwa nurty: trening laboratoryjny (laboratory traning) i badania ankie-
towe (survey research). W ramach treningu laboratoryjnego (nazywanego rowniez
zespolowym treningiem wrazliwosci)'’ obserwowano zachowania cztonkéw zespo-
tu podczas réznego rodzaju sytuacji, jakim podlegal. Z kolei badania ankietowe
dotyczyly gltéwnie postaw pracownikow i réznego rodzaju zmiennych charaktery-
zujacych stanowisko pracy, stanowigc podstawe dokonywanych zmian organiza-
cyjnych'®.

Drugim nurtem w zarzadzaniu, ktory mial istotny wplyw na rozwdj organiza-
cyjnego uczenia si¢, bylo myslenie systemowe. Jego gtownymi przedstawicielami
byli J. Forrester, ktory badal mozliwosci zastosowania koncepcji systemu wykorzy-

" H.L. Adams: Mindful use as link between social capital and organizational learning: an

empirical test of the antcedements and consequences of two new constructs, Dissertation
(on-line), University of Maryland 2006, s. 26.

5 B. Mikuta: Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2006, s. 48.
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J.B. Harrington: Organizational learning..., op. cit., s. 10-21.

A. Potocki: Instrumenty komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa

2008, s. 152.

" JB. Harrington: Organizational learning..., op. cit., s. 10-21.
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stywanych w naukach inzynierskich do rozwigzywania problemow zarzadzania
produkcja, i P. Senge, ktory umiescil myslenie systemowe posrdd pigciu dyscyplin
tworzacych organizacyjne uczenie si¢ i rozwingl razem ze swoimi wspotpracowni-
kami metodologie myslenia systemowego'”.

Trzecim nurtem, ktéry w duzym stopniu uksztaltowat organizacyjne uczenie
si¢, bylo zarzadzanie jakoScig czy tez ogo6lniej mowigc — ruch na rzecz jakoSci,
ktory odegrat istotng rolg¢ zardwno w Stanach Zjednoczonych jak i w Japonii. Jego
poczatki siggaja lat 20. XX wieku, to jest czasu, kiedy zaczgto stosowac statystycz-
ne metody kontroli jako$ci. Po drugiej wojnie §wiatowej ruch na rzecz podnoszenia
jakosci najsilniej rozwijat si¢ w Japonii, gdzie w 1951 roku zatozono JUSE (Japa-
nese Union of Scientists and Engineers), promujacy ruch na rzecz podnoszenia
jakosci. Jego tworca K. Ishikawa postulowal wykorzystanie kot jakosci 1 audytow
jakosci, ktore nie tylko podnosza jako§¢ produktow, ale i sprzyjaja uczeniu si¢ ze-
spoléw pracowniczych®. Odpowiedzig na japonskie dziatania w zakresie poprawy
jakosci bylo stworzenie w Stanach Zjednoczonych w latach 80. zespolow tworcze-
go zaangazowania w jako§¢ D. Petersena’'. Nalezy przy tym podkreslié, ze zarza-
dzanie jako$cig miato tak duzy wptyw na organizacyjne uczenie si¢ ze wzgledu na
bogactwo metod pracy zespotowej, jakie stworzyto.

Czwartym bardzo waznym nurtem, ktoéry bezposrednio wigze si¢ z organiza-
cyjnym uczeniem si¢, jest zarzadzanie wiedzg. Termin zarzadzanie wiedzg po raz
pierwszy pojawit si¢ na konferencji w Szwajcarii, zorganizowanej przez Migdzyna-
rodowa Organizacje Pracy w 1986 roku®. Koncepcja zarzadzania wiedza zwiazana
jest z nastaniem tzw. ery wiedzy, w ktorej produkty nie sa kupowane dla plastiku,
drewna czy stali, z ktorych zostaly zrobione, ale dla wiedzy, jaka wykorzystano
doich wytworzenia. A inwestycje w technologie informacyjno-komunikacyjne
stuzace do rozpowszechniania wiedzy coraz czgdciej przewyzszaja wydatki na ma-
szyny i urzadzenia. Dlatego wiedza stala si¢ glownym zasobem organizacji>.
W obrgbie tego nurtu nie wypracowano jednej spojnej definicji zarzgdzania wiedza.
Byto to zwigzane zarowno z r6znymi rozumieniami poj¢cia wiedzy, jak i pojecia
zarzadzanie. R6znice te znalazly odbicie w definicjach zarzadzania wiedza.

Przy czym dla organizacyjnego uczenia si¢ podstawowa role odegrato pojecie
transferu wiedzy rozumianego jako dowolne dziatanie komunikacyjne, w ramach
ktorego nastepuje ujawnienie innym osobom czegos, co dana jednostka wie.
Przy czym, co warto podkresli¢, procesu transferu wiedzy nie sprowadza si¢ po

" Ibidem, s. 21-24.

Ibidem, s. 24-31.
A. Potocki: Instrumenty komunikacji..., op. cit., s. 128.

20
21

22 M. Fic: Zarzqdzanie wiedzq, mnogos¢ teorii i niedostatek praktyki, w: J. Stankiewicz
(red.): Wiedza — innowacyjnos¢ — zmiana, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Géra 2007, s. 23.

2OA. Kowalczyk, B. Nogalski: Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warsza-

wa 2007, s. 16-17.
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prostu do relokacji danego zasobu wiedzy — zwigzany jest on bowiem z modyfika-
cja transferowanego zasobu wiedzy dla potrzeb jego dostosowania do wykorzysta-
nia w innym kontekscie™. To wlanie w nastepstwie transferu wiedzy, polegajacego
na jej przekazywaniu i przeksztatcaniu, dochodzi do zmian w organizacjach.

Podsumowanie

Pojecie organizacyjnego uczenia si¢ sigga lat 60. XX wieku. Wtedy podsta-
wowym zagadnieniem, jakiego dotyczylo, byto dostosowanie si¢ do rosngcej
zmienno$ci otoczenia. Z czasem wigksze znaczenie zaczeto przypisywac rutynom,
obrazom organizacji, symbolom w ktorych zgromadzona jest wiedza. Rowniez
w latach 70. 1 80. doceniono role, jaka odgrywa wglad pracownikéw w dziatanie
organizacji i refleksja nad dotychczasowymi sposobami dziatania. Zatem poczatek
organizacyjnemu uczeniu si¢ data turbulencja otoczenia, z jaka musiato zmagac si¢
przedsigbiorstwo w drugiej potowie XX wieku, a podstawowym zagadnieniem
organizacyjnego uczenia si¢ byta adaptacja organizacji.

Najwigkszy przetom w koncepcji organizacyjnego uczenia si¢ przypadl na
poczatek XXI wieku. Najwazniejszym celem organizacyjnego uczenia si¢ zostato
generowanie i transfer wiedzy, dzigki ktérym organizacje mogly osiggna¢ stan pro-
aktywnosci, a wigc juz nie tylko reagowa¢ na zmiany w otoczeniu, ale je wyprze-
dza¢®. Zatem ewolucja organizacyjnego uczenia si¢ przebiegata na linii: od adapta-
cyjnosci organizacji do proaktywnos$ci organizacji. Dawniej znacznie czesciej wie-
dza byla postrzegana jako produkt uboczny zmiany zachowan organizacyjnych
zapisany w rutynach i obrazach organizacji, obecnie za$ generowanie wiedzy po-
strzegane jest jako istotny czynnik sprawczy zmiany zachowan organizacyjnych.

** R. Winkler: Szkolenie w procesie transferu wiedzy w warunkach roznorodnosci kulturo-
wej, Raport z badan statutowych Katedry Zachowan Organizacyjnych za 2010 rok, s. 98.

#  B. Mikuta: Organizacje oparte na wiedzy..., op. cit., s. 48.
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THE EVOLUTION OF ORGANIZATIONAL LEARNING

Summary

This article presents basic definitions of organizational learning since the sixties of
the twentieth century to the present. Article then presents the main trends in manage-
ment that have shaped organizational learning, i.e., organizational development, quality
movement, system thinking and knowledge management. Finally, the article reveals the
essence of the evolution of organizational learning.

Translated by Pawel Lukasik



