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WIELOPOZIOMOWE UJĘCIE ORGANIZACYJNEGO 
UCZENIA SIĘ A ZMIANY ORGANIZACYJNE

Streszczenie: Proces organizacyjnego uczenia się jest złożonym i dynamicznym procesem 
zachodzącym na trzech poziomach w organizacji: indywidualnym, grupowym i organizacyj-
nym. Kształtowanie przez kadrę zarządzającą uwarunkowań umożliwiających zachodzenie 
zintegrowanego uczenia się na każdym z tych poziomów wpływa na zdolność danej organiza-
cji do wprowadzania zmian o różnym charakterze. Przy czym typ zmian, ze względu na różny 
ich zakres oraz jednostkę inicjującą zmianę, wymaga różnego podejścia do poszczególnych 
poziomów organizacyjnego uczenia się, jako że odgrywają one różne role w tych zmianach.

Słowa kluczowe: organizacyjne uczenie się, poziomy organizacyjnego uczenia się, zmiany 
ewolucyjne, zmiany rewolucyjne.

1. Wstęp

Organizacyjne uczenie jest przedmiotem rozważań naukowców już od lat 60.  
XX wieku. Od tamtego czasu, niestety, nie wypracowano jeszcze spójnej teorii  
w tym obszarze. Jedną z przyczyn tej sytuacji jest fakt, że problematyką organizacyj-
nego uczenia się interesują się naukowcy z różnych dyscyplin naukowych i w zależ-
ności od przyjętej perspektywy postrzegania problemu powstają różne koncepcje 
definiowania i badania tego zjawiska [Easterby-Smith 1997; Pawlowsky 2001; Shri-
vastava 1983]. Jednakże wielu naukowców wskazuje, że zdolność do uczenia się jest 
ważną dla funkcjonowania organizacji dynamiczną zdolnością, stanowiącą warunek 
konieczny rozwoju i przetrwania organizacji.

W obecnych uwarunkowaniach wysokiej zmienności czynników środowiska 
firmy muszą stale podejmować działania mające na celu dostosowywanie swojego 
sposobu funkcjonowania do rzeczywistości, co wymaga głównie zmian w obszarze 
strategicznym (całościowym) przy jednoczesnym ciągłym doskonaleniu sprawności 
operacyjnej działań. Zmienne i złożone uwarunkowania funkcjonowania przedsię-
biorstw według H. Mintzberga powodują, że strategie działania firmy, przynoszące 
sukces, nie są w całości zamierzone z góry, lecz w części (często dużej) wyłaniają 
się jako wzorce (patterns) decyzji i działań w miarę jak firmy się uczą i dostosowują 
do zmian w otoczeniu [Mintzberg 2011].
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Celem rozważań podjętych przez autorkę jest wskazanie powiązań między po-
ziomami, na jakich odbywa się organizacyjne uczenie się (indywidualny, grupowy 
i organizacyjny), a rodzajami zmian wprowadzanych w organizacji, uwzględniając 
typologię zmian rewolucyjnych i ewolucyjnych. Główne założenie dotyczy tego, 
że w zależności od typu zmiany każdy z poziomów uczenia się odgrywa inną rolę 
i dlatego kadra zarządzająca powinna modyfikować w czasie działania mające na 
celu zwiększenie zdolności do uczenia się, by uzyskać pozytywny efekt związany  
z tworzeniem i wdrażaniem zmian.

2. Wielopoziomowe ujęcie wewnątrzorganizacyjnego uczenia się

Problem z badaniem zjawiska organizacyjnego uczenia się wynika między innymi  
z niejednoznacznego traktowania organizacji jako podmiotu, który się uczy [Sysko-
-Romańczuk i in. 2007; Zgrzywa-Ziemak, Kamiński 2009]. W zależności od tego, 
jak postrzegana jest organizacja – czy jako prosta suma jednostek, czy też jako coś 
więcej niż suma zachowań indywidualnych i grupowych – organizacyjne uczenie się 
jest również różnie postrzegane. W niniejszym artykule przyjęto następujące podej-
ście: organizacja stanowi złożoną całość, ponieważ w organizacji można wyróżnić 
pojedynczego człowieka, następnie społeczności (grupy ludzi o mniej lub bardziej 
rozbudowanej strukturze) oraz wewnętrzną infrastrukturę organizacji (struktura, ru-
tyny, procedury, technologia, strategie, systemy itp.), której zadaniem jest łączenie 
tych jednostek w grupy, a grup w większe struktury, oraz koordynowanie działań 
tych podmiotów wokół zadań, dostarczając im odpowiednich narzędzi, tak by zreali-
zować cel całości organizacji.

Z powyższych względów istotne wydaje się rozpatrywanie organizacyjnego 
uczenia, rozróżniając jednocześnie trzy poziomy: jednostki, grupy oraz organizacji 
(jako instytucji). Ponadto traktowanie organizacyjnego uczenia się bez wyraźnego 
rozróżnienia tych poziomów może spowodować bądź pominięcie istotnej roli czło-
wieka w uczeniu się organizacji, bądź też pominięcie złożoności organizacji oraz 
mechanizmów uczenia się, przekładając model indywidualnego uczenia się na zło-
żone całości organizacyjne [Kim 1993]. Uczenie się na każdym z wyróżnionych 
poziomów charakteryzuje się bowiem innymi cechami, wiodącymi procesami, rolą 
odgrywaną w uczeniu się całości organizacji, w konsekwencji inne czynniki będą 
stymulować bądź blokować efektywność tego uczenia się.

W literaturze przedmiotu znaleźć można kilka koncepcji traktujących organiza-
cyjne uczenie się jako wielopoziomowy proces, wśród których należy wyróżnić mo-
del D.H. Kima, model D. Coghlana oraz model M.M. Crossan, H.W. Lane’a i R.E. 
White’a. Oprócz tych modeli można wymienić również koncepcję „spirali wiedzy” 
zaproponowaną przez I. Nonakę i H. Takeuchiego, gdyż proces kreowania wiedzy 
organizacji można traktować jako proces uczenia się organizacji. Wyróżniające ele-
menty każdego z powyższych modeli zostały opisane w tabeli 1.
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Tabela 1. Modele organizacyjnego uczenia się uwzględniające poziomy uczenia się

Autorzy,  
nazwa  

koncepcji
Charakterystyka koncepcji Uwagi

1 2 3
D.H. Kim 
[1993]

 – Definiuje organizacyjne uczenie się jako „zwiększenie 
organizacyjnych umiejętności do podejmowania efek-
tywnych działań”.

 – Odniesienie do koncepcji pojedynczej i podwójnej pętli 
uczenia się wg C. Argyrisa i D. Schöna.

 – Wyróżniono cykl indywidualnego uczenia się oraz me-
chanizm przenoszenia jego wyników na poziom organi-
zacyjny poprzez kreowanie wspólnych modeli mental-
nych.

 – Wyraźne rozróżnienie między uczeniem się jednostek  
a całością organizacyjną.

 – Wskazanie, że nie każde uczenie się pracowników niesie 
ogólnoorganizacyjne konsekwencje.

 – Zaproponowanie koncepcji aktywnej pamięci organiza-
cyjnej jako wspólnych (kolektywnych) modeli mental-
nych.

O ile dość szczegółowo 
przedstawiono uczenie 
się jednostek, o tyle 
mechanizm uczenia się 
na poziomie organiza-
cyjnym potraktowano 
dość ogólnie. Można 
odnieść wrażenie, że 
grupowe i organizacyj-
ne uczenie się jest tym 
samym.

D. Coghlan 
[1997, 2000]

 – Organizacyjne uczenie to „zdolność lub procesy w orga-
nizacji mające na celu utrzymanie lub doskonalenie wy-
ników działania opartych na doświadczeniu”.

 – Uczenie się traktowane jest jako „przepływ zmiany” od 
jednostki do organizacji.

 – Wyróżnia konieczność prowadzenia analiz uczenia z wy-
różnieniem czterech poziomów (indywidualny, zespoło-
wy, międzywydziałowych grup, organizacyjny).

 – Uwzględnia występowanie dynamicznych relacji między 
tymi poziomami, wskazując, że dysfunkcja występująca 
na jednym z nich może wpływać na dysfunkcyjne postę-
powanie na innych.

 – Cykliczny proces uczenia, składający się z czterech 
subprocesów – doświadczenie, przetwarzanie, interpre-
towanie, podejmowanie działań.

Wprawdzie D. Coghlan 
wskazuje na koniecz-
ność zwrócenia uwagi 
na występowanie rela-
cji między poziomami, 
jednak nie wyróżnia 
mechanizmów, poprzez 
które uczenie się  
z jednego poziomu 
przenoszone jest na 
kolejny.

Model SECI
I. Nonaka  
i H. Takeuchi 
[2000]

 – Nie bazuje na uczeniu się jako takim, lecz na kreowaniu 
wiedzy.

 – Proces tworzenia wiedzy (uczenia się) jest wielowymia-
rowy, tzn. łączący wymiar ontologiczny – poziomy two-
rzenia wiedzy (jednostkowy, grupowy i organizacyjny) 
oraz wymiar epistemologiczny – typ wiedzy (wiedza 
jawna i ukryta).

 – Definiują mechanizmy kreowania wiedzy organizacyjnej 
(procesy: socjalizacja, eksternalizacja, kombinacja i in-
ternalizacja).

 – Wyróżniają typy tworzonej wiedzy (podzielana, koncep-
tualna, operacyjna oraz systemowa).

Model SECI dotyczy 
generalnie procesu 
kształtowania nowych 
produktów/usług firm  
i nie traktuje o prze-
niesieniu stworzonej 
wiedzy na działania 
operacyjne i strategicz-
ne organizacji.
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Tabela 1. cd.

1 2 3
Koncepcja or-
ganizacyjnego 
uczenia „4I”
M.M. Cros-
san,  
H.W. Lane  
i R.E. White 
[1999]

 – Odnosi się do modelu SECI i go rozwija.
 – Uwzględnia złożoność i wielopoziomowość organizacyj-
nego uczenia się.

 – Uwzględnia relacje współzależności między poszcze-
gólnymi poziomami wraz z propozycją mechanizmów 
łączących je.

 – Przedstawia organizacyjne uczenie się nie tylko jako pro-
cesy tworzenia nowych produktów, doskonalenia działań 
organizacyjnych, ale również jako procesy kształtujące 
działania strategiczne.

 – Uczenie się zachodzi poprzez uczenie się na trzech po-
ziomach w organizacji (indywidualnym, grupowym i or-
ganizacyjnym), które łączą cztery procesy występujące 
na poszczególnych poziomach oraz między m.in: pozna-
wanie, interpretowanie, integrowanie, instytucjonalizo-
wanie.

 – Uwzględnienie problematyki tworzenia nowej wiedzy 
oraz stosowania tej już istniejącej.

Model ten jest rozsze-
rzany przez innych 
autorów sugerujących 
uzupełnienie  
o dodatkowe procesy, 
np. uczestniczenia  
i eksperymentowania 
[Ziestma i in. 2002] 
oraz uwzględnienia roli 
władzy.
Krytykowany ze wzglę-
du na nieuwzględnienie 
poziomu międzyorga-
nizacyjnego.

Źródło: opracowanie własne na podstawie literatury podanej w tabeli.

Szczególnym elementem wyróżniającym model organizacyjnego uczenia się 
„4I” jest odniesienie do zarządzania strategicznego organizacji i uwzględnienie 
dynamicznego charakteru pozycji konkurencyjnej firmy [Crossan, Berdrow 2003,  
s. 1090].

Zgodnie z podejściem zaproponowanym przez M.M. Crossan i innych, na proces 
uczenia się organizacji należy spojrzeć raczej jako na pewien cykl, który rozpoczyna 
się na poziomie indywidualnym, a zostaje ugruntowany na poziomie organizacyj-
nym (poprzez poziom grupowy lub z jego pominięciem), i następnie jest przełożony 
na działania (pętla zwrotna), które będą wykonywane na poziomie indywidualnym  
i grupowym oraz mogą stać się podstawą do kolejnego cyklu uczenia się. Cykle 
te, w toku życia organizacji, powtarzają się, nadkładają i dotyczą wielu różnych 
sfer funkcjonowania organizacji. Jednakże w sytuacji, gdy nastąpi zmiana w zasobie 
wiedzy i działaniu członka organizacji lub też nawet całej grupy, ale nie zostanie ona 
przełożona, ugruntowana oraz utrwalona w pamięci organizacji (instytucji), mecha-
nizm uczenia się zostaje przerwany i nie można mówić o pełnym organizacyjnym 
uczeniu się. Procesami łączącymi wyróżnione trzy poziomy uczenia się w organiza-
cji i jednocześnie określającymi organizacyjne uczenie się są: poznawanie (intuicja), 
interpretowanie, integrowanie, instytucjonalizowanie.

W koncepcji „4I” uczenie się na poziomie indywidualnym, grupowym  
i organizacyjnym zostało scharakteryzowane z uwzględnieniem czterech procesów 
organizacyjnego uczenia się, co zostało przedstawione w tabeli 2.
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Tabela 2. Charakterystyka procesów organizacyjnego uczenia z wyróżnieniem indywidualnego, 
grupowego i organizacyjnego poziomu uczenia się

Poziom
Procesy  

organizacyjnego uczenia 
wg modelu „4I”

Ogólna charakterystyka Wynik uczenia

U
cz

en
ie

 si
ę 

na
 p

oz
io

-
m

ie
 

in
dy

w
id

ua
ln

ym

Intuicja/poznawanie
Interpretowanie samemu 
sobie

Zachodzi w głowach pracow-
ników, polega na modyfikowa-
niu i/lub generowaniu wiedzy 
indywidualnej (ale dotyczącej 
organizacji)a na podstawie 
indywidualnych doświadczeń, 
wcześniejszej wiedzy. Najczę-
ściej jest wywołane bodźcami 
zewnętrznymi.

Rozwój wiedzy pracownika 
dotyczącej firmy – „indywi-
dualnej wartości dodanej” –  
o charakterze eksperckim i/
lub przedsiębiorczym, która 
jest uświadamiana przez 
pracownika. Wiedza ta może 
modyfikować indywidualne 
działanie danej jednostki.

U
cz

en
ie

 si
ę 

na
 p

oz
io

-
m

ie
 g

ru
po

w
ym

Interpretowanie
Integrowanie

Uczenie zachodzące w wyniku 
interakcji między jednostkami 
(m.in. konwersacje, wspólne 
działania, wspólne podejmo-
wanie decyzji), mające na celu 
stworzenie wspólnego zrozumie-
nia problemu.

Wspólna wiedza, kolektywny 
sposób postrzegania proble-
mu i rzeczywistości, często 
również powstanie nowej 
wiedzy odmiennej od wiedzy 
poszczególnych uczestników 
interakcji. Wspólna wiedza 
stanowi podstawę późniejsze-
go wspólnego działania.

U
cz

en
ie

 si
ę 

na
 p

oz
io

m
ie

  
or

ga
ni

za
cy

jn
ym

Instytucjonalizowanie Definiowanie, utrwalanie 
i rozpowszechnianie wyników 
uczenia jednostek i/lub grup 
(cele, sposoby działania, warto-
ści, podział zasobów, produkty/
usługi itp.) oraz mechanizmy 
kontrolujące wewnętrzną spój-
ność między tymi utrwalonymi 
wynikami uczenia oraz między 
nimi a kontekstem strategicz-
nym.

Jawna wiedza firmy, 
utrwalona w nieosobowych 
(niezależnych od konkretnej 
jednostki) elementach orga-
nizacji (procesy, struktury, 
strategie, systemy, kultura), 
które tworzą ze sobą spójną 
całość, umożliwiając sprawne 
działanie, oraz są dostosowa-
ne do wymagań otoczenia.

a Brana pod uwagę jest tylko wiedza dotycząca firmy, gdyż z punktu widzenia całości firmy nie-
ważne jest, czy pracownik posiadł wiedzę dotyczącą sfer życia prywatnego.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Crossan, Lane, White 1999; Bontis, Crossan, Hulland 
2002].

Wielopoziomową koncepcję organizacyjnego uczenia się „4I” wyróżniają trzy 
grupy mechanizmów składających się na organizacyjne uczenie się:

1. zmiany wiedzy i zachowań/działań na trzech poziomach uczenia się,
2. procesy przeniesienia nowego uczenia się od jednostki aż po system (przej-

ście od poznania do instytucjonalizacji),
3. wdrożenie rezultatów wcześniejszego uczenia się na poziomie organizacyj-

nym i grupowym w działaniach jednostek i grup, co jednocześnie kształtuje przyszłe 
uczenie się na poziomie jednostek i grupy oraz przepływ uczenia między tymi pozio-
mami (wpływ wyników instytucjonalizacji na poznanie, interpretację i integrację).
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3. Elementy zdolności do uczenia się z uwzględnieniem  
poziomów uczenia się

Wielopoziomowa koncepcja organizacyjnego uczenia się przedstawia konceptuali-
zację mechanizmu uczenia się przez organizację. Z perspektywy zmian i rozwoju 
organizacji należy jednak mówić o zdolności organizacji do organizacyjnego ucze-
nia się. Jak podaje A. Zgrzywa-Ziemak, zdolność przedsiębiorstwa do uczenia się to 
„gotowość przedsiębiorstwa do zmiany jego wiedzy (weryfikacja wiedzy istniejącej 
i rozwój nowej wiedzy)” [Zgrzywa-Ziemak, Kamiński 2009]. Rozszerzając tę defi-
nicję o optykę postrzegania procesów organizacyjnego uczenia się zgodnie z wielo-
poziomowym modelem „4I”, zdolność organizacji do uczenia się postrzegana może 
być jako gotowość do zmiany (weryfikacji i rozwoju) wiedzy na poziomie indywi-
dualnym i grupowym i przeniesienia jej na poziom organizacyjny, gdzie zostaje 
utrwalona w pamięci organizacyjnej. Gotowość ta przejawia się poprzez kształtowa-
nie takich uwarunkowań organizacyjnych i działań zarządczych, które wpływają 
oraz wspierają uczenie się na tych trzech poziomach.

W oparciu o wielopoziomowy model organizacyjnego uczenia się „4I” oraz cha-
rakterystykę uczenia się na każdym z trzech poziomów wyróżniono 10 grup uwa-
runkowań organizacyjnych wpływających na procesy organizacyjnego uczenia się, 
które zostały przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3. Organizacyjne uwarunkowania uczenia się na poziomie indywidualnym, grupowym  
i organizacyjnym

Organizacyjne  
uwarunkowania uczenia się  
na poziomie indywidualnym

Organizacyjne  
uwarunkowania uczenia się  

na poziomie grupowym

Organizacyjne  
uwarunkowania uczenia się  

na poziomie organizacyjnym
1 2 3

1. Dostępność informacji: in-
formacja zwrotna; różnorodność 
i „nadmiarowość” informacji do-
stępnych w stosunku do bezpo-
średnich potrzeb informacyjnych 
pracownika z zakresu działań w 
firmie, nowości w firmie i z oto-
czenia, informacja o dziale i fir-
mie, umożliwiająca kształtowanie 
pełnego obrazu firmy w oczach 
pracowników.
2. System motywacyjny pra-
cowników: motywowanie pra-
cownika do zaangażowania się w 
sprawy organizacji (np. stworze-
nie odpowiedzialności za wyniki; 
nagradzanie i uznawanie aktów.

Podejście panujące w firmie do 
roli interakcji między pracowni-
kami w realizacji działań przed-
siębiorstwa, przejawiające się 
poprzez:
1. Rodzaj i częstotliwość orga-
nizowania zebrań formalnych 
w firmie w różnych przekrojach 
horyzontalnych i wertykalnych 
organizacji;
2. Tworzenie możliwości dzie-
lenia się wiedzą, m.in. przy-
chylność w tworzeniu zróżni-
cowanych grup zadaniowych/
problemowych, organizowanie  
wewnętrznych seminariów i war- 
sztatów, tworzenie organizacyj-

Czynniki systemowe (wynika-
jące ze stosowanego w orga-
nizacji systemu zarządzania) 
oraz kulturowe (podejście ka-
dry zarządzającej) wpływające 
na zakres, regularność i po-
wszechność:
1. instytucjonalizacji wiedzy 
dotyczącej kierunku rozwo-
ju organizacji;
2. instytucjonalizacji sposo-
bów działania i ich modyfi-
kowania.
Czynniki techniczne i syste-
mowe związane z:
3. monitorowaniem spój-
ności elementów systemu 
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1 2 3
twórczych pracowników; zachę-
canie do podejmowania ryzyka) 
3. Zakres swobody pracowni-
ków (aspekt kultury organizacyj-
nej) rozumiany jako: swoboda 
w decydowaniu o sposobie 
realizacji zadania; przekazywa-
nie pracownikom uprawnień 
decyzyjnych oraz zachęcanie do 
współuczestniczenia w decydo-
waniu; wspieranie przez kadrę 
kierowniczą pracowników podej-
mujących ryzyko i nowe działa-
nia, umożliwianie eksperymento-
wania; otwartość na sugestie ze 
strony pracowników.

nej infrastruktury wspierającej 
komunikowanie.
3. Klimat i przebieg spotkań 
i zebrań wyróżniający się 
atmosferą psychologicznego 
bezpieczeństwa oraz chęcią 
poznawania (przejaw kultury 
organizacyjnej wspierającej 
uczenie).
4. Tematykę poruszaną pod-
czas zebrań – na jakie zagad-
nienia jest największy nacisk 
przy przekazywaniu i tworzeniu 
wiedzy (podejście bardziej eks-
ploracyjne czy eksploatacyjne).

zarządzania i wprowadzania 
działań dostosowawczych, 
m.in.: opracowywanie wskaź-
ników, kryteriów i procedur 
monitorowania; tworzenie 
systemów informacyjnych do-
starczających i gromadzących 
informacje.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Rudawska 2007].

4. Zmiany rewolucyjne i ewolucyjne w życiu organizacji

W toku życia organizacji można wyróżnić różnego rodzaju zmiany, jakie dokonują 
się w organizacjach. Jedna z klasyfikacji wyróżnia zmiany ewolucyjne i rewolucyjne 
[Jones 2010, s. 300]. Głównym kryterium różnicującym te dwa typy zmian jest ich 
zasięg w odniesieniu do organizacji. Pojęcie zmian ewolucyjnych jest definiowane 
jako stopniowe, inkrementalne i skoncentrowane na danym zagadnieniu (rozwiąza-
nie problemu lub zmiana w części większego systemu). Natomiast pojęcie zmian 
rewolucyjnych jest rozumiane jako drastyczne, dotyczące całej organizacji. Dodat-
kowo zmiany ewolucyjne traktowane są jako ciągłe doskonalenie (continuous im-
provement) i można je uznawać za stan względnej równowagi. Zmiany rewolucyjne 
natomiast to zmiany zachodzące okresowo [Burke 2008, s. 66-71]. Pojawia się więc 
koncepcja naprzemienności występowania tych dwóch typów zmian.

Dodatkowo K.E. Weick i R.E. Quinn [1999] wskazują, że jeżeli istnieją silne 
współzależności między elementami systemu organizacji (pracownicy postrzega-
ją swoją organizację z perspektywy procesów i dostrzegają współzależności, sto-
sują myślenie systemowe), to zmiany ewolucyjne przebiegające symultanicznie 
(i niezależnie) w różnych częściach organizacji mogą przyczynić się do znacznej, 
rewolucyjnej zmiany systemu. Sugerują oni, że zmiany rewolucyjne niekoniecznie 
muszą być zmianami narzuconymi z góry, ale mogą wyrosnąć oddolnie pod 
warunkiem, że między nimi pojawi się efekt synergiczny (silna współzależność). 
Jednakże takie rozumienie zmian rewolucyjnych nie jest do końca zgodne z przyto-
czoną wcześniej definicją.
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Zmiany rewolucyjne i ewolucyjnie mogą być też postrzegane przez pryzmat 
przyrostu wartości dodanej generowanej przez przedsiębiorstwo dla interesariuszy 
[Sysko-Romańczuk 2005]. Jest to klasyfikacja zmian uwzględniająca efekty wpro-
wadzanej zmiany (patrz rys. 1). Takim przykładem zmian rewolucyjnych może być 
strategiczna odnowa przedsiębiorstwa, kiedy to redefiniowany jest cel i sposób pro-
wadzenia działalności [Ginsberg, Guth 1990 s. 5], aby w lepszym stopniu spełniać 
oczekiwania kluczowych interesariuszy (tworzyć wartość dodaną).

Zamiany rewolucyjne, mające odzwierciedlenie w całości systemu, wymagają 
innego niż dotychczasowe (dotychczas praktykowane w organizacji) spojrzenia na 
rzeczywistość i w odniesieniu do tego nowego rozumienia rzeczywistości wymaga-
ją wypracowania odpowiednich struktur, zachowań (procesów). Brak okresu zmian 
rewolucyjnych oraz nieefektywność tych zmian w dłuższym okresie doprowadzić 
może do spadku generowanej wartości dodanej dla interesariuszy i w konsekwencji 
do kryzysu rynkowego podmiotu oraz upadku.

ZMIANA EWOLUCYJNA  

Doskonalenie  Stabilizacja  
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Rys. 1. Zmiany rewolucyjne i zmiany ewolucyjne w organizacji

Źródło: [Sysko-Romańczuk 2005, s. 93-96].

Według typologii zmian opisanej przez S. Sysko-Romańczuk zmiany ewolu-
cyjne, przynoszące nieznaczny przyrost wartości dodanej tworzonej przez przed-
siębiorstwo, mogą mieć charakter stabilizacyjny (poprzez uporządkowanie wiedzy 
i działań, przywrócenie wewnętrznej równowagi w organizacji oraz utrwalanie 
wprowadzonych zmian) oraz doskonalący (poprzez wprowadzanie zmian inkre-
mentalnych celem poprawy sprawności działania oraz przygotowania organizacji 
do kolejnego etapu zmian o znacznym zasięgu). Zamiany ewolucyjne umożliwiają 
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utrzymanie w czasie danego poziomu wartości dodanej kreowanej przez organizację 
oraz jej stopniowy wzrost. Odnosząc się do koncepcji J.G. Marcha, w okresie zmian 
ewolucyjnych następuje eksploatacja posiadanej przez organizację wiedzy i umiejęt-
ności z możliwym jej dalszym doskonaleniem [March 1991].

Ograniczenie okresu zmian ewolucyjnych lub zbyt późne ich wprowadzenie 
prowadzi do chaosu w organizacji (brak uporządkowania i utrwalenia tego co zo-
stało wypracowane) oraz wyczerpania zasobów. Jednak zbytnie wydłużenie okresu 
ewolucyjnego może spowodować spadek wartości dodanej tworzonej przez organi-
zację, spowodowany wyprzedzeniem jej przez konkurencję. Pojawia się tu pytanie 
niebędące jednak podstawą rozważań niniejszego artykułu, a dotyczące tego, jak 
rozpoznać moment, w którym organizacja powinna rozpocząć zmiany ewolucyjne, 
oraz kiedy rozpocząć zmiany rewolucyjne.

5. Poziomy organizacyjnego uczenia się a zmiany w organizacji

Koncepcja organizacyjnego uczenia się wiąże się z problematyką zmian w organiza-
cjach, gdyż przedstawia mechanizm powstawania i wdrażania tych zmian. Zmiany 
zachodzące w organizacjach (niezależnie od ich charakteru) stanowią efekt zintegro-
wanego uczenia się, to znaczy uczenia, którego wyniki są obserwowalne w wymia-
rze poznawczym oraz behawioralnym jednostki, grupy i organizacji [Crossan i in. 
1995]. Opracowanie propozycji zmiany (projekt zmiany) to powstanie nowej wie-
dzy organizacyjnej (zmiana w wymiarze poznawczym organizacji), a w momencie 
kiedy organizacja (czyli pracownicy, zespoły oraz inne elementy systemu organiza-
cji) zacznie działać zgodnie z założonym projektem zmian, nastąpi zmiana w działa-
niach i zachowaniach organizacji (wymiar behawioralny). Wdrożenie w organizacji 
działań wspierających zdolność do uczenia się na poziomie indywidualnym, grupo-
wymi i organizacyjnym przyczyni się do szybszego i bardziej efektywnego wdraża-
nia tychże zmian. Niezależnie od typu zmian każdy z poziomów organizacyjnego 
uczenia się jest istotny, choć odgrywa inną rolę.

W przypadku zmian rewolucyjnych, wyróżniających się znacznym zasięgiem, 
które są najczęściej inicjowane i opracowywane przez osoby zajmujące wysokie 
stanowiska w organizacjach (zmiany odgórne), istotnym problemem i zagrożeniem 
jest trudność związana z ich wdrożeniem. Wynika ona z konieczności zmiany spo-
sobu myślenia i działania jednostek i grup w całości organizacji oraz z konieczności 
wewnętrznej spójności wprowadzanych zmian, a także dużej czasochłonności.

We wprowadzaniu zmian o charakterze rewolucyjnym dużą rolę odgrywa po-
ziom organizacyjny uczenia się i proces związany z uczeniem się na tym poziomie 
– czyli instytucjonalizacja, dzięki której tworzony jest punkt odniesienia, jasno zde-
finiowany kierunek, w którym zmierza organizacja, oraz granice i zasady, zgodnie 
z którymi organizacja ma się zmieniać i działać [Simons 1994]. Utrwalenie i rozpo-
wszechnienie wiedzy na temat kierunku i specyfiki zmiany stanowi podstawę mody-
fikacji zachowań i wspólnej wiedzy pracowników.
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Jednakże, aby ten zinstytucjonalizowany kierunek wpłynął na zmianę zachowań 
poszczególnych pracowników, grup i zespołów, muszą oni mieć dostęp do informa-
cji dotyczących zmian (konieczność rozpowszechnienia informacji) oraz powinni 
uzyskane informacje interpretować tak, by w konsekwencji powstała wspólna wie-
dza pracowników dotycząca nowego porządku działania organizacji. Pracownicy 
powinni w podobny sposób interpretować uzyskane informacje, a do tego potrzebna 
jest znajomość kontekstu zmian. W tym zakresie dużą rolę odgrywa grupowy po-
ziom uczenia się, a w jego ramach stwarzanie możliwości do interakcji między pra-
cownikami – zarówno twórcami projektu zmiany i osobami wspierającymi zmianę, 
jak i samymi pracownikami między sobą. Inicjatorzy zmiany oraz osoby wspiera-
jące zmianę, korzystając z formalnych zebrań z pozostałymi członkami organizacji, 
interpretują, jak powinny być rozumiane poszczególne zmiany. Ponadto podczas 
interakcji pracownicy, interpretując i argumentując swoje postawy wobec zmian, 
mogą sygnalizować, gdzie występują przeszkody związane z realizacją założeń, co 
dla twórców zmiany może stanowić bodziec do modyfikacji postępowania w pro-
cesie wdrożenia, a nawet modyfikacji w samym projekcie zmiany. Oprócz spotkań 
formalnych, nieformalne wzajemne interakcje pracowników umożliwiają pogłębie-
nie wspólnego zrozumienia istoty zmian. Opisane działania są ważne dla zmiany 
wiedzy pracowników, która powinna zostać przełożona na zmianę ich postępowania.

Zmiany ewolucyjne, rozumiane jako dostosowawcze, dotyczące jednego lub 
kilku obszarów systemu organizacji, zazwyczaj wyłaniają się oddolnie z działań  
i spostrzeżeń pracowników, zarówno zajmujących stanowiska kierownicze, jak i wy-
konawców będących ekspertami w swoich obszarach. Tworzone są zazwyczaj przez 
osoby posiadające wiedzę i doświadczenie i powstają na styku indywidualnego po-
znawania i grupowego integrowania. Zmiany te stanowią reakcję na pojawiające  
w toku codziennych działań problemy lub są propozycjami lepszego wykonania 
danego zadania, realizacji procesu. W przypadku tego rodzaju zmian istotne jest 
stworzenie warunków, by w pierwszej kolejności uczenie się mogło zachodzić na 
poziomie indywidualnym i grupowym. Ważne jest więc stworzenie takich warun-
ków, by pracownicy chcieli i mieli możliwość wypracowywania rozwiązań proble-
mów i wymyślania nowych sposobów działania i ich wypróbowywania. C. Ziestma  
i in. [2002] wskazują, że to dzięki stworzeniu możliwości eksperymentowania z po-
mysłami inicjator zmiany, szczególnie ten, który nie posiada odpowiedniej władzy  
i autorytetu, uzyskuje kolejny argument w formie przetestowanego rozwiązania, 
dzięki któremu może opisać i przekonać innych do proponowanej zmiany.

Poziom grupowy uczenia się, w przypadku zmian ewolucyjnych, nadaje często 
odpowiednią siłę propozycjom zmian, gdyż jeżeli propozycja zostanie zrozumiana, 
przyjęta i udoskonalona przez grupę, istnieje większe prawdopodobieństwo rozpo-
wszechnienia jej w organizacji. Rolą poziomu organizacyjnego w przypadku zmian 
ewolucyjnych jest utrwalanie i rozpowszechnianie przyjętych propozycji zmian, tak 
by były one wykorzystywane w całej organizacji. Ponadto na poziomie organiza-
cyjnym (podczas instytucjonalizacji) powinna następować weryfikacja, czy propo-
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nowana zmiana jest zbieżna z przyjętym strategicznym kierunkiem działania orga-
nizacji. W przeciwnym razie organizacja będzie uczyć się rzeczy niewłaściwych. 
Dodatkową rolą procesu instytucjonalizacji jest wymuszenie oduczenia się wcześ-
niejszego sposobu działania, na przykład poprzez zmianę twardych elementów sys-
temowych, tj. procedur, raportów itp.

6. Podsumowanie

Tworzenie i wdrażanie zmian w organizacji wymaga dynamicznego przechodzenia 
między poziomami organizacyjnego uczenia się i uwzględnienia roli, jaką każdy  
z tych poziomów odgrywa w tworzeniu i wdrażaniu zmiany z perspektywy uzyska-
nia efektu zintegrowanego uczenia się. O ile w literaturze dotyczącej zarządzania 
zmianą dużo miejsca poświęca się zagadnieniom związanym z aspektami miękkimi 
wdrażania zmiany, tj. pozyskaniem zaangażowania pracowników do zmian, o tyle 
zagadnienia związane z poziomem organizacyjnym, tj. instytucjonalizacją, trakto-
wane są raczej jako dodatkowe. Ponadto proces instytucjonalizacji postrzegany jest 
bardziej jako związany ze stałością organizacji, podczas gdy jest to podstawowy 
sposób upowszechniania rozwiązań przyjmowanych jako wiążące dla organizacji. 
Warto zwrócić uwagę, że instytucjonalizacja w koncepcjach związanych z tworze-
niem drobnych zmian w organizacji, np. koncepcji kaizen, jest wyróżniona i trakto-
wana jako warunek do podjęcia kolejnego cyklu tworzenia zmian. Rola poziomu 
organizacyjnego zależy jednak od typu wdrażanej zmiany.
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MULTIDIMENSIONAL PERSPECTIVE OF ORGANIZATIONAL 
LEARNING VS. ORGANIZATIONAL CHANGES

Summary: Organizational learning is a complex and dynamic process that occurs on three 
levels in organizations – individual, group and organizational. Creating by managers conditions 
that enable integrated organizational learning on each level influences the capability of the 
organization to introduce different types of changes. The change type – evolutionary or 
revolutionary – requires a different approach to the learning level as the levels play different 
roles in those changes.

Keywords: organizational learning, learning levels, evolutionary changes, revolutionary 
changes.




