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NIEJEDNOZNACZNY WPŁYW OTOCZENIA 
NA ZDOLNOŚĆ UCZENIA SIĘ PRZEDSIĘBIORSTWA 

Streszczenie: Przedmiotem artykułu jest dyskusja nad wpływem otoczenia na zdolność ucze-
nia się przedsiębiorstwa. Przytoczono wyniki badań empirycznych wskazujące na niewielki 
wpływ niepewności otoczenia na kształtowanie zdolności uczenia się przedsiębiorstwa. Ba-
zując na doniesieniach literaturowych, dokonano analizy i interpretacji wyniku empirycznego 
oraz nakreślono kierunki dalszych badań nad związkiem między otoczeniem a zdolnością 
uczenia się przedsiębiorstwa.

Słowa kluczowe: otoczenie, niepewność otoczenia, zdolność uczenia się przedsiębiorstwa. 

1. Wstęp

Właściwie każda publikacja z obszaru uczenia się organizacji rozpoczyna się odnie-
sieniem do ich otoczenia. Dominują twierdzenia, że otoczenie dynamiczne, złożo-
ne, nieprzewidywalne, nieciągłe narzuca organizacjom konieczność intensyfikacji 
procesów organizacyjnego uczenia się czy zwiększania ich zdolności uczenia się. 
Zaskakujące były zatem wyniki badań empirycznych nad wpływem niepewności 
otoczenia na zdolność uczenia się przedsiębiorstwa, według których wpływ ten, 
choć istotny statystycznie, okazał się niewielki [Zgrzywa-Ziemak 2009b]. Celem 
artykułu jest próba analizy i interpretacji wyniku empirycznego oraz nakreślenie 
kierunków dalszych badań nad związkiem między otoczeniem a zdolnością uczenia 
się przedsiębiorstwa.

2. Wpływ otoczenia na uczenie się organizacji 

W początkowej fazie rozwoju pojęcia organizacyjnego uczenia się jego istotą była 
adaptacja do zmian otoczenia − uczenie było inicjowane przez zmiany w otoczeniu 
oraz zachodziło w odpowiedzi na informację zwrotną na temat błędów i sukcesów 
organizacyjnych [Fiol, Lyles 1985; Levitt, March 1996; March, Olsen 1975; Weick, 
Roberts 1993; Argyris, Schön 1996]. Zgodnie z tymi poglądami im intensywniejsze 
zmiany otoczenia, tym większa potrzeba uczenia się organizacji. Korzeni tego po-
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dejścia należy szukać w nurcie systemowym, w szczególności w zarządzaniu stra-
tegicznym [Stata 1989; Geus 1988; Adler, Cole 1993] oraz podejściu sytuacyjnym 
[Duncan, Weiss 1979, za: Huysman 1999; Shrivastava 1983]. Współcześnie adapta-
cyjne koncepcje uczenia się uważane są za teoretycznie zbyt wąskie. „Byłoby błę-
dem wyobrażać sobie zmiany w otoczeniu jako takie, na które organizacje pasywnie 
reaguje, gdyż rozwój technologii i rynków może być kształtowany przez organizacje, 
w których aktywnie zarządza się uczeniem” [Bethoin Antal i in. 2001, s. 4]. Prosta 
reakcja na bodźce otoczenia, sprowadzająca się do zmiany sposobów działania, jest 
wystarczająca w stabilnym otoczeniu, jednak w otoczeniu dynamicznym, złożonym 
i niepewnym daje niewielkie możliwości „opanowywania przyszłości” [Bratnicki 
2002]. Zaczęto więc odróżniać uczenie się adaptacyjne (eksploatacyjne/za pomocą 
pojedynczej pętli/na niższym poziomie) od uczenia się twórczego (generatywnego/
eksploracyjnego/za pomocą podwójnej pętli/uczenia się na wyższym poziomie). Po-
wszechne stało się przekonanie, że organizacyjne uczenie się jest stymulowane za-
równo przez zmiany otoczenia, jak i wewnętrzne czynniki – w sposób kompleksowy 
i interakcyjny [Dodgson 1993]. Jednak „uczenie się w ramach organizacji musi być 
co najmniej równe wielkości przemian środowiskowych” [Revans 1998, za: Pedler, 
Aspinwall 1999, s. 19], jeżeli organizacja nie uczy się adekwatnie do wymagań oto-
czenia, to jest to interpretowane jako dysfunkcyjne uczenie się [March, Olsen 1975]. 

Autorka przyjęła, że choć otoczenie nie jest jedyną determinantą zdolności ucze-
nia się przedsiębiorstw, czyli gotowości przedsiębiorstw do ich zmiany wiedzy (we-
ryfikacji wiedzy już istniejącej oraz rozwijania nowej) [Zgrzywa-Ziemak 2009a], to 
jednak będzie ono miało na nią istotny wpływ. 

3. Niepewność otoczenia a zdolność uczenia się przedsiębiorstw 

Spośród wielu cech otoczenia szczególny wpływ na zdolność uczenia się przedsię-
biorstw wydaje się mieć jego niepewność, rozumiana jako interakcja między zło-
żonością otoczenia a tempem zmian jego składników [Hatch 2002, s. 53]. Tym, co 
wyróżnia proste otoczenie od złożonego, jest liczebność i różnorodność jego ele-
mentów, a tym, co wyróżnia otoczenie stałe od zmiennego, jest liczba i częstość 
zmian [Thompson 1967 za: Sułkowski 2002]. 

Każda organizacja musi wprowadzić określone mechanizmy radzenia sobie 
z niepewnością. Sikorski [2002] wskazuje, że gdy rzeczywista złożoność i zmienność 
otoczenia rośnie, unikanie niepewności czy jej redukcja nie są pożądanym sposo-
bem działania, skuteczniejsza jest akceptacja niepewności czy – inaczej – tolerancja 
niepewności. Podobnie Koźmiński, powołując się na badania firmy konsultacyjnej 
Bain&Company nad zachowaniem w okresach załamań koniunktury 377 przedsię-
biorstw z 500 z listy „Fortune”, stwierdza, że „na niepewność pochodzącą z oto-
czenia reagowały (...) nie redukcją, ale zwiększeniem niepewności we własnych 
działaniach, pożar gasiły ogniem’” [Koźmiński 2004, s. 70]. W odniesieniu do pro-
blemu złożoności otoczenia należy odwołać się do słów Steinmanna i Schreyögga: 
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Rys. 1. Wpływ otoczenia na zdolność uczenia się przedsiębiorstwa (n = 208)1

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

„jakkolwiek może to brzmieć paradoksalnie, to jednak złożoność daje się zreduko-
wać tylko przez złożoność (chociaż niższego rzędu)” [Steinmann, Schreyögg 1998, 
s. 96]2. Zgodnie z tym poglądem przedsiębiorstwa funkcjonujące w otoczeniu bar-
dziej złożonym wymagają bardziej zróżnicowanych struktur organizacyjnych, he-
terogenizacji kultury organizacyjnej, zróżnicowanych strategii, stosowania równo-
cześnie odmiennych sposobów komunikacji itp. W wyniku charakteryzują się one, 

1 Zgodnie z miarami dopasowania modelu do danych należy uznać go za akceptowalny ze względu 
na wszystkie kryteria. c2/ss = 1,49 jest mniejsze niż wartość graniczna 5, RMSEA = 0,049 jest mniejsze 
od 0,05, prawdopodobieństwo P (RMSEA < 0,05) = 0,49 jest większe od poziomu istotności a = 0,05, 
wskaźniki dobroci dopasowania GFI = 0,95 i AGFI = 0,91 przekraczają zalecane minimum 0,9.

2 Jest to nawiązanie do koncepcji izomorfizmu.
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w określonych wymiarach, wyższą zdolnością uczenia niż te działające w otoczeniu 
prostym. Z kolei „zmiany w otoczeniu, zwłaszcza częste i zaskakujące, wymaga-
ją ciągle nowych reakcji przystosowawczych, co jest istotą niepewności” [Sikorski 
2002, s. 242]. Istotą przystosowywania się jest intensyfikacja procesów adaptacyj-
nego uczenia się. Jeżeli jednak zmiany zachodzące w otoczeniu są coraz trudniejsze 
do przewidzenia, wtedy zachodzi również potrzeba uczenia się twórczego. W od-
niesieniu do pojęcia zdolności uczenia się przedsiębiorstwa można tu powiedzieć, 
że narastająca intensywność i nieprzewidywalność zmian powinny jednoznacznie 
prowadzić do wyższej zdolności uczenia się przedsiębiorstwa we wszystkich jej wy-
miarach3. 

Przeprowadzona empiryczna weryfikacja wpływu niepewności otoczenia na 
zdolność uczenia się przedsiębiorstwa (wynik zaprezentowano na rys. 1) wykaza-
ła, że wpływ ten jest istotny statystycznie na poziomie 0,05, jednak zróżnicowanie 
w zakresie zdolności uczenia się przedsiębiorstwa jest jedynie w 3% wyjaśniane 
przez niepewność otoczenia. 

4. Interpretacja wyników badań empirycznych 

Wynik wskazuje na niezwykle słaby (choć istotny statystycznie) wpływ niepewno-
ści otoczenia na kształtowanie się zdolności uczenia się przedsiębiorstwa. 

Wynik nie do końca zgodny z poglądami literaturowymi stanowi w pierwszym 
rzędzie podstawę do podważania sposobu prowadzenia badań – wyboru metody 
badawczej, przebiegu badań czy narzędzia badawczego. Przytaczane badania były 
przede wszystkim zorientowane na określenie struktury czynnikowej zjawiska zdol-
ności uczenia się przedsiębiorstwa4. Zaproponowana teoretycznie struktura została 
w przeważającej części potwierdzona empirycznie, przy czym wszystkie wyznaczo-
ne czynniki okazały się istotne w kształtowaniu zdolności uczenia się przedsiębior-
stwa. Może to stanowić argument na rzecz wiarygodności prowadzonych badań. 

Wątpliwości może budzić sama zmienna Niepewność otoczenia. Teoretycznie 
sformułowana zmienna składała się ze: Złożoności otoczenia (wielość i stopień zróż-
nicowania elementów otoczenia) oraz Zmienności otoczenia (częstość i radykalność 
zmian elementów otoczenia), każda składowa była mierzona przez 4 pozycje. Za-
proponowana teoretycznie struktura nie została jednak potwierdzona empirycznie 

3 Do intensyfikacji procesów uczenia się indywidualnego, kolektywnego, organizacyjnego i mię-
dzyorganizacyjnego, do wzrostu elastyczności strategii, struktur organizacyjnych, otwierania się kultury 
organizacyjnej, nasilenia stopnia rozproszenia przywództwa, przyjęcia elastycznych i zróżnicowanych 
systemów komunikacji, praktykowania myślenia systemowego oraz rozwoju ciągłości organizacyjnej.

4 Badania przeprowadzono w 2004 r. w przedsiębiorstwach funkcjonujących w Polsce, wykorzy-
stano w nich autorski kwestionariusz. Podstawą do prowadzenia badań było wyznaczenie hipotetycz-
nej struktury czynnikowej, która następnie została zweryfikowana empirycznie metodą konfirmacyjnej 
analizy czynnikowej na próbce 212 przedsiębiorstw. Rezultatem badań jest model zdolności uczenia się 
przedsiębiorstwa składający się z 10 czynników [Zgrzywa-Ziemak 2009b].
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(zbyt niskie były współczynniki spójności skal). W związku z tym zdecydowano 
o przyjęciu czterech pozycji5, które łącznie tworzyły spójną strukturę (współczyn-
nik a Cronbacha wyniósł 0,67, a więc był akceptowalny), mierzyły one złożoność 
(jedna pozycja) i zmienność (trzy pozycje) otoczenia, a rozkład nowej zmiennej był 
normalny. Jednym z kierunków badań może więc być ponowne zbudowanie skali 
pomiaru niepewności otoczenia i wykorzystanie jej do powtórnego zbadania relacji 
między niepewnością otoczenia a zdolnością uczenia się. Wątpliwości może ponad-
to budzić subiektywne ocenianie przez menedżerów otoczenia organizacji. Bada-
nia empiryczne dowodzą, że postrzeganie otoczenia przez menedżerów nie koreluje 
z obiektywnymi miarami cech otoczenia [Starbuck, Hedberg 2001]. Możliwe więc, 
że należy sięgać równolegle po bardziej obiektywne (niż opinie menedżerów) mier-
niki zmienności i złożoności otoczenia przedsiębiorstw. 

Należy rozważyć, czy nie powinno się badać innej cechy otoczenia w miejsce 
jego niepewności6 lub innego aspektu relacji otoczenie–organizacja. Przykładowo 
problem zależności organizacji od otoczenia wydaje się ważny7. Zgodnie z po-
glądem Sikorskiego pojęcie zależności należy odnieść do zagadnienia „spoistości 
organizacji z otoczeniem”. „Im wyższy jest stopień spoistości organizacyjnej in-
stytucji z otoczeniem, tym słabsze jest zasilenie więzi zasileniowo-informacyjnych 
wewnątrz instytucji, a więc tym niższy jest stopień jej wewnętrznej spoistości or-
ganizacyjnej” [Sikorski 1990, s. 63]. Organizacja skrajnie niezależna od otoczenia 
będzie miała charakter raczej „zamknięty”, będzie mogła swobodnie skoncentrować 
się na wewnętrznych problemach organizacyjnych, będzie względnie odporna na 

5 Pozycje mierzące niepewność otoczenia (w jakim stopniu poszczególne stwierdzenia opisują 
przedsiębiorstwo, oceniane na 5-stopniowej skali od „wcale” do „w pełni”): 
• Często jednorazowe, nawet przypadkowe zmiany w otoczeniu prowadzą w naszej branży do 

zasadniczych zmian w sposobie prowadzenia działalności.
• Rodzaj produktów i/lub usług w dłuższym czasie ulega permanentnym zmianom.
• Powstające innowacje techniczne i technologiczne powodują, że dotychczas wykorzystywane 

urządzenia techniczne i stosowana technologia szybko się starzeją.
• Produkty (lub usługi) w Państwa branży różnią się znacznie jakością, wizerunkiem, typem 

nabywców itp.
6 Opracowanie Wacha [2008] wskazuje na szereg różnych cech otoczenia: dynamika, zróżnicowa-

nie (złożoność), niepewność, szczodrość (zasobność), zależność, rutynowość, koncentracja, wrogość, 
bezpośredniość, liberalizacja, zorganizowanie, przedsiębiorczość. 

7 Wielu autorów postrzega silne uzależnienie od otoczenia jako problem prowadzący do osłabienia 
organizacji lub jej likwidacji (np. Mintzberg [1979], Pfeffer, Salancik [1978], Thompson [1967], Hatch 
[2002]). Inni, np. zwolennicy teorii instytucjonalnej, uznają, że zależność organizacji od otoczenia 
jest nieunikniona, dlatego też organizacje powinny zwiększać poparcie dla ich działań u głównych 
aktorów, od których są zależni [Scott 2001 za: Hafsi, Thomas 2005]. Krokiem dalej jest pogląd, że oto-
czenie przedsiębiorstwa nie musi być postrzegane jako twór zewnętrzny względem organizacji, żyjący 
własnym życiem, funkcjonujący w określony sposób, niezależnie od działań organizacji. Organizacja 
może być widziana jako element szerszego systemu, element, który poprzez swoje działania i interak-
cje z innymi elementami tego szerszego systemu współtworzy go. Koncepcja ta bezpośrednio nawiązu-
je do „mądrości systemowej” Morgana [1997].
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zakłócenia zewnętrzne wymagające zachowań przystosowawczych [Sikorski 1990]. 
W takiej sytuacji zdolność uczenia się przedsiębiorstwa może pozostać na relatywnie 
niskim poziomie. Z kolei organizacja wysoce zależna od otoczenia będzie instytucją 
„otwartą”, w której poszczególne jej części pozostają stale w gotowości adaptacyj-
nej do otoczenia [Sikorski 1990]. Z tej perspektywy rosnąca zależność organizacji 
od otoczenia powinna wpływać na wzrost zdolności uczenia się przedsiębiorstwa. 
Ważne jest oczywiście pytanie, na ile wymiar zależności od otoczenia pozostaje 
niezależny względem niepewności otoczenia. W odniesieniu do relacji otoczenie 
a zdolność uczenia się przedsiębiorstwa zagadnienie zależności od otoczenia wydaje 
się odrębnym problemem badawczym.

Możliwa jest jeszcze inna interpretacja. Beer i jego współpracownicy wskazują, 
że przetrwanie i rozwój organizacji w wysoce konkurencyjnym otoczeniu wymaga 
dopasowania między tym otoczeniem a organizacyjną strategią oraz zdolnościami 
organizacji [Beer i in. 2005]. Autorzy stosują dwa pojęcia: pierwsze − to fit − od-
nosi się do dopasowania strategii i otoczenia oraz dopasowaniem struktury, kultury 
i przywództwa do strategii, drugie − fitness − oznacza zdolność uczenia się i adapta-
cji do zmieniających się okoliczności. Razem te zjawiska składają się na dynamikę 
organizacyjną. Zdaniem autorów w sytuacji gwałtownie zmieniającego się otoczenia 
zdolność przedsiębiorstwa do uczenia się staje się szczególnie istotna [Beer i in. 
2005].

Taka perspektywa oznacza, że badanie relacji między otoczeniem a zdolnością 
uczenia się wymaga uwzględnienia zmiennej pośredniej, jaką jest strategia. Ten 
pogląd koreluje z uzyskanymi w pracy wynikami. Związki pomiędzy czynnikami 
kształtującymi zdolność uczenia się przedsiębiorstwa (rys. 2), z uwzględnieniem 
niepewności otoczenia, wskazują, że niepewność otoczenia ma przede wszystkim 
wpływ na strategię, która równocześnie jest pod znacznie istotniejszym wpływem 
kultury organizacyjnej (i pośrednio ciągłości organizacyjnej). Uwzględnienie po-
glądu Beera i jego współpracowników oznacza, że należy w badaniach wziąć pod 
uwagę nie tylko sposób formułowania i realizacji strategii (jak w badaniach autorki 
referatu), ale również niejako treść owej strategii. Taki kierunek badań byłby zgodny 
z twierdzeniem Czerskiej i Rutki [1996], według których zdolność uczenia się nie 
jest wartością samą w sobie, ale stanowi środek do realizacji celów strategicznych 
przedsiębiorstwa.

Należy rozpatrzyć jeszcze jedną perspektywę relacji między otoczeniem a zdol-
nością uczenia się przedsiębiorstwa – pewne „kryterium sukcesu organizacji”8. Moż-
liwe, że w grupie przedsiębiorstw działających z powodzeniem wpływ otoczenia 
na zdolność uczenia się przedsiębiorstwa będzie miał inny charakter niż w grupie

8 Koncepcja, że musi istnieć dopasowanie pomiędzy organizacją 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. Powiązania między czynnikami kształtującymi zdolność uczenia się przedsiębiorstwa 
z uwzględnieniem wpływu otoczenia (n = 208)

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

tych przedsiębiorstw, które należy uznać za istotnie gorsze. Ważnym problemem 
badawczym jest decyzja, co może stanowić „kryterium sukcesu organizacji”. Au-
torka proponuje jako ocenę efektywności organizacji9 lub/i innowacyjności10. Rela-
cja otoczenie–zdolność uczenia się w kontekście efektywności organizacji nie jest 

9 Szerzej na temat paradygmatu efektywności w zarządzaniu pisze między innymi Jaki [2011].
10 Wyczerpującą analizę pojęcia innowacyjności przeprowadzała przykładowo Walecka-Jankow-

ska [2011].
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oczywista. Przede wszystkim zagadnienie związku między uczeniem się organizacji 
a jej efektywnością doczekało się niewielu badań empirycznych [Campbell, Arm-
strong 2007; Imran i in. 2011]. Choć intuicyjnie wydaje się, że wśród organizacji 
bardziej efektywnych dopasowanie poziomu zdolności do otoczenia przedsiębior-
stwa powinno być wyższe niż w przypadku organizacji mniej efektywnych, twier-
dzenie to wymaga empirycznej weryfikacji. Związek między zdolnością uczenia się 
a innowacyjnością doczekał się systematycznych badań [Moszoro 2006], jednak nie 
w kontekście wpływu otoczenia na tę zdolność. 

Niniejszy artykuł nie dostarcza rozstrzygnięć odnośnie do relacji między otocze-
niem a zdolnością uczenia się organizacji, stanowi jednak próbę interpretacji uzy-
skanych wyników empirycznych oraz daje wskazówki odnośnie do dalszych badań 
w tym obszarze. W szczególności skomentowano w nim sposób prowadzenia badań 
i narzędzie badawcze, a także zaproponowano zmiany w sposobie pomiaru otocze-
nia przedsiębiorstwa. Przedyskutowano też rolę strategii jako zmiennej pośredniej 
w relacji między zdolnością uczenia się a otoczeniem, wreszcie zaproponowano 
„kryterium sukcesu organizacji” (np. efektywność, innowacyjność) jako dodatkową 
perspektywę relacji między otoczeniem a zdolnością uczenia się przedsiębiorstwa.
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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.
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