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Streszczenie: Niniejszy rozdzial ma charakter teoretyczny. Celem rozdziatu jest potaczenie
dwoch obszaréw badawczych — kognitywistyki oraz zarzadzania (w obszarze organizacji
uczacych si¢). Autor korzysta z zaczerpnigtej z kognitywistyki koncepcji rodzajow uczenia si¢
i podejmuje probe jej aplikacji do przypadku struktury organizacyjnej startupu. W ten sposob
powstaje mozliwos¢ przesledzenia, jakie rozwigzania organizacyjne w startupie pozwalaja na
pojawienie si¢ jakich rodzajow organizacyjnego uczenia sig.
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1. Wprowadzenie

Jednym z waznych aktualnych problemow na gruncie nauk o zarzadzaniu jest kwe-
stia organizacyjnego uczenia si¢. Obszarem zarzadzania, gdzie te kwestie wydaja
si¢ szczegolnie wazkie, jest zarzadzanie startupami. Jesli stowo ,,startup” ma mieé
jakis konkretny desygnat, a nie by¢ jedynie synonimem small businessu, to jedna
z najistotniejszych jego cech charakterystycznych, a moze nawet tg najbardziej cha-
rakterystyczng, jest jego nastawienie na zdobywanie ugruntowanej wiedzy. Blank
i Dorf (2013: 19) podkreslaja, iz startup to ,,tymczasowa organizacja zajmujaca si¢
poszukiwaniem skalowalnego, powtarzalnego i rentownego modelu biznesowego”,
a podstawa tego procesu jest weryfikowanie hipotez. Niniejszy rozdziatl ma na celu
potaczenie ogdlnych, podstawowych, kognitywistycznych koncepcji uczenia si¢ oraz
szczegblnego przypadku — budowy startupu jako systemu uczacego si¢.

Dalsza cze$¢ rozdziatu jest zorganizowana nastgpujaco: rozpoczyna si¢ od
przegladu elementéw modelu biznesowego, nastepnie przechodzi do uogélnione;j,

1 Wydanie publikacji zostato sfinansowane przez Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica
w Krakowie (subwencja na utrzymanie i rozwdj potencjatu badawczego).
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kognitywistycznej typologii systemow uczacych si¢, a dalej — do rozwazenia cech
struktury organizacyjnej startupu, ktoére pozwalatyby mu na uczenie si¢ wedlug dane-
go modelu kognitywistycznego.

2. Model biznesu

Model biznesowy, ktérego optymalizacja jest wedtug wyzej przytoczonej opinii
Blanka i Dorfa celem dzialania startupu, definiowany bywa na wiele sposobow.
Najogdlniej model biznesowy mozna zdefiniowa¢ jako architekturg systemu kre-
owania wartosci, jej dostarczania klientom oraz mechanizmu przechwytywania
korzysci (Teece, 2010: 172). Popularnym rozwinigciem i uszczegotowieniem tej
koncepcji jest zaproponowana przez Osterwaldera i Pigneura (2012: 21-46) kon-
cepcja business model canvas, wskazujaca dziewie¢ podstawowych elementow
modeli biznesowych. Sg to:

1) propozycja wartosci — a wigc uzyteczno$¢ oferowana klientom przez dany
produkt czy ushuge;

2) segmenty klientow — ten element modelu biznesu wskazuje grupy ludzi i orga-
nizacji, do ktérych oferent chce dotrze¢ i je obslugiwac;

3) relacje z klientami — charakterystyka typu stosunkéw taczacych oferenta
i klienta (np. relacja osobista, zautomatyzowana, wspottworzenie produktu
itd.);

4) kanaty — sposoby komunikacji z klientami i przekazywania im propozycji
wartosci;

5) strumienie przychodéw — ksztaltowane przez polityke cenowa, jak réwniez
przez sposoby generacji (oplaty jednorazowe, abonament za korzystanie,
wypozyczenie, licencjonowanie, prowizja itd.);

6) kluczowe zasoby niezbedne do kreowania zdefiniowanej wyzej wartosci dla
klienta,

7) kluczowe dzialania niezbedne do wykonania przez oferenta, aby uzytecznosci
mogly by¢ tworzone i dostarczane do klienta;

8) kluczowi partnerzy — sie¢ dostawcow i partnerow niezbednych do sprawnego
funkcjonowania;

9) struktura kosztow.

Wyzej wymienione elementy tworzg system wzajemnych powigzan, wpltywow
i dostosowan. Czgstokro¢ zmiany wprowadzane w jednym z elementéw propaguja
si¢ w catym modelu biznesowym, wymuszajac zmiany i dostosowania w pozostatych
jego elementach. Istotng rolg calo$ciowego modelu biznesowego podkresla Chesbro-
ugh (2010: 354): ,,Technologia nie posiada jednej obiektywnej warto$ci. Ekonomicz-
na warto$¢ technologii pozostaje uspiona, az zostanie skomercjalizowana w ramach
modelu biznesowego. Ta sama technologia komercjalizowana na dwa roézne sposoby
przyniesie dwa rézne wyniki”.

W wielu obszarach modelu biznesu, jak choéby relacje i komunikacja z klienta-
mi czy tez kluczowe dziatania, rola struktur organizacyjnych (uporzadkowan, proce-
dur) jest pierwszoplanowa.
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3. Rodzaje umyslow i sposoby uczenia si¢

Filozof i kognitywista Daniel Dennett opisuje uczenie si¢ jako proces nieodmiennie
sktadajacy si¢ z generowania rozwigzan i ich testowania w odniesieniu do otoczenia.
Proponuje koncepcje ,,wiezy generowania i testowania” — hierarchi¢ typow syste-
moéw (istot) uszeregowang wedtug wyrafinowania ich strategii poznawczych. Dennett
(1997: 99-120) wyrodznia cztery rodzaje istot wedle kryterium ich sposobu uczenia si¢
i dostosowywania do otoczenia:

1) istoty darwinowskie,

2) istoty skinnerowskie,

3) istoty popperowskie,

4) istoty gregorianskie,

nadajac im nazwy od nazwisk badaczy, ktorzy stworzyli istotne koncepcje uczenia sig.

Istoty darwinowskie, od nazwiska Karola Darwina, wyrazaja ide¢ posiadania
statych cech i ich dostosowywania do otoczenia w drodze selekcji naturalnej. Bardzo
roézne istoty sg generowane na podstawie losowych rekombinacji i mutacji gendw.
Ich fenotypy, stale zestawy cech osobniczych, generowane na podstawie genotypow,
poddawane sg testowi zderzenia ze Srodowiskiem. Fenotypy niedopasowane do $ro-
dowiska umieraja, ich linie genetyczne ging, a pozostaja jedynie te genotypy, ktore
generujg istoty dopasowane do wyzwan, zagrozen i okazji wystepujacych w danym
srodowisku. Warto zauwazy¢, ze w tym przypadku uczenie si¢ nie dotyczy konkretne;j
istoty — ona jedynie przezywa lub ginie, nie zmieniajac si¢ i nie uczgc. Proces uczenia
si¢ dotyczy raczej catych linii genetycznych.

Kolejnym ,,pigtrem” w hierarchii strategii poznawczych sa istoty skinnerowskie,
ktérych nazwa odnosi si¢ do B.F. Skinnera, jednego z tworcéw psychologii beha-
wioralnej. Istoty tego typu testuja nie tylko state zestawy cech, ale i rézne rodzaje
zachowan, rézne opcje behawioralne, wybierane losowo z puli mozliwych zachowan.
Podobnie jak w przypadku istot darwinowskich srodowisko weryfikuje przejawiane
sposoby zachowan, ,,nagradzajac” te dopasowane do otoczenia, a te niedopasowane
,»karzac” gtodem, obrazeniami, niemoznoscig reprodukcji, a w dtuzszej perspektywie
$miercig. Zatem zachowania warunkowane pozytywnie, nagradzane przez otoczenie
sg utrwalane, a zachowania warunkowane negatywnie, karane przez otoczenie, sg
eliminowane. U istot skinnerowskich zachodzi wigc juz proces uczenia si¢ na pozio-
mie konkretnych osobnikow. Jedynie w przypadku osobnikdéw trwale nieuczacych si¢
nastepuje selekcja przez Smier¢ i usunigcie z puli genetycznej.

Istoty popperowskie, nazwane od nazwiska Karla Poppera, stosujg bardziej
wyrafinowany schemat uczenia si¢. Stawiaja hipotezy i szacujag mozliwe skutki pla-
nowanych dziatan. W ten sposdb dokonujg preselekcji zachowan i unikajg tych,
ktore uznajg za ewidentnie nierokujace nadziei na sukces. W ten sposob ,,hipotezy
umierajg za istoty”. Dzigki wytworzeniu sobie wewn¢trznego $wiata, umystowe;j
symulacji opartej na operowaniu posiadanymi informacjami, istoty popperowskie
juz przy pierwszej probie rozwigzania danego problemu dziatajg rozumnie — nieko-
niecznie dobrze, ale na pewno lepiej, z wigkszym prawdopodobienstwem sukcesu
niz w przypadku losowego wyboru zachowania. Na marginesie — fakt, ze Popper
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swoja idee ,,rozwoju wiedzy poprzez u§miercanie hipotez” sformutowat nie w kon-
tek$cie istot zywych, tylko rozwoju nauki, podkresla istotny aspekt niniejszego
wywodu — pojecie ,,istot” moze oznaczac rozne rodzaje systemow, zaroOwno organi-
zmy, jak i1 organizacje.

Wreszcie istoty gregorianskie, nazwane od nazwiska Richarda Gregory’ego,
wnosza do palety sposobow uczenia si¢ nowy element — uzywanie narzedzi wspo-
magajacych myslenie, takich jak na przyktad: jezyk, sposoby utrwalania informacji,
metoda naukowa, narzedzia matematyczne i statystyczne. Narzgdzia te importujg ze
swojego Srodowiska kulturowego (Dennett, 1997: 99-120; 2017: 137-141). Roz-
wazania nad ,,istotami gregorianskimi” prowadza do, zaproponowanej przez Clarka
i Chalmersa (1998, za: Muszynski, 2015: 265-268), koncepcji umystu rozszerzonego.
Zaktada ona, iz procesy poznawcze przekraczajg granice mézgu, inkorporuja elemen-
ty zewnetrzne. Oznacza to, ze cze$¢ procesdw poznawczych moze by¢ wykonywana
poza mozgiem oraz ze elementy ze §wiata zewnetrznego moga czesciowo determi-
nowac stany poznawcze podmiotu i bra¢ aktywny udzial w procesach przetwarzania
informacji.

Przyja¢ rowniez nalezy, ze wyzej wymienione zbiory istot nie s roztaczne, lecz
zagniezdzone — istoty gregorianskie sa podzbiorem popperowskich, ktére sa podzbio-
rem skinnerowskich, ktore sa podzbiorem darwinowskich.

4. Procesy uczenia si¢ w startupach

Oczywiscie uczenie si¢ w startupach ma aspekt ludzki — inteligentni, wyksztalce-
ni pracownicy tworczo wspoélpracujacy w zespotach kreuja wiedze. Jednak sposrod
wymienianych w literaturze przedmiotu trzech poziomoéw organizacyjnego uczenia
sie — indywidualnego, grupowego i organizacyjnego (Ipek, 2019: 545) — przedmio-
tem zainteresowania niniejszego rozdzialu jest ten ostatni, w duzym stopniu abstra-
hujacy od wiedzy znajdujacej si¢ w gtowach konkretnych pracownikow. Komponen-
tami organizacyjnego uczenia si¢ jest nabywanie wiedzy, interpretacja, dystrybucja
i pamie¢ (Ipek, 2019: 545). Na poziomie organizacji jako catosci (co wie organizacja,
a nie co wiedza czlonkowie organizacji) jednym z istotnych repozytoriow wiedzy,
sposobem pamictania przez organizacjeg, jest struktura, a w szczegodlnosci procesy
(Van Stijn i Wensley, 2001: 182). Day (1994: 44) definiuje pamig¢ organizacyjng jako
»repozytorium kolektywnego rozeznania, zawarte w politykach, procedurach, zwy-
czajach i zasadach”.

4.1. Startupy darwinowskie

Rozwazajac cechy, jakimi musialyby si¢ charakteryzowac organizacje, aby by¢ ana-
logami poszczegolnych wyzej wymienionych typow istot, mozna zauwazy¢, ze jedna
z najbardziej istotnych takich cech jest najprawdopodobniej elastycznos$¢ dziatania.
Organizacja calkowicie niezmienna, posiadajaca staly zestaw cech i zachowan bytaby
zatem odpowiednikiem istoty darwinowskiej. Jej proces uczenia polegatby wiec na
przetestowaniu jednego konkretnego rozwigzania. Na marginesic — poniewaz w przy-
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padku istot darwinowskich w istocie to nie pojedyncze istoty uczg si¢ czegokolwiek,
lecz to ich genom ,,uczy si¢” przez wykluczanie mutacji nieprzystajacych do $rodo-
wiska, interesujace wydaje si¢ pytanie, co petni role takiego genomu w przypadku
przedsigbiorstw. Wydaje si¢, ze moze to by¢ kapital. Inwestorzy trwale preferujacy
rozwigzanie niedopasowane do otoczenia (,,nietrafiona mutacje”) tracg kapital i nie
moga w przysztosci przyczyniaé si¢ do ,,rozmnazania” przedsigbiorstw stosujacych
dane rozwigzanie.

W $wietle powyzszych rozwazan mozna podja¢ probe opisu zatozen dla sys-
temow informatycznych wspierajacych dany rodzaj uczenia organizacyjnego. Roz-
wiazanie IT tworzace organizacje typu darwinowskiego, czyli wlasciwie nieuczaca
si¢, musiatoby uniemozliwia¢ wprowadzanie zmian i dostosowan, czyli wprowadzaé
przedwczesna i catkowitg stabilizacje proceséw w organizacji. Taka kategoria rozwia-
zan IT wydaja si¢ opracowywane przez podmioty zewngtrzne systemy informatyczne,
wymuszajace konkretny przebieg procesow, a nawet czgsciowo je automatyzujace.
Zwigkszaja powtarzalnos$¢ i tym samym utatwiaja potwierdzanie lub odrzucanie hipo-
tezy na temat skutecznosci danego rozwiazania procesowego. Jednak trwate wprowa-
dzanie takich systemow i skuteczne przymuszanie pracownikéw do ich wykorzysty-
wania czynitoby z przedsigbiorstwa, w ujeciu D. Dennetta, istoty darwinowskie, czyli
takie, ktore maja tylko jeden nicodmienny sposob dziatania: albo zapewniajacy im
sukces, albo doprowadzajacy je do $Smierci.

W przekonaniu pracownikdw takie rozwigzania moga zbyt krgpowac mozliwo-
$ci dziatania. Jesli pracownik jest trwale zmuszany przez system informatyczny do
wykonywania czynnosci w sposob, ktory uznaje za nierozsadny i nieefektywny, cze-
sto poszukuje mozliwosci obchodzenia systemu. Pojawito si¢ nawet pojecie ,,sha-
dow IT”, opisujace stosowanie przez pracownikow rozwigzan programowych lub
sprzetowych niezaakceptowanych przez dziaty IT, w celu obchodzenia systemow
korporacyjnych, w opinii pracownikéw utrudniajacych lub uniemozliwiajacych im
wykonywanie pracy. Wprowadzanie przez pracownikéw wlasnych, oddolnych roz-
wiazan informatycznych i organizacyjnych, stojacych w sprzecznosci z rozwigza-
niami wprowadzanymi przez kierownictwo oznaczaloby, iz kierownictwo w istocie
nie wie, jakie rozwigzania organizacyjne s3 w danej chwili rzeczywiscie testowa-
ne. Mogtloby to znacznie ograniczy¢ lub nawet uniemozliwi¢ realne organizacyjne
uczenie si¢.

4.2. Startupy skinnerowskie

Elastyczno$¢ moze by¢ rozumiana jako zdolnos¢ do tatwego odksztalcania si¢ i szyb-
kiego powracania do pierwotnej postaci (SJP PWN, 2020). W kontekscie przedsigbior-
stwa oznaczatoby to niski stopien formalizacji i malg schematyczno$¢ postepowania.
Jesli na przyktad kazdy przypadek §wiadczenia danej ustugi jest w istocie unikato-
wym wydarzeniem opartym na samopoczuciu i zwyczajach konkretnego pracownika
czy tez sytuacji zewngtrznej, to tak dzialajace przedsigbiorstwo jest w najlepszym
wypadku istotg skinnerowska. Proces organizacyjnego uczenia si¢ jest wowczas nie-
pewny i powolny, jako ze istotne prawidtowosci zanikaja w gaszczu wielu niekontro-
lowanych, dodatkowych zmiennych. Moze rowniez pojawia¢ si¢ zagrozenie znane
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z eksperymentéw B.F. Skinnera na gotgbiach. Otdz jesli prawidlowo$¢ nie istnieje,
a wzmocnienia s3 w istocie przydzielane losowo, ,,istota skinnerowska” moze mimo
wszystko ,,znalez¢ prawidtowos$¢” tam, gdzie jej nie ma. W ten sposob, przydzielajac
nagrody (pozywienie) bez zwigzku z zachowaniem, Skinner warunkowat ,,przesad-
ne” golebie wykonujace dziwaczne czynnosci, w ich przekonaniu powodujace poja-
wienie si¢ pozywienia (Sapolsky, 2012: 260). Analogicznie mozna wyobrazi¢ sobie
»przesadng organizacje”, ktora, nieprawidtowo interpretujac nieuporzadkowane dane,
podejmuje dziatania w rzeczywisto$ci nieposiadajace powigzania przyczynowo-skut-
kowego z generowaniem pozytywnych rezultatow dziatalno$ci.

Jesli zatem celem dzialania startupu jest weryfikacja hipotez i stworzenie dzia-
lajacego w sposob pewny i powtarzalny modelu biznesu, elastyczno$é rozumiana
jako dorazne poprawianie btgdow, ratowanie sytuacji, wychodzenie poza schemat,
aby klient byt jednak zadowolony, jest dzialaniem szkodliwym, cho¢ moze na
krotka mete poprawiajacym wyniki. Jest zachowaniem analogicznym do leczenia
zle czujacych si¢ szczuréw laboratoryjnych w czasie trwania eksperymentu. Stad
Blank i Dorf (2013: 93) zauwazaja, iz ,,startup nie powinien dazy¢ do pozyskiwania
jednorazowych zastrzykow przychodow, lecz poszukiwac pewnych prawidtowosci
i schematow”.

Wydaje sie, ze taki model organizacyjnego uczenia si¢ jest powigzany z rozwia-
zaniami IT niewymuszajacymi na pracownikach zadnych konkretnych przeplywow
pracy, niestandaryzujacymi w zaden sposob ich zachowan. Nie oznacza to jednak,
7e s3 to rozwigzania na pierwszy rzut oka bezuzyteczne czy szkodliwe. Uniwersalne
narzgdzia komunikacyjne (e-mail, grupy dyskusyjne, wewnatrzorganizacyjne wiki)
czy do obrobki danych (arkusze kalkulacyjne, pakiety statystyczne) moga istotnie
usprawnia¢ prace. Brak powtarzalno$ci przeptywow pracy utrudnia jednak prawidto-
w3 analize i wyciaganie wnioskow.

4.3. Startupy popperowskie

Dobra praktyka, a moze nawet zlotym standardem, w kwestii generowania wiedzy
i uczenia si¢ jest metoda naukowa, kierujaca si¢ takimi zasadami, jak powtarzalnosé
eksperymentu, kontrolowane warunki czy definiowanie hipotez i ich falsyfikacja.
Spos6b pojmowania startupow jako systemow do generowania wiedzy na podstawie
rygorystycznego testowania hipotez pojawia si¢ we wspolczesnym mysleniu o zarza-
dzaniu startupami.

Christensen (2010: 231-232) podkresla zasadnicza odmienno$¢ planowania
w przedsiebiorstwach dziatajacych na znanych rynkach od planowania w przed-
sigbiorstwach innowacyjnych, tworzacych nowe rynki, opracowujacych produkty
przerywajace dotychczasows trajektori¢ rozwoju technologicznego (disruptive tech-
nologies). W pierwszym wypadku istotnie zasadne jest tworzenie planow realizacji
(klasycznych biznesplanow). Jednak w przypadku drugim planowanie powinno by¢
nastawione na odkrywanie, a jego wynikiem powinny by¢ plany uczenia sig, a wigc
plany testujace przyjete zatozenia dotyczace klientow i rynkow.

Podobng mysl wyraza Ries (2011: 74): ,,Punktem wyjScia do opracowania kaz-
dego biznesplanu jest zestaw zatozen. W biznesplanie przedstawiona jest strategia
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firmy, w ktorej zalozenia te sg wzigte za pewnik, oraz plany majace na celu urzeczy-
wistnienie wizji. Skoro nie dowiedziono stusznosci tych zatozen (...), ktore czesto
okazuja si¢ potem btedne, zadaniem startupu na pierwszych etapach jego rozwoju jest
jak najszybsze ich sprawdzenie”.

Blank i Dorf (2013: 61) podkreslaja, ze wigkszosci startupdw brakuje uporzad-
kowanego procesu testowania hipotez dotyczacych ich modelu biznesowego. Projek-
towanie eksperymentoéw i testow weryfikujacych hipotezy lezace u podstaw modeli
biznesowych to jeden z gldwnych elementéw wspolczesnych metody zarzadzania
w startupach (jak lean startup czy customer development). Jesli celem startupu jest
zdobywanie potwierdzonej wiedzy, to negatywna weryfikacja hipotez nie powinna
by¢ postrzegana jako porazka czy kryzys, a wrecz przeciwnie — jako cenna wiedza.
Daje przedsiebiorstwu mozliwos¢ wykonania zwrotu, zmiany zatozen i zbudowane-
go na nich modelu biznesowego, porzucenia blednej Sciezki rozwojowej. Mozliwosé
stawiania i testowania hipotez czyni ze startupu ,,istote popperowska”.

W kwestii rozwigzan IT systemami wspomagajacymi ,,uczenie si¢ popperow-
skie” wydaja si¢ systemy z jednej strony wymuszajace pewne konkretne przeptywy
pracy, ale z drugiej strony umozliwiajace szybkie i tanie zmiany tych procedur, kie-
dy tylko zajdzie taka potrzeba. Ulatwia to przedsigbiorstwu wykonywanie zwrotow
i testowanie nowych hipotez. Typem oprogramowania, ktére umozliwia ten rodzaj
elastycznosci, wydaja si¢ rozwigzania low-code czy no-code. W ostatnich latach
ten rodzaj oprogramowania intensywnie si¢ rozwija. Jest tworzony zar6wno przez
mniejsze firmy (rozwigzania jak Citrix Podio, Kissflow i in.), jak i gtdwnych graczy
(Microsoft Power Apps/Microsoft Power Automate, Amazon Honeycode, Google
AppSheet i in.).

4.4. Startupy gregorianskie

Przejécie do poziomu ,,istoty gregorianskiej” wymaga wprowadzenia mechanizmu
importowania z otoczenia rozwigzan wspomagajacych. Wydaje si¢, ze na poziomie
organizacji takg rol¢ spetnia benchmarking czy korzystanie z ushug konsultantow
zewngtrznych. Trend innowacji otwartej rowniez prawdopodobnie wpisuje si¢ w kon-
cepcje ,,gregorianskiego” nurtu organizacyjnego uczenia si¢.

Zatem rozwigzanie strukturalne umozliwiajace startupowi ,,gregorianskie” ucze-
nie si¢ musiatoby taczy¢ wlasciwa systemom popperowskim formalizacje (a zatem
struktur¢ sformalizowang, ale zmieniang i dostosowang w szybkich iteracjach)
z otwartos$cia niezbedng do importowania z zewnatrz rozwigzan i metodyk.

5. Whioski

Niniejszy rozdzial stanowi probe powigzania ogdlnych kognitywistycznych koncep-
cji uczenia si¢ ze szczegodlnym przypadkiem — startupem jako organizacja uczaca
si¢. Przeprowadzony przeglad propozycji rozwigzan strukturalnych odpowiadajacych
poszczegdlnym rodzajom uczenia wskazuje, ze wzrastajgce zaawansowanie systemow
uczenia si¢ nie jest powigzane liniowo ze stopniem ich formalizacji i elastycznosci.
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Zamiast tego powyzej zaprezentowane rozwazania sugeruja, ze:

— wysoce sformalizowane i bardzo nieelastyczne rozwigzania strukturalne
W najwyzszym stopniu utrudniaja organizacyjne uczenie si¢, tworzac ze star-
tupu system darwinowski;

— diametralnie odmienne (wysoce niesformalizowane i bardzo elastyczne) roz-
wigzania strukturalne wcale nie implikuja diametralnie odmiennej skutecz-
nos$ci uczenia si¢; w przedstawionym modelu kognitywistycznym ulepszaja
sposob uczenia si¢ jedynie o jeden stopien (z darwinowskiego do skinnerow-
skiego);

— osiagniecie kolejnego (popperowskiego) stopnia efektywnosci uczenia si¢
wymaga stworzenia rozwigzan strukturalnych zapewniajacych formalizacje
(powtarzalno$¢ procesow), ale tez pozwalajacego na czgste, proste i tanie
zmiany procedur;

— najwyzszy (gregorianski) stopien uczenia si¢ wymaga rozbudowy powyzsze-
g0 rozwigzania strukturalnego o mechanizm importowania z otoczenia proce-
sow, rozwigzan i metodyk.
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ORGANIZATIONAL STRUCTURES OF STARTUPS
AND MODELS OF ORGANIZATIONAL LEARNING

Summary: The chapter is theoretical. The aim of the chapter is to combine two research areas
— cognitive science and management (in the area of organizational learning). Author uses the
concept of types of learning taken from cognitive science and attempts to apply it to the orga-
nizational structure of a startup. In this way, it is possible to link what organizational solutions
in the startup allow for the emergence of which types of organizational learning.

Keywords: organizational learning, startup, cognitive science, business model, organizational
structure
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