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CIAGLOSC | ZMIANA WE WZORCACH
MYSLENIA STRATEGICZNEGO

- WYNIKI BADAN

DOI: 10.33141/p0.2020.07.01

Janusz M. Lichtarski, Anna Witek-Crabb,
Katarzyna Piorkowska, Rafat Trzaska,
Maciej Wilczyniski, Sylwia Wrona

Wprowadzenie

A naliza indywidualnych uwarunkowan i proceséw
poprzedzajacych  decyzje strategiczne, zwigza-
nych z percepcja otoczenia i sposobem przetwarzania
informacji jest jednym z nurtéw badawczych szeroko
eksplorowanych m.in. w obszarze zarzadzania strate-
gicznego (Adair, 2005; Finkelstein i in., 2009; Goldman
i in., 2017). Ogodt tychze uwarunkowan i proceséw uj-
mowany jest w ramach mys$lenia strategicznego (strategic
thinking), rozumianego jako proces poprzedzajacy pla-
nowanie strategiczne lub jako proces nadrzedny wobec
planowania i formutowania strategii (Heracleous, 1998;
Mintzberg, 1994). W odréznieniu od planowania stra-
tegicznego, bedacego z reguly procesem analitycznym,
sekwencyjnym i szczegétowym, myélenie strategiczne
najczeéciej definiowane jest jako proces intuicyjny,
tworczy i syntetyczny, $cisle zwigzany z indywidualnymi
predyspozycjami intelektualnymi najwazniejszych decy-
dentéw w organizacji (Graetz, 2002; Liedtka, 1998).

To wlasnie podmiot realizujacy proces my$lenia strate-
gicznego, czyli strateg lub mysliciel strategiczny (strategic
thinker), staje si¢ kluczowym elementem tego procesu
i zarazem interesujacym obiektem badan. W warunkach
zmiennoéci i nieprzewidywalno$ci, kiedy to ekstrapolacja
i algorytmiczne postepowanie tracg na znaczeniu, to ce-
chy indywidualne stratega, jego lub jej styl my$lenia, spo-
sOb postrzegania rzeczywistoéci i podejmowania decyzji
stanowia jeden z istotnych czynnikéw wyrdzniajacych
organizacj¢ i budujacych jej przewage konkurencyjng. Od
lat podejmowano wiec proby identyfikacji cech charakte-
ryzujacych strategdw, co doprowadzito do wypracowania
pewnego zestawu tzw. cech wspdlnych (Heracleous, 1998;
Liedtka, 1998; Mintzberg, 1994; Porter, 2008).

Jednocze$nie mozna zauwazyé, Ze zdecydowanie
mniejsza uwage przywiagzuje sie do cech réznicujacych
strategow, a jak podkreslajag A.K. Olson i B.K. Simerson
(2015), pomiedzy myslicielami strategicznymi wyste-
puja réznice nie tylko zwiazane z cechami osobowosci
(ktére nie sg przedmiotem badan autoréw), ale roéwniez
dotyczace calego sposobu myslenia strategicznego jako
takiego - jego antecedencji, uwarunkowan, przebiegu,
przejawow oraz rezultatéw. Indywidualne cechy i styl
myslenia stratega wplywaja na typ wybieranej strategii,
stosunek organizacji do niepewnoéci czy podejscie do
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konkurentéw. Rézne uwarunkowania branzowe - jak np.
etap w cyklu Zycia sektora, koniunktura sektorowa lub
dynamika wzrostu — wymagaja takze odmiennych cech
i predyspozycji od stratega odpowiedzialnego za ukie-
runkowanie rozwoju przedsiebiorstwa.

W literaturze brak jest ogélnie przyjetej typologii
myslicieli strategicznych, pomimo podejmowania préb
jej opracowania (Horvath, 2009; Olson, Simerson, 2015),
co pozwala zidentyfikowa¢ wazng i interesujaca luke
badawcza. Wydaje si¢ to niezwykle obiecujacy kierunek
badan nie tylko w kontek$cie wyja$niania réznic w for-
mulowanych i przyjmowanych strategiach organizacji,
ale takze ze wzgledu na walory aplikacyjne takiego roz-
wigzania, np. mozliwosci wykorzystania przy obsadzaniu
stanowisk w organach kolegialnych o charakterze decy-
zyjnym, nadzorujacym lub wspomagajacym, majacych
istotny wplyw na strategie organizacji, jak np. zarzady,
rady nadzorcze, zespoly doradcze czy komisje ds. strate-
gii. Zrozumienie cech rdéznicujacych strategdéw, a w dal-
szym etapie — wyjasnienie, w jaki sposéb te roznice moga
wplywa¢é na podejmowanie decyzji strategicznych w réz-
nych warunkach sektorowych, stanowilo istotny motyw
podjecia badan. Jednym z kryteridw réznicujacych
strategow jest podej$cie do zmian i poziom akceptacji
niepewnoéci, prowadzace do opowiadania si¢ bardziej
za cigglo$cia lub za zmiang w decyzjach strategicznych.

Celem niniejszego artykulu jest opracowanie zesta-
wienia charakterystycznych przejawéw mysélenia strate-
gicznego zorientowanego na zmiane lub na cigglo$¢ na
podstawie przeprowadzonych badan terenowych. Anali-
zowane podejscie do zmian to jeden z szesciu wymiaréw
réznicujacych strategdw, wylonionych przez autordéw na
podstawie studiow literatury. W czesci teoretycznej ni-
niejszego opracowania wykorzystang metoda badawcza
jest systematyczno-krytyczny przeglad literatury (Cza-
kon, 2011; Linnenluecke i in., 2020), z kolei w prezento-
wanych badaniach empirycznych zastosowano podejscie
jakos$ciowe, wykorzystujac czg$ciowo ustrukturyzowane
indywidualne wywiady pogtebione (IDI, n=18)".

Uklad artykulu jest nastepujacy. W pierwszej sekeji
przyblizone zostaly podstawy teoretyczne dotyczace za-
réwno konstruktu, jakim jest my$lenie strategiczne, jak
i identyfikacji cech wspdlnych i rdznicujacych strategow
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ze szczegdlnym uwzglednieniem podej$cia do zmiany
i akceptacji niepewnos$ci. W kolejnej sekcji zostal przed-
stawiony opis projektu badan, w tym wykorzystanych
metod i technik badawczych. W nastepnych sekcjach za-
prezentowane i przedyskutowane zostaly wyniki badan
biograficznych i terenowych. W ostatniej czesci artykutu
ujeto gléwne wnioski wynikajace z przeprowadzonych
analiz, a takze wskazano na ograniczenia prowadzonych
badan, dalsze pola eksploracji i kierunki badan w ra-
mach poruszanej problematyki.

Podstawy teoretyczne

Myslenie strategiczne i stratedzy

M y$lenie strategiczne (strategic thinking) zakorzenio-
ne jest w réznych dyscyplinach i teoriach, jednak
swoje gléwne semantyczne i poznawcze odzwierciedle-
nie znajduje w zarzadzaniu strategicznym (Amitabh, Sa-
hay, 2007). Koncepcja my$lenia strategicznego przejawia
sie w poszukiwaniu przyszlych kierunkéw i sposobow
dzialania organizacji oraz w zréznicowanych indywidu-
alnych postawach mogacych prowadzi¢ do okreslania
i redefiniowania strategii przedsi¢biorstwa (Goldman
iin., 2015; Haycock i in., 2012).

W literaturze dominuja dwa podstawowe nurty ba-
dawcze myslenia strategicznego. W pierwszym nurcie,
tzw. Mintzbergowskim, badacze zwracaja uwage przede
wszystkim na kreatywno-intuicyjny charakter myslenia
strategicznego i postrzegaja zarzadzanie strategiczne
w kategoriach procesowych, w drugim za$, tzw. Porte-
rowskim, podkreélane sa aspekty zbierania danych i sto-
sowania narzedzi analitycznych (analiz strategicznych),
a ujecie strategii ma charakter pozycyjny (Heracleous,
1998), czego efektem jest koncentracja w gtéwnej mierze
na strategiach konkurencyjnych.

Nowsze konceptualizacje myslenia strategicznego
bazuja na polaczeniu intuicji i kreatywnoéci stratega
z analizg i przetwarzaniem danych w celu integracji jego
dzialan i rozwigzywania zlozonych problemoéw. Intui-
cyjne i kreatywne zachowania mysliciela strategicznego
prowadza do bardziej efektywnych dziatan, nie tylko na
poziomie indywidulanym, ale réwniez organizacyjnym
poprzez przyczynianie si¢ do poprawy szeroko rozumia-
nych dokonan przedsigbiorstwa (Murithi i in., 2018).

Myslenie strategiczne jako poznawcza koncepcja eks-
plorowana w zarzadzaniu strategicznym kieruje takze
uwage na postac stratega/mysliciela strategicznego (stra-
tegic thinker)* wraz z cechami wyrdzniajagcymi te grupe
decydentéw (tzw. cechami wspolnymi strategdw), jak
réwniez cechami réznicujacymi ja wewnetrznie. My$li-
ciel strategiczny (strategic thinker), okres§lany w artykule
zamiennie jako strateg, jest najczesciej identyfikowany
jako jednostka zajmujaca naczelng pozycje i podejmu-
jaca kluczowe decyzje w przedsiebiorstwie (Eisenhardt,
1990, s. 39-54), ponoszaca odpowiedzialno$¢ za calo-
ksztalt zarzadzania organizacja (Steptoe-Warren i in.,
2011, s. 238-239) oraz charakteryzujaca si¢ wysokim po-
ziomem refleksji nad wlasnymi decyzjami i dziataniami
(Dhir i in., 2018, s. 274).

4

Cechy wspoélne i cechy roznicujace strategow

Bazujac na rezultatach studiow literatury, mysliciela stra-
tegicznego mozna odrézni¢ od innych decydentéw w or-
ganizacji na podstawie dwoch kryteridw, tj. przyjmowanej
perspektywy oraz stosowanego stylu myslenia.

Strateg definiowany jest jako jednostka przyjmujaca
dlugookresowg perspektywe strategiczng, w odréznieniu
od krotkookresowej perspektywy operacyjnej, a takze
charakteryzujaca sie refleksyjnym stylem myslenia.

Najwazniejsze przejawy perspektywy strategicznej to:
a) diugookresowy horyzont czasowy myslenia o rozwoju

i funkcjonowaniu organizacji (Hanford, 1995; Liedtka,

1998),

b) calosciowe widzenie przedsiebiorstwa w otoczeniu,

c) wizjonerskie podejécie do postrzegania i tworzenia rze-
czywistoéci (Hamel, Prahalad, 1993; Heracleous, 1998).
Drugim kryterium, ktére odréznia strategéw od nie-

strategow, jest refleksyjny styl myslenia, opierajacy sie na
$wiadomosci i glebszej refleksji (Dhir i in., 2018), a takze
na zdolnosci uczenia si¢ (Liedtka, 1998). Strateg mysli
i podejmuje decyzje w sposob $wiadomy, w oparciu o re-
fleksje zaréwno nad swoimi wczesniejszymi decyzjami,
jak i nad samym procesem rozumowania, ktorego jest
podmiotem. Tym sposobem nieustannie si¢ uczy i podej-
muje decyzje w sposdb celowy, nieprzypadkowy i na bazie
ogladu sytuacji.

W przypadku myglicieli strategicznych mozna mé-
wi¢ o procesie uczenia si¢ na zasadzie podwdjnej petli,
w ktorym charakterystyczne jest podwazanie dotychcza-
sowych zalozen i przekonan, aby wypracowywaé nowe
rozwigzania (Heracleous, 1998). Jak trafnie zauwaza J.M.
Liedtka (1998), mysliciel strategiczny to bardziej ktos,
kto sie¢ systematycznie uczy, niz ktos, kto wie.

Jednoczesnie, obok przywotanych cech wspdlnych
charakteryzujacych strategéw, wystepuja pomiedzy nimi
wyraznie obserwowalne réznice. Maja one swoje od-
zwierciedlenie zaréwno w decyzjach zwiazanych z kie-
runkami rozwoju i strategia organizacji, jak i w prze-
biegu procesu mys$lenia strategicznego i formutowania
strategii.

Zidentyfikowane na podstawie systematyczno-kry-
tycznego przegladu literatury wymiary/cechy réznicu-
jace strategéw mozna uporzadkowaé w dwoch grupach.

Pierwsza grupe stanowig wymiary zwigzane z przed-
miotem myslenia strategicznego (trescig), m.in. takie
jak:

a) podejécie do zmian i akceptacja niepewnosci (Godet,
2010; Hamel, Prahalad, 1993; Johnson, 2007; Liedtka,
1998; Olson, Simerson, 2015; Sushil, 2012),

b) postrzeganie otoczenia w perspektywie jego wrogosci/
przyjaznosci i podejscie do innych aktoréw (Crouch,
1998; Horowitz, 2014),

c) przetwarzanie informacji i sposéb podejmowania de-
cyzji (Eisenhardt, 1990; Goldman i in., 2017; Herac-
leous, 1998; Hodgkinson, Sparrow, 2002; Steptoe-War-
reniin., 2011),

d) punkt odniesienia i sposob wykorzystania danych (He-
racleous, 1998; Mintzberg, 1994).
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Druga grupe stanowig wymiary/cechy zwiazane z sa-
mym przebiegiem procesu myslenia strategicznego, tj.:

a) zespolowo$¢ procesu mysélenia strategicznego (Bonn,
2005; Goldman i in. 2015; Johnson, 2007; Olson, Si-
merson, 2015),

b) celowo$¢ i planowo$¢ procesu myslenia strategicznego
(Mintzberg, 1994; Olson, Simerson, 2015).

W niniejszym opracowaniu uwaga autoréw skupiona
zostala wylacznie na pierwszym sposéréd zidentyfikowa-
nych wymiaréw réznicujacych strategdw, a mianowicie
na podejsciu do zmian i akceptacji niepewnosci oto-
czenia. Powodem koncentracji autoréw na pierwszym
z wymiarow jest po pierwsze fakt, ze w $wietle wynikow
przeprowadzonych badan jakosciowych okazal si¢ on
istotnie réznicujacy wzorce myslenia strategicznego. Po
drugie za$ ograniczone ramy objetosciowe opracowa-
nia uniemozliwiajg prezentacje wynikéw dotyczacych
pozostalych wymiaréw na podobnym poziomie szcze-
golowosci. Wymiar ten wraz z warto$ciami, jakie moze
przyjmowac, i jej przejawami zostal szerzej scharaktery-
zowany w kolejnej sekcji.

Ciagtosc i zmiana jako cecha réznicujaca

Podejscie do rozwoju i wprowadzania zmian (conti-
nuity vs change, exploitation vs exploration) to jeden z wy-
miaréw wykorzystywanych do réznicowania wielu zja-
wisk w naukach o zarzagdzaniu (Siren i in., 2012), zaréwno
na poziomie organizacyjnym (Raisch, Birkinshaw, 2008),
jak i indywidualnym (Bonesso i in., 2014). Stosowany jest
réwniez jako réznicujacy wzorce myslenia strategicznego
i myslicieli strategicznych (Godet, 2010; Hamel, Praha-
lad, 1993; Johnson, 2007; Liedtka, 1998; Olson, Simerson,
2015; Sushil, 2012).

W odniesieniu do my$lenia strategicznego podzial ten
nie ma charakteru dychotomicznego, moze przybieraé
warto$ci okreslone na kontinuum pomiedzy wierzchot-
kami (Olson, Simerson, 2015) lub by¢ traktowany w ka-
tegoriach tzw. oburecznos$ci (ambidexterity) (Bonesso i in.,
2014; Lubatkin i in., 2006; Sage i in., 2010; Sushil, 2012).

Orientacja na kontynuacj¢ i poszukiwanie korzysci
(exploitaition, advantage-seeking) przejawia si¢ w zacho-
wawczym mysleniu o rozwoju organizacji i zwigzana jest
z niskim poziomem akceptacji niepewnosci otoczenia.
Osoba reprezentujgca taki sposdb myélenia strategicz-
nego zazwyczaj formuluje zachowawcze wizje i kon-
centruje si¢ na utrzymaniu obecnego stanu, ostroznie
planuje stopniowy rozwoj na bazie prognoz dotyczacych
otoczenia (Benner, Tushman, 2003; Lubatkin i in., 2006).
Skupia sie przede wszystkim na rozwijaniu i doskonale-
niu obecnych produktéw i technologii oraz zwiekszeniu
satysfakcji dotychczasowych klientéw organizacji (Ben-
ner, Tushman, 2003; He, Wong, 2004; Hitt i in., 2011;
Lubatkin i in., 2006). W swoich planach skupia si¢ na
zwiekszaniu efektywnosci posiadanych zasobow i w du-
zym stopniu uwzglednia istniejace ograniczenia zasobo-
we, czego efektem sa strategie typu fit. Exploitera cechuje
niska akceptacja niepewnosci i popelniania bleddw,
unikanie ryzyka i redukowanie niepewno$ci przez stoso-
wanie sprawdzonych rozwigzan lub kopiowanie strategii
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innych podmiotéw (Lubatkin i in., 2006). Duza niepew-
no$¢ otoczenia powoduje u niego dyskomfort. Znacznie
lepiej czuje sie¢ on w uporzadkowanej i przewidywalnej
rzeczywistosci.

Z kolei orientacja na zmiane (exploration, opportunity-
-seeking) przejawia si¢ poszukiwaniem okazji, dazeniem
do szybkiego rozwoju i wprowadzaniem radykalnych
zmian (Hitt i in., 2011). Osoba przejawiajaca ten styl
myslenia strategicznego formuluje odwazne wizje roz-
woju i preferuje przetfomowe rozwigzania (Lubatkin i in.,
2006). Chetnie wprowadza nowe produkty i wchodzi na
nowe, niesprawdzone rynki (Hitt i in., 2011, Ireland i in.,
2003). Poszukuje kreatywnych sposobéw dotarcia do
nowych grup odbiorcéw i zaspokojenia potrzeb klien-
tow (Benner, Tushman, 2003). Explorer koncentruje si¢
na innowacyjnos$ci, akceptuje wysoki poziom ryzyka
i mozliwo$§¢ popelniania btedéw (Lubatkin i in., 2006;
March, 1991). Jest otwarty na poszukiwanie nowych
umiejetnosci i szybkie uczenie si¢ (Bonesso i in., 2014;
Brown, Eisenhardt, 1997), a w swoich zamierzeniach nie
ogranicza sie do posiadanych zasobdw, czego rezultatem
sg strategie typu stretch. Dobrze czuje si¢ w warunkach
dynamicznych zmian i szybkiego rozwoju, a stagnacja
moze prowadzi¢ w tym przypadku do frustracji i znuze-
nia jednostki.

W czesci empirycznej niniejszego opracowania przed-
stawione zostaly przejawy scharakteryzowanych wczes-
niej orientacji myslicieli strategicznych, identyfikowane
w ramach wlasnych badan terenowych, na poziomie opi-
s6w konkretnych dzialan, podejmowanych decyzji oraz
opinii i odczué respondentéw. Identyfikacja przejawow
orientacji na kontynuacje i zmiane w badaniach jako-
$ciowych pozwala na ilustracje poszczegdlnych wzorcow
myslenia strategicznego za pomocg konkretnych cyta-
tow oraz na identyfikacje potencjalnych uwarunkowan
kontekstowych poszczegélnych cech na poziomach:
indywidualnym, organizacyjnym i $rodowiskowym.
Dodatkowo, pochodzace z badan cytaty stanowié beda
podstawe i wsparcie w procesie opracowania kwestiona-
riusza ankiety do planowanych badan ilosciowych.

Metoda badawcza

P ostepowanie badawcze w projekcie ,,Typy strategow
- identyfikacja typow strategéw i sposobéw myslenia
strategicznego” jest wieloetapowe i obejmuje m.in. analize
pi$miennictwa z wykorzystaniem systematyczno-krytycz-
nego przegladu literatury oraz badania terenowe z wyko-
rzystaniem cze$ciowo ustrukturyzowanych wywiadéw
pogtebionych (IDI)%.

W analizie pi$miennictwa z zastosowaniem systema-
tyczno-krytycznego przegladu literatury wykorzystano
baze Scopus, obejmujaca najwazniejsze czasopisma
z zakresu zarzadzania strategicznego. Zakres poszukiwan
zdefiniowano hastami ,,strategic thinking” oraz ,strategic
thinkers” wystepujacymi w tytule, abstrakcie i stowach klu-
czowych. W rezultacie przeszukiwan uzyskano 1296 publi-
kacji (na dzien 12.06.2019). Po nalozeniu kryteriéw ogra-
niczajacych, m.in. recenzowane publikacje, jezyk angielski,
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obszar ,,Business, Management & Accounting’, do analizy
abstraktéw wytoniono 146 tekstéw z pelnym dostepem.
Po analizie abstraktéw, na podstawie sprawdzenia meryto-
rycznego powigzania artykulu z badanymi przez autoréw
obszarami stylow myslenia strategicznego i cech strategdw,
do dalszej analizy zakwalifikowano 56 publikacji. Dodatko-
wych 8 publikacji dolgczono do analizy na podstawie tzw.
kuli $nieznej (publikacje z referencji). Ostatecznie analiza
pelnych tekstow objela swoim zakresem 64 publikacje
z lat 1998-2018, w tym odpowiednio: artykuly teoretyczne
i koncepcyjne — 20; z wynikami badan jako$ciowych - 16;
teksty przegladowe — 10 artykutéw; z wynikami badan ilo-
$ciowych - 9; inne - 9 artykuléw). Celem analizy literatury
bylo zapoznanie si¢ z wynikami badan zblizonych, umiesz-
czenie projektu w szerszym kontekscie, stworzenie ram
konceptualnych dla badan empirycznych oraz dostarczenie
wzorca, do ktérego bedzie mozna odnie$¢ wyniki uzyskane
w badaniach terenowych.

W badaniach terenowych wykorzystano czg¢$ciowo
ustrukturyzowane indywidualne wywiady pogtebione
(IDI)%, przeprowadzone na prébie 18 celowo dobranych
respondentéw. Respondenci zaproszeni do udzialu
w badaniu spetniali nastepujace kryteria inkluzji: 1) wla-
$ciciele przedsigbiorstw lub przedstawiciele naczelnego
kierownictwa (prezes zarzadu, dyrektor naczelny, dy-
rektor ds. rozwoju itd.); 2) majacy co najmniej 5-letnie
dos$wiadczenie na stanowisku w danej organizacji; 3)
reprezentujacy dynamicznie rozwijajace si¢ przedsie-
biorstwa® w réznych branzach. Z badan wylaczono za-
réwno mikroprzedsigbiorstwa, jak i podmioty zalezne
z niskim poziomem autonomii w zakresie opracowania
i wdrazania strategii (spoiki-corki, oddzialy i filie za-
granicznych korporacji, spotki Skarbu Panstwa). Tabe-
la 1 przedstawia syntetyczng charakterystyke responden-
tow bioracych udzial w badaniu oraz reprezentowanych
przez nich organizacji. Wywiady zrealizowano w okresie
listopad 2019 - styczen 2020. Ich przeprowadzenie zle-
cono agencji specjalizujacej sie w prowadzeniu tego typu
badan. Sredni czas trwania wywiadu to 90 minut.

Tabela 1. Charakterystyka respondentow i organizacji

4

Celem badan terenowych byla identyfikacja nastawie-
nia (mindset) i stylow myslenia strategicznego — w tym
m.in. dotyczacych podejscia do zmian i akceptacji nie-
pewnosci otoczenia — poprzez poglebiong analize opisy-
wanych przez respondentéw zdarzen, decyzji i ich opinii
na temat procesu formulowania strategii, uwarunkowan,
efektow itd. Wywiady byty nagrywane i transkrybowane,
a nastepnie poddawane kodowaniu i analizie w wieloeta-
powym procesie zgodnie z rekomendacjami odnoszacy-
mi si¢ do projektowania i realizacji badan o charakterze
jakosciowym (Creswell, Zhang, 2009).

Wyniki badan

trakcie badan terenowych przeprowadzonych na
18 osobach spelniajacych kryteria myslicieli strate-
gicznych zidentyfikowano wzorce my$lenia strategicznego,
wskazujace na dominacje¢ zaréwno orientacji na kontynu-
acje i poszukiwanie korzysci (exploitation), jak i orientacji
na zmiane i poszukiwanie okazji (exploration).
Jako$ciowa analiza wywiaddw zostata przeprowadzona
dla kazdego respondenta niezaleznie przez czterech bada-
czy w celu identyfikacji dominujacych cech i profilowania
myslicieli strategicznych. Przyjmujac wynik zgodno$ci
badaczy na poziomie co najmniej 0,75 pkt., w przypadku
9 badanych za dominujacg orientacje uznano orientacje
na kontynuacje, za§ w przypadku 7 respondentéw jako
dominujacg uznano orientacje na zmiany. Warto podkre-
§li¢, ze w przypadku 5 sposrdd analizowanych przypad-
kow stwierdzono wyraznie obserwowalne jednoczesne
przejawy obu orientacji (w réznych proporcjach i ze
wskazaniem na dominujaca, jednak obie z duzym nate-
zeniem), co moze stanowi¢ potwierdzenie oburecznosci
(ambidexterity) w podejsciu do zmian myglicieli strate-
gicznych. W przypadku dwdch badanych nie zidentyfiko-
wano wyraznych przejawéw zadnej z orientacji, co moze
wynika¢ z nieostrej sylwetki respondenta badz z niewy-
starczajacych informacji na temat podejscia do zmian
i akceptacji niepewnosci otoczenia ujetych w wywiadzie.

Nr resp. Pte¢ orgaer::'(::fji Branza Nr resp. Ptec o\r’;iae;:(::fji Branza

1 M 10-49 motoryzacyjna 10 K 50-250 gastronomiczna
2 K 50-250 nieruchomosci 11 K 50-250 chemiczna

3 M 50-250 budownictwo 12 M pow. 250 bezpieczenstwo
4 M 10-49 IT 13 M 10-49 elektroniczna
5 K 50-250 ustugi HR 14 M pow. 250 medyczna

6 M pow. 250 spozywcza 15 M 50-250 farmaceutyczna
7 M 10-49 edukacyjna 16 M 10-49 nieruchomosci
8 M 50-250 finanse 17 M pow. 250 medyczna

9 M 10-49 gastronomiczna 18 M 10-49 elektroniczna

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tabela 2. Orientacje na kontynuacje i zmiang w mysleniu strategicznym?
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Exploitation / kontynuacja

Exploration / zmiana

Obszar / kryterium

Badania terenowe (id

respondenta, wiersz)

Charakter wizji, szybko$¢ rozwoju,
poszukiwanie przewagi

(Lubatkin i in., 2006; March, 1991;
Schumpeter, 1934; Holland 1975;
Kuran, 1988)

»Wydaje mi sig, ze taki ostrozny rozwdj. Taka jest
nasza polityka (...). Ostrozny dlatego, by nie wpas¢
w putapke nowych zobowigzan” (7, 77).

»Ta strategia jedzenia malg tyzeczkg na pewno sig
sprawdza” (12, 596). ,Przede wszystkim stabilny
rozwdj. To jest podstawa do tego, zeby nie tworzy¢
jakichs gwiazd, ktére szybko, mocno plong, a potem
gasng i spadajg” (18, 463) (o planach dotyczacych
rozwoju — przyp. aut.)

»Mamy dos¢ duzq statos¢. Interesuje nas wzrost,
wzrost obrotow i udziatu rynkowego i strategie
realizujemy w taki dos¢ stabilny, nie za szybki,
sposéb” (3, 352)

»My musimy uporzgdkowa¢ strukture w taki sposob,
by w razie silnego spadku, by ta struktura data

nam szanse, by przetrwac. To nasz podstawowy cel.

Porzgdkujemy nasz biznes. My juz nie bedziemy sig

az tak silnie rozwijac, a raczej optymalizowac to, co

mamy” (14, 660)

»Nie bojmy sie eksperymentowaé, nie béjmy sig by¢
wizjonerami. Takie clue tego jak tworzyc strategie
- miec wizje czegos, (...), a potem wymyslic, jak to
zrobi¢” (1,917)

»Przewidywalni sq tylko ci, ktorzy thikg jedno i to
samo” (2, 283)

»Firma bardzo duzo inwestuje w rozwéj, w swoje
produkty. Gdzies ponad 10 procent obrotu firma
inwestuje w tak czy inaczej rozumiane badania

i rozwdj, to jest duzo” (17, 155)

»Strategie opieram na moich wizjach. Staram sig by¢
wizjonerem i nadawac kurs pewnym sprawom”
(4, 194)

»Caly czas bede powtarzal, ze potrzebny jest
otwarty umyst, takie nawet bym powiedziat
beztroskie spoglgdanie, takie wizjonerstwo, bo to
tego potrzeba przy tworzeniu strategii” (1, 899)

Tempo zmian i mechanizm
odpowiedzi (adaptacja vs innowacja)

(Lubatkin i in., 2006)

,»U nas nie ma zmian diametralnych zmian (...) to
bardziej si¢ opiera na np. zoptymalizowalismy nasze
produkty, bralismy pod uwage ich rentownos¢”

(15, 267)

»My tylko sig dostosowujemy do rynku.
Aktualizujemy” (12, 449)

»0golna strategia nie zostata przez te 15 lat
zmieniona. Oczywiscie dopasowujemy dziatania
i narzedzie. Reagujemy na otoczenie rynkowe, ale
strategia nie zostala zmieniona” (14, 239)

»W zasadzie podoba mi sig to, ze jestesmy
przygotowani na to, co nastepuje. Nasz pomyst
przewidywania réznych scenariuszy sig sprawdzit.
Nic nas nie zaskoczyto” (16, 371)

»Z dnia na dzieri zmiana strategii, taktyki. Trzeba
caly czas by takim zwinnym a nie by¢ takim
»zastatkiem” i nie iS¢ w tym samym kierunku, tylko
ustalié, czy to, co sig ustalito i czy to jest adekwatne.
Bardzo czesto firmy sq tak skupione na tym, co
cheg zrobié, ze nie bardzo widzg to, co si¢ zmienito
w miedzyczasie” (6, 52)

»3q jakies warunki, sq jakies przeszkody i po prostu
z tymi przeszkodami trzeba sobie poradzic. (...)

Mi sig tez wydaje, ze to jest dos¢ twércze zadanie,
bo trzeba wymyslic cos czego nie ma albo polgczy’
znane elementy w jakgs nieoczekiwang catos¢”

(10, 850)

»Przede wszystkim zmiana i informacje. Zmiana
zwigzana ze wszystkim. To musi by¢ permanentna
zmiana. Jesli sig na nig nie nastawiamy, to

w pewnym momencie odpadniemy z rynku”

(16, 46)

Rynek / klient
(Benner, Tushman, 2003;
Lubatkin i in., 2006)

»Na nowe rynki i na zagranice trzeba mie’
pienigdze” (18, 467) (o wchodzeniu na nowe rynki
- przyp. aut.)

»(...) dostosowanie si¢ do klienta, to jest wazne.

Z kazdym klientem inaczej si¢ wspélpracuje, inaczej

rozmowy wyglgdajg” (11, 93)

»Najwigkszy rozwdj juz mielismy, a teraz trzeba
sig skupic¢ na minimalizowaniu bledéw, ktére
popetniamy i na rozwoju rynkow, ktére juz mamy
opanowane” (12, 383)

»Weryfikacja czy rynek chce nas w tej formie,

w ktérej jestesmy czy chce nas w innej formie (...)”
(10, 1205) (o planach rozwoju rynku - przyp. aut.)

,»To jest zwigzane nie tylko ze sprzedazg produktu,
ale z kreowaniem. My ten rynek kreujemy. (...)
Mamy najbogatsze portfolio, jesli chodzi o marki
wlasne na $wiecie” (14, 18)

»Nowi klienci non stop przychodzg, z réznych branz
przychodzg, zamawiajg rézne szkolenia. To sig
rozwija. My jestesmy otwarci na potrzeby naszych
klientéw (...) To klient chce, zebySmy na nowe rynki
wchodzili” (5, 801)

»Otwieramy nowe galezie w naszym
przedsigbiorstwie” (8, 143)

»My sami kreujemy potrzeby klienta, a nie
odpowiadamy na potrzeby klienta” (14, 571)

Produkty / technologia/ innowacje
(He, Wong, 2004; Nonaka, 1994)

»Odpowiedzialnos¢ jest najwazniejszq rzeczq. Jezeli
by nie byto dywersyfikacji portfela ustug (...), wtedy
jest jeszcze bardziej ryzykownie” (4, 314)

»Z innowacyjnoscig produktu tez za bardzo nie
mozna szale¢ (...)” (11, 93)

»Kota nie wymyslilismy. To jest mysl techniczna
oparta na tych materiatach, ktére sq” (18, 60)
»Ograniczamy si¢ do rzeczy, ktérymi sig zajmujemy.
(...) My si¢ na tym znamy (...)” (13, 392)

,»To taki méj dodatni wplyw, bo ja jestem takg
osobg, ktora kreuje nowe rozwigzania i mam takie
wrazenie, ze rzadko mnie ta intuicja myli” (14, 391)
»Kazdy pomyst, ktéry usitowalismy wcieli¢ w Zycie
i czy on wyszedt, czy nie, to wazne, ze ten pomyst
powstat” (9, 305)

»Nasza organizacja bazuje na innowacjach. My
zawsze bylismy 2-3 kroki przed konkurencjg”

(14, 561)

»Nastepna rzecz to by¢ caly czas z przodu, jesli
chodzi o innowacje” (18, 1107)
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Exploitation / kontynuacja

Exploration / zmiana

Obszar / kryterium

Badania terenowe (id

respondenta, wiersz)

Zasoby, umiejetnosci / ograniczenia
(Bonesso i in., 2014; Brown,
Eisenhardt, 1997)

~W pierwszej kolejnosci patrzymy i opieramy sie

na swoich zasobach, a jezeli jest taka mozliwos¢, to
staramy sie pozyskiwa¢” (15, 267)

»Ograniczamy si¢ do rzeczy, ktorymi si¢ zajmujemy.
Nie planujemy robi¢ strategii, ktora catkowicie zmieni

»Zasoby sq takie, ze zawsze mozna probowac skqds je
pozyskad. Jesli sie pojawia jakas mozliwos¢ na rynku,
to myslimy jak jg wykorzystac. Jesli decydujemy

sig péjsé w te strone, to zasoby zawsze mozna
zorganizowad. To nie jest problem” (16, 202)

firme” (13, 392)

poruszamy” (3, 747)

potezna firmg” (18, 572)

»Musimy zna¢ swoje ograniczenia, przeanalizowac,
do kogo chcemy trafi¢, na jakim terytorium sie

»Ja wole robi¢ to na zasadzie miary sity na zamiary,
ja nie jestem Hewlett Pacard-em, Kodakiem czy inng

»Pomimo iz moze nie wyglgdamy na to, ale kilka razy
do roku wprowadzamy nowe rzeczy, absolutnie bez
jakiegokolwiek wsparcia zewnegtrznego” (18, 64)

»(Co jest najwazniejsze przy tworzeniu strategii?)
Odwaga. Moim najwigkszym problemem bylo
przetamanie mentalnosci wielu os6b w firmie, ktore
mialy implementowac dang strategie. Brato sie to ze
strachu, ze sig nie uda” (3, 706)

»Przy tworzeniu strategii trzeba odrzuci¢ wszystkie
ograniczenia, bo wtedy sig okazuje, Ze mozna wpasé
na takie fajne pomysly, ktore innym nie wpadajg do
glowy” (16,417)

Ryzyko i popelnianie bledow
(Lubatkin i in., 2006; March, 1991)

(16, 185)

»Nie inwestujemy az tak bardzo intensywnie, ze nie
stawiamy wszystkiego na jednej karcie” (4, 377)

»Wybieramy te drogi, ktore sq akceptowalne przez
wiascicieli, a tych drég jest kilka do wyboru. Nie
podejmujemy decyzji za bardzo ryzykownych (...)”

»Jak ja jestem strategiem, to jestem mniejszym
ryzykantem. Potrafig stuchad ludzi, analizowac,
sprawdzad i bardziej zabezpieczal. I zebym miala
pigé pomystow, jak wyjsé w razie problemow i jak je
rozwigzal. Takie zabezpieczanie si¢” (8, 385)

»Wybralismy te, ktora moze nie byta
najbezpieczniejsza, ale byla atrakcyjna. W najdtuzszej
perspektywie czasowej dawata najwigcej korzysci. Jesli
sig powiedzie. Jest najwigkszym ryzykiem, ale daje
najwieksze korzysci w sytuacji powodzenia” (7, 533)

»(Strateg?) No to jest taki partyzant troche. Czyli, dla
mnie strategia jest zabawg, to jest taka gra” (10, 847)

»Jak wyjdzie, to ok, a jak nie wyjdzie, to bedziemy
szukaé innego podejscia i rozwigzan” (13, 258)

»Sukcesy nie uczq strategii, a porazki uczg. A porazek
na pewno moze by¢ mnéstwo w takim fachu, dlatego

Ze nie jest czyms niezwyklym, ze si¢ rozmijamy z tym,
jak rzeczywistos¢ sie rozwija” (17, 887)

Zrédto: opracowanie wtasne (kryteria opisu w kolumnie 1 opracowano na podstawie literatury)

W tabeli 2 przedstawione zostaly cytaty responden-
tow, pozwalajace charakteryzowaé ich wedlug kryterium
podejécia do zmian i akceptacji niepewno$ci oraz po-
twierdzajace przejawy wystepowania obu orientacji, tj. na
kontynuacje¢ i na zmiane. Obok wypowiedzi respondentdw,
$wiadczacych o wystepowaniu jednej z badanych orienta-
cji, tj. orientacji na kontynuacje lub orientacji na zmiane,
zidentyfikowano réwniez wypowiedzi przemawiajace za
faczeniem obu tych cech w mysl oburecznosci. Przykla-
dowo stwierdzenie respondenta, ze ,.strategia opiera si¢ na
tym, co obecnie posiadamy, jak i na tym, co chcemy posiadal”
(8, 144)¢ lub deklaracja, ze ,.trzeba pielegnowac to, co mamy
i rozwijal sig tam, gdzie jest cos do zrobienia” (12, 371),
moze $wiadczy¢ o polaczeniu podejécia fit i stretch w my-
$leniu strategicznym.

Niektorzy respondenci uznawali tak rozumiang obu-
reczno$¢ za nieodzowna ceche stratega, twierdzac miedzy
innymi, ze ,Zeby cokolwiek stworzy(, trzeba mie¢ wyobraz-
nig i logiczne myslenie” (5, 580), a ,,(dobry strateg) powi-
nien umie¢ mysle¢ prawopétkulowo, zeby te rézne scenariu-
sze w ogdle zaistnialy w jego glowie i musi umie¢ myslec
logicznie i przewidywaé skutki wltasnych dziatan” (10, 931).

W podejéciu oburecznym strateg réwnowazy in-
nowacyjno$¢ i rozwdj z podnoszeniem -efektywnosci
w dotychczasowych dzialaniach. Pozornie sprzeczne
priorytety realizowane s3 jednoczesnie: ,,Rozwdj, nowe

obszary, w ktérych moglibysmy dziataé, poprawa wynikow
finansowych (...). To albo nastepni ludzie, nastgpna hala,
nastgpne cos, albo rozwdj w sensie zwigkszania przychodow
(...). Zupetnie nowego cos” (1, 297).

Dyskusja

U zyskane wyniki badan stanowig oryginalne spoj-
rzenie na sposoby myslenia strategicznego, w tym
na podejécie strategéw do zmian i rozwoju organizacji.
Odniesienie tych wynikéw badan eksploracyjnych do
innych rezultatéw badan jest utrudnione przynajmniej
z kilku powodéw. Po pierwsze, w literaturze przedmiotu
brakuje publikacji z wynikami badan nad cechami rézni-
cujacymi strategéw, gdyz, jak sygnalizowano, wigkszo$¢
autorow skupia sie na identyfikacji cech wspolnych
strategdw 1 poszukiwaniu uniwersalnych zasad two-
rzenia skutecznych strategii (Yoffie, Cusumano, 2015).
Podejécia ukazujace réznice i proby identyfikacji typow
strategow stanowig rzadko$¢ i sa to z reguty opracowania
z pogranicza opracowan naukowych i popularyzator-
skich (Horvath, 2009; Olson, Simerson, 2015). Po drugie,
dostepne analizy i opisy majg charakter fragmentaryczny,
a same badania s3 silnie osadzone w kontekscie sytuacyj-
nym, tj. konkretnych wydarzen, zmian strategicznych,
przetomoéw itd.



A

Mozna skonstatowal, ze przedstawiony w artykule
wymiar dotyczacy podejscia do zmian i akceptacji nie-
pewnosci otoczenia, jawi sie jako jeden z elementéw roz-
nicujacych myslicieli strategicznych. Roznice te zidentyfi-
kowano i potwierdzono w przeprowadzonych badaniach
terenowych, ale znajduja one réwniez potwierdzenie
w przeprowadzonych przez zespdt badaniach biograficz-
nych. Mozna na tej podstawie skonkludowa¢, ze podescie
do rozwoju i zmian stanowi jeden z kluczowych wymia-
réw typologii myslicieli strategicznych.

Warto podkresli¢ pewne wyzwania metodyczne stojace
przed autorami oraz watpliwosci zwigzane z uzyskanymi
wynikami badan. Jedno z nich dotyczy sposobu ujecia i po-
miaru analizowanych cech, w tym przedstawionego w arty-
kule podejscia do zmian. Niektorzy autorzy traktuja bowiem
poszczegdlne cechy jako dychotomiczne (Liedtka, 1998), co
wskazuje na klasyfikacje badanych jednostek pod wzgledem
wystepowania danych cech na zasadzie binarnej (cigglos¢
albo zmiana). Inni traktuja je w kategoriach przeciwnych
krancéw kontinuum z mozliwoscig osiggania standw po-
$rednich (Olson, Simerson, 2015), co wskazuje na mozli-
wo$¢ wykorzystania dwukierunkowej skali cigglej (ciaglos¢

- zmiana). W konicu niektdrzy badacze sugeruja mozliwosé
polaczenia tych przeciwienstw, lokujac si¢ w nurcie dialek-
tyki, faczenia paradokséw czy oburecznosci (ambidexterity)
(Bonesso i in., 2014; Lubatkin i in., 2006; Sage i in., 2010;
Sushil, 2012). To ostatnie podejécie pozwolitoby na jedno-
czesne wykorzystanie dwoch niezaleznych skal do pomiaru
ich natezenia obu orientacji (ciaglo$¢ i zmiana).

Interesujacym aspektem, jaki wytonit si¢ w badaniach
jako$ciowych, jest dopasowanie pomiedzy sposobem
myslenia a realizowang strategia organizacji. Brak takie-
go dopasowania moze prowadzi¢ do napigé (tensions),
a w konsekwencji powodowa¢ niezadowolenie i frustracje
stratega. Sytuacja taka ma na przyklad miejsce wtedy, gdy
strateg o stylu myslenia explorera zmuszony jest przez
warunki rynkowe lub presje wiascicielska do realizowania
zachowawczej strategii eksploatacji.

Dodatkowo, czynnikiem, na ktéry warto zwroci¢ uwage
przy interpretacji wynikéw badan, jest kontekst sytuacyjny
i czasowy prowadzonych badan. We wszystkich przepro-
wadzonych wywiadach mocno wylanial si¢ bowiem brak
przychylnosci otoczenia i niekorzystne warunki do prowa-
dzenia biznesu, wynikajace miedzy innymi z duzej niepew-
nosci otoczenia prawno-politycznego (niepewne regulacje,
zmiany podatkowe itd.), ztozonej sytuacji makroekono-
micznej (wskazywana grozba spowolnienia gospodarczego
lub widmo kryzysu), a takze trudno$ci z pozyskaniem
odpowiednich pracownikéw i zmian w kosztach pracy.
Przedstawione uwarunkowania moga w sposéb istotny
wplywa¢é na podejscie do zmian i akceptacje niepewnosci
zidentyfikowane u badanych, zmieniajac przejsciowo ich
nastawienie z explorera w kierunku kontynuacji.

Podsumowanie

yélenie strategiczne, rozumiane jako ogdt proceséw
poprzedzajacych planowanie strategiczne, ma istot-
ny wplyw na proces tworzenia strategii, jej ksztalt i uzy-
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skiwane w wyniku jej realizacji efekty. W opracowaniu
przedstawiono wyniki badan nad wybranymi cechami
réznicujacymi myélicieli strategicznych, koncentrujac sie
na podejéciu do zmian i akceptacji niepewnosci otocze-
nia. Samo poszukiwanie réznic w mysleniu strategicznym
mozna uznaé za oryginalne i rzucajace nowe $wiatlo na
badania nad uwarunkowaniami strategii, co stanowi
wklad do nauk o zarzadzaniu. W badaniach potwierdzo-
no réwniez kluczows role strategéw w procesie formulo-
wania i realizacji strategii, ukazujac wplyw indywidual-
nych postaw i predyspozyciji intelektualnych na kierunki
rozwoju i zachowania strategiczne organizacji. Uzyskane
wyniki badan stanowig asumpt do dalszych poszukiwan
z wykorzystaniem podejscia iloSciowego, a nastepnie
porzadkowania i typologizowania strategéw na podsta-
wie wynikéw uzyskanych we wszystkich etapach procesu
badawczego.

Wyniki prowadzonych badan pozwalaja na uporzad-
kowanie i wzbogacenie wiedzy z zakresu zarzadzania
strategicznego, szczeg6lnie w obszarze poszukiwania
czynnikéw ksztaltujacych strategie organizacji i wyjas-
niania réznic w zachowaniach strategicznych organi-
zacji. Wyniki i wnioski z badan majg réwniez wymiar
aplikacyjny dla praktyki zarzadzania. Znajomos¢ stylow
myslenia strategicznego, w tym podej$cia do zmian
i akceptacji niepewnosci otoczenia, nie tylko ulatwia
proces formulowania strategii, ale wspomaga dobér kadr
menedzerskich i umozliwia zapewnienie zréznicowania
punktéw widzenia w pracach zespolowych nad strategia.
Wyniki badan moga by¢ takze wykorzystane w procesie
ksztalcenia przyszlych menedzeréw, ukazujac réznorod-
no$¢ stylow myslenia strategicznego i mozliwoséci ich
zastosowania.

Autorzy opracowania majg $wiadomos¢ istnienia
ograniczen przeprowadzonych badan na obecnym ich
etapie realizacji, tj. badan terenowych. Wynikajg one m.in.
z jako$ciowego podejscia i zwigzanej z tym niemozno-
$ci generalizacji wynikéw. Warto jednak podkresli¢, ze
przedstawione etapy badan traktowaé nalezy jako wstep-
ne, zorientowane na eksploracje nowego pola badawczego.

Jednoczesnie warto zauwazyé, ze przeprowadzone
badania ujawnily nowe interesujace obszary i kierunki
badan, zwigzane miedzy innymi z sygnalizowanymi na-
pieciami pomiedzy nastawieniem stratega a faktycznie
realizowang strategia organizacji, a takze identyfikacja
i badaniem czynnikéw i zmiennych ksztaltujacych na-
stawienie i cechy myslicieli strategicznych, zwigzanych
zaréwno ze $rodowiskiem, np. z sytuacja makroekono-
miczng, cyklem zycia organizacji i sektora, turbulencja
czy natezeniem konkurencji, jak i z osobg stratega, tj. kie-
runkiem jego wyksztalcenia, plcia, doswiadczeniem czy
poziomem optymizmu.
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Przypisy

1)

2)

3)

4)

5)

Prezentowany projekt badawczy finansowany jest w ra-
mach programu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
pod nazwa ,Regionalna Inicjatywa Doskonato$ci” w latach
2019-2022 (nr proj. 15/RID/2018/19, kwota finansowania
10 721 040,00 PLN).

Strateg i mygliciel strategiczny to pojecia uzywane przez
autoréw zamiennie, odnoszace si¢ do pojecia strategic thinker,
gdyz dostowne jego tlumaczenie, jako mygliciel strategiczny,
w jezyku polskim nie oddaje znaczenia terminu oryginalnego
i blizsze jest mu okreslenie strateg.

Dodatkowo, do potwierdzenia i ilustracji wylonionych na
bazie badan literaturowych cech réznicujacych myslicieli
strategicznych jako metod¢ uzupetniajacg wykorzystano stu-
dia biograficzne. Wyniki badan biograficznych nad cechami
myslicieli strategicznych podjetych przez autoréw prezentuje
artykul J. Lichtarskiego i innych (2020).

Wywiady prowadzone byly na podstawie opracowanego
przez autoréw scenariusza wywiadu sktadajacego si¢ z wpro-
wadzenia i sze$ciu czgéci, zawierajacych lacznie 53 pytania
otwarte.

Rekomendowane bazy to Diamenty Forbesa, Gazele Biznesu itp.

4

6) ‘W nawiasach podano odpowiednio (numer respondenta, nu-

mer wiersza w transkrypcji wywiadu).

7). W nawiasach podano odpowiednio (numer respondenta, nu-

mer wiersza w transkrypcji wywiadu).
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Continuity and Change in Strategic Thinking
Patterns: Results of Empirical Studies

Summary

The goal of the paper is to present the literature and empir-
ical findings on continuity and change in strategic think-
ing patterns. Attitude towards change and the perception
of environmental uncertainty emerged as one of the most
interesting differences in strategic thinking styles. The
conceptualisations of strategic thinking and identified
features of strategic thinkers, both common features, and
differentiating ones (e.g. the approach to change and
uncertainty) are based on a systematic-critical literature
review. The empirical study is based on the qualitative
approach with individual in-depth semi-structured in-
terviews as the main research method. The findings show
that focus on continuity or change is one of the features
that differentiate strategic thinkers’ mindset.

Keywords

strategic thinking, strategic thinkers, differentiating fea-
tures, qualitative studies
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Wprowadzenie

tozone zjawiska spoleczne, gospodarcze oraz tech-

nologiczne maja wplyw na funkcjonowanie wspol-
czesnych organizacji i sprawiajg, ze dotychczasowe
sposoby zarzadzania wymagaja redefinicji. Wynika to
z faktu, Ze nadmierne przywigzanie organizacji do tra-
dycyjnych obszaréw dziatania oraz praktyk zarzadzania
moze ogranicza¢ zdolno$¢ organizacji do konkurowania
i wygrywania, a wykorzystanie posiadanych kompeten-
cji 1 zasobéw wiedzy bedzie mialo efekt odwrotny do
zamierzonego (Dixon, 1992). Dodatkowo, kluczowe
kompetencje moga okaza¢ sie Zrédltem porazki organiza-
cji i stac sie ,,kluczowymi nieustepliwosciami” (core rigi-
dities) (Leonard-Barton, 1992). W odpowiedzi organiza-
cje powinny ,nauczy¢ si¢ zapomina¢” (Hamel, Prahalad,
1993) i $wiadomie odrzucaé wiedze bazowg oraz tworzy¢
nowa. W literaturze wskazuje si¢, ze organizacyjne odu-
czanie si¢ jest niezbedne do tego, aby organizacje mogty
rozpoznawaé zmiany, uczy¢ sig, przetrwaé oraz konku-
rowaé (Meziaz i in., 2001). Organizacyjne oduczanie si¢
odnosi sie do odrzucenia wczeéniej przyjetych procedur,
wiedzy, norm, warto$ci, aby zrobi¢ miejsce dla nowych
(Tsang, Zahra, 2008), a takze usuniecia zbednych i szko-
dliwych dla organizacji elementéw z pamigci organiza-
cyjnej (Akgiin i in., 2003).

W ciagu ostatnich kilku lat organizacyjne oduczanie
sie przyciaga coraz wigksza uwage badaczy (Klammer,
Gueldenberg, 2019). B. Hedberg (1981) byl pierwszym
z uczonych, ktdry powiazal organizacyjne oduczanie si¢
z kontekstem organizacyjnym. Poczatkowo pojecie to byto
faczone z organizacyjnym uczeniem si¢ (Huber, 1991).
Obecnie postuluje si¢ uznanie organizacyjnego oduczania
sie jako odrebnej koncepcji (Tsang, Zahra, 2008).

Dotychczasowe badania nad organizacyjnym oducza-
niem sie byty prowadzone z réznych perspektyw i nurtéw
zarzadzania (Akgilin i in., 2007; Becker, 2018; Klammer
i in. 2019; Sinkula, 2002; Starbuck, 2017; Tsang, Zahra,
2008). Nadal jednak obserwuje si¢ trudno$ci zwigzane
z definiowaniem czy operacjonalizacja (Becker, 2010;
Hislop i in., 2013; Tsang, 2017; Starbuck, 2017). Co wiecej,
postuluje si¢ koniecznos¢ dalszych badan nad organiza-
cyjnym oduczaniem si¢ (Klammer, Gueldenberg, 2019),
poniewaz jest ono jednym z najmniej wyjasnionych zja-
wisk organizacyjnych (Akhshik, 2014).

Majac na uwadze powyzsze, celem artykutu jest iden-
tyfikacja istniejgcych strumieni badan oraz wylaniajacych
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sie kierunkéw badan nad organizacyjnym oduczaniem si¢
przy wykorzystaniu systematycznego przegladu literatury.
Zaproponowano nastepujace dwa pytania badawcze:

P1. Jaki jest obecny stan badan nad organizacyjnym
oduczaniem sie?

P2. Jakie sg kierunki przyszlych badan nad organiza-
cyjnym oduczaniem sig?

Metoda badawcza

W celu identyfikacji wylaniajacych sie kierunkéw badan
nad organizacyjnym oduczaniem si¢ przeprowadzo-
no systematyczny przeglad literatury zgodnie z wytycznymi
PRISMA (Moher i in., 2009). Metodyka systematycznego
przegladu literatury sktada sie z czterech etapdw, takich jak:
1) okreglenie celu badan, 2) wytonienie literatury przedmiotu,
3) zastosowanie technik analizy bibliometrycznej i analizy
treéci oraz 4) opracowanie raportu.

Przeglad literatury zostal ograniczony do artykuléw
naukowych, ktére zostaly opublikowane w ciaggu ostatnich
40 lat. Analiza objeta lata 1981-2020, poniewaz koncep-
cja organizacyjnego oduczania si¢ zostata wprowadzona
w 1981 roku. Wybrano tak dlugi okres ze wzgledu na po-
trzebe uwzglednienia najistotniejszych badan w podjetym
temacie. Literatura przedmiotu zostala wyloniona, opie-
rajac si¢ na przeszukiwaniu zagranicznych baz danych,
takich jak: Ebsco, Emerald, Elsevier, ProQuest, Scopus
i Web of Science.

Aby zapewni¢ ciaglos¢ badan (Tranfield i in., 2003),
w pierwszej kolejnosci dokonano wstepnego przeszu-
kiwania baz danych. Kryterium filtrowania byly stowa
kluczowe ,organization®* AND unlearn*” To wstepne
wyszukiwanie przyniosto 24 558 trafien. Dodatkowo,
w celu zniwelowania potencjalnych ograniczen spowodo-
wanych przez kryterium wyszukiwania, przeglad literatury
rozszerzono do czasopism znajdujacych si¢ w pierwszej
dziesigtce czasopism akademickich z zakresu zarzadzania
wiedzg i kapitatem intelektualnym (Serenko, Bontis, 2017).
Przeszukiwan dokonano w nastepujacych czasopismach:
Journal of Knowledge Management, Journal of Intellectual
Capital, The Learning Organization, Knowledge Manage-
ment Research & Practice, Knowledge and Process Mana-
gement: The Journal of Corporate Transformation, VINE:
The Journal of Information and Knowledge Management
Systems, International Journal of Knowledge Management,
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Journal of Information and Knowledge Management,
International Journal of Learning and Intellectual, Capital,
International Journal of Knowledge and Learning. Ko-
lejno na zidentyfikowane artykuly nalozono nastepujace
ograniczenia: 1) pelnotekstowe, recenzowane artykuly
naukowe (ksigzki, rozdzialy w ksigzkach, materiaty konfe-
rencyjne, recenzje, wstepy redakcyjne zostaly wylaczone),
2) stowa kluczowe ,,organization* AND unlearn*” w tytule,
streszczeniu, 3) kategoria ,,biznes, ekonomia, zarzadzanie”.
Nastepnie dokonano przegladu i weryfikacji abstraktow,
co pozwolifo na zawezenie bazy publikacji do tych, ktére
koncentruja si¢ stricte na organizacyjnym oduczaniu si¢
z pespektywy nauk o zarzadzaniu i jakoéci. Dalsza analiza
objeto 63 publikacje wytonione, opierajac sie na zagranicz-
nych bazach danych, oraz 25 publikacjach wylonionych
po przeszukiwaniu recenzowanych czasopism nauko-
wych. Szczegotowe wyniki poszczegdlnych etapow sekcji
prezentuje rysunek 1. W kolejnym kroku zakodowano 88
publikacji z uwzglednieniem wykorzystanych definicji, za-
stosowanych metod badawczych, nurtéw badawczych oraz
rekomendacji innych badaczy.

taczna liczba
publikacji w bazach
Ebsco (n=14 292),
Emerald (n=1000),
Proquest (n=8933),
Scopus (n=175),
Web of Science (n=158)

} l

Selekcja tytutow i abstraktow (n=517)

}

Publikacje petnotekstowe (n=103)

}

Publikacje do dalszej analizy (n=88)

Liczba publikacji
w czasopismach (n=25)
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Wyniki systematycznego
przegladu literatury

Organizacyjne oduczanie si¢: horyzont czasowy
godnie z przyjetymi etapami i kryteriami selekcji ar-
tykuléw, zidentyfikowano 88 publikacji. Na rysunku

2 pokazano lini¢ liczby prac opublikowanych w latach

1981-2020. Jak wynika z analizy danych, liczba publika-

¢ji poswieconych organizacyjnemu oduczaniu si¢ stale

ro$nie od konca lat 90. Pokazuje to, ze organizacyjne odu-
czanie si¢ jest rozwijajacym si¢ obszarem badan. Wpraw-
dzie w latach 2005-2006 znaleziono tylko 4 publikacje,
ale juz w 2006 roku odnotowano zdecydowany wzrost ich
liczby do 9. Najdynamiczniejszy wzrost liczby publikacji
zauwazono w latach 2017-2019. Tendencje¢ przyrostowa
potwierdza réwniez ekstrapolacja trendu, ktéra wskazuje
oczekiwany w przyszloéci wzrost liczby publikacji po$wie-
conych organizacyjnemu oduczaniu si¢. Przyjmujac, ze
tendencja wzrostu liczby publikacji znajdzie swoja konty-
nuacje w latach 2020-2022, to przewiduje sie, ze w 2022

Po eliminacji dublujacych sie
publikacji (n=485)

—

Rys. 1. PRISMA - etapy systematycznego przegladu literatury

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 2. Liczba publikacji dotyczacych organizacyjnego oduczania sie w latach 1981-2020

Zrédto: opracowanie wtasne
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roku opublikowanych zostanie 32 artykuly, co w 60%
wyjaénia funkcja liniowa (R* = 0,6426).

Organizacyjne oduczanie sie: metody badawcze

W 88 zidentyfikowanych publikacjach 40 artykutéw ma
charakter empiryczny (45,45%). W 32 z 40 publikacji
jako metode badawcza wybrano metode badan ankie-
towych. Autorzy rozwijaja wlasne narzedzia pomiarowe
(Becker, 2010; Cegarra-Navarro, Sanchez-Polo, 2008; Lee,
Sukoco, 2011; Sheaffer, Mano-Negrin, 2003) lub adap-
tuja juz istniejace (Akgiin i in., 2003; Akgiin i in., 2007;
Casillas i in., 2010; Cegarra, Navarro, Dewhurst, 2006;
Wang i in., 2013). W dotychczasowych badaniach wyko-
rzystywano zazwyczaj siedmiostopniowq skale Likerta (24
razy). Pomiaru dokonywano takze przy wykorzystaniu
sze$ciostopniowej (2 razy), dziesigciostopniowej (3 razy)
oraz pigciostopniowej (3 razy) skali Likerta. Badania
byty prowadzone réwniez z wykorzystaniem metod jako-
$ciowych, w tym: studia przypadkéw (4 publikacje) oraz
wywiady (1 publikacja). Badacze siegali réwniez po me-
tody mieszane (3 publikacje). W szczegdlnosci te ostatnie
sa rekomendowane do prowadzenia badan nad organiza-
cyjnym oduczaniem si¢ (Becker, 2005; Rezazade Mehrizi,
Lashkarbolouki, 2016). Polaczenie metod ilo$ciowych
i jako$ciowych moze przyczyni¢ sie do lepszego zrozu-
mienia mechanizmu i zlozono$ci oduczania sie (Fetters,
Molina-Azorin, 2017). Dotychczas prowadzono badania
przekrojowe nad organizacyjnym oduczaniem sig, co
nie pozwolito stwierdzi¢, czy zidentyfikowane zwigzki
przyczynowo-skutkowe moga sie zmienia¢ i zyska¢ lub
straci¢ na znaczeniu (Mieres i in., 2012). Z przeprowadzo-
nej analizy wynika jednak, ze zasadne jest prowadzenie
w przyszloéci podtuznych badan nad organizacyjnym
uczeniem sie (Mieres i in., 2012), co wynika z faktu, ze
czas jest katalizatorem indywidualnego oduczania sie
(Hislop i in., 2013). Badania podluzne nad oduczaniem
sie moga takze umozliwi¢ obserwacje zmieniajacych sie
wzorcow zachowan w organizacji (Cepeda-Carrién i in.,
2011; Lyu i in., 2020), uwzgledniajacych kontekst oducza-
nia si¢ (Cegarra-Navarro i in., 2014; Cepeda-Carrién i in.,
2011), identyfikacje czynnikéw ulatwiajacych oduczanie
sie na poziomie indywidualnym (Hislop i in., 2013) oraz
zrozumienie procesu oduczania si¢ (Martelo-Landroguez
iin., 2018).

Organizacyjne oduczanie sie: poziomy analizy

Badacze analizowali organizacyjne oduczanie si¢ na
réznych poziomach, takich jak: organizacyjnym (28 pu-
blikacji), grupowym (3 publikacje) oraz indywidualnym
(9 publikacji). Poziom organizacyjny oduczania si¢ wyda-
je si¢ najlepiej rozpoznanym w literaturze. Wigkszo$¢ pu-
blikacji analizuje oduczanie si¢ z uwzglednieniem pamieci
organizacyjnej (Becker, 2005), kultury organizacyjnej
(Sinkula, 2002), reorientacji wartoéci i norm organiza-
cyjnych, struktur poznawczych, modeli mentalnych oraz
dominujacej logiki (Cepeda-Carrion i in., 2012; Cegarra-
-Navarro i in., 2013; 2015).

Organizacyjne oduczanie si¢ na poziomie grupowym
byto rzadko analizowane. Najczesciej badania koncentro-

4

waly sie wokol znaczenia oduczania si¢ dla pracy zespoto-
wej, improwizacji zespolowej (Akgiin i in., 2007), zmiany
przekonan i procedur zespotu oraz podwazania istnieja-
cych pogladéw (Akgiin i in., 2006) dla opracowania nowe-
go produktu (Lee, Sukoco, 2011). A.E. Akgiin i inni (2006)
postuluja, Zze wywolywanie przez menedzerdéw kryzyséw
w organizacji ma znaczenie dla grupowego oduczania
sie. Dodatkowo w literaturze analizowano znaczenie re-
fleksyjnosci zespotu dla oduczania si¢ calego zespotu (Lee,
Sukoco, 2011).

Badacze prowadzili badania nad oduczaniem si¢ z po-
ziomu indywidualnego (Becker, 2010; Becker, 2008; Ce-
garra-Navarro, Sanchez-Polo, 2008a; Hislop i in., 2013; de
Holan, Nelson, 2004; Sinkula, 2002), w szczegolnosci po-
szukiwali odpowiedzi na pytania, w jaki sposob pracowni-
cy oduczajg si¢ oraz co sprawia, ze tego dokonujg. Y. Zhao
i inni (2013) uwazaja, ze indywidualne oduczanie si¢ jest
wyzwalane przez osobistg motywacje i reakcje na zmiany
pojawiajace sie w otoczeniu organizacji. Z kolei D. Hislop
i inni (2013) stwierdzaja, ze indywidualne oduczanie si¢
stanowi warunek grupowego i organizacyjnego oduczania
sie. Dodatkowo, indywidualne oduczanie sie jest istotne
w szczegdlnosci w kontekscie organizacji dojrzatych, co
wynika z koniecznosci pozbycia si¢ nieodpowiednich
do sytuacji czy tez przestarzalych procedur i zachowania
(Sinkula, 2002).

Organizacyjne oduczanie sie:
obszary tematyczne

Wykorzystujac analize frekwencyjnosci, stwierdzono, ze
istniejace badania dotyczace organizacyjnego oduczania
sie koncentruja si¢ na nastepujacych obszarach tema-
tycznych: antecedencje (7 publikacji), proces (9 publi-
kacji) oraz znaczenie organizacyjnego oduczania si¢ (24
publikacje). Przykltadowo, B. Hedberg (1981) wskazuje,
ze wérdéd czynnikéw decydujacych o organizacyjnym
oduczaniu si¢ mozna wskaza¢ na problemy w organizacji.
K. Becker (2010) podkreéla istotno$¢ tworzenia $wiado-
moéci i poczucia potrzeby odrzucania dotychczasowych
procedur i zasad. Zdaniem A.E. Akgiin i innych (2006),
uswiadomienie takiej potrzeby moze nastapi¢ wtedy,
gdy organizacja znajdzie si¢ w sytuacji kryzysowej lub
zamierza wdrozy¢ nowg wiedze. Wejscie na nowe rynki
(Casillas i in., 2010) jest uznane w literaturze za czynnik
uzasadniajacy organizacyjne oduczanie si¢. Warto wresz-
cie zauwazy¢, ze turbulencja otoczenia dostrzegana jest
jako wspolny mianownik wielu prac poswieconych orga-
nizacyjnemu oduczaniu sie (Akgiliniin., 2006; Akgiin i in.,
2007; Lyu i in., 2020; Sinkula, 2002; Wong, Lam, 2012).
W szczegdlnosci zwraca sie uwage na ztozonos¢ otoczenia,
szybko$¢ zmian w nim zachodzacych, intensywnos¢ i no-
wos¢ zmian, w tym intensywno$¢ konkurencji (Sinkula,
2002), presje ze strony klientow (Sinkula, 2002) oraz inte-
resariuszy (Sinkula, 2002). Nie bez znaczenia jest rowniez
orientacja przedsigbiorcza (Lyu i in., 2020).
Organizacyjne oduczanie sie jest procesem, na ktory
sktada si¢ szereg dziatan (Easterby-Smith, Lyles, 2011;
Hedberg, 1981; Wong, Lam, 2012). Przyktadowo, J.G. Ce-
garra-Navarro i inni (2014) zidentyfikowali trzy podpro-
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Tabela 1. Rekomendowane kierunki badan nad organizacyjnym oduczaniem sig

Poziom analizy Autor/autorzy
Organizacyjny
Znaczenie oduczania si¢ dla zréwnowazonego rozwoju Burksien¢, 2016
Znaczenie oduczania si¢ dla adaptacji organizacyjnej Kluge i in., 2019
Znaczenie oduczanie si¢ dla radykalnych innowacji Yang i in., 2014
Znaczenie oduczania si¢ dla zdolnosci absorpcyjnej Casillas i in., 2010
Znaczenie oduczania si¢ dla elastycznosci strategicznej Wang i in., 2013; Zhao, Wang, 2020
Znaczenie oduczania si¢ dla wynikow organizacji Lyuiin., 2020; Wensley, Cegarra-Navarro, 2015
Znaczenie oduczania si¢ dla wspottworzenia wartoéci klienta Mieres i in., 2012; Wensley, Cegarra-Navarro, 2015
Przebieg oduczania sie Becker, 2005; Hislop i in., 2014
Identyfikacja czynnikéw warunkujacych oduczanie si¢ Becker, 2005; Becker, 2010

Cepeda-Carrion i in., 2012; Cegarra-Navarro, Wensley, 2019;
Identyfikacja czynnikéw wspierajacych oduczanie sig Cegarra-Navarro i in., 2011; Lyu i in., 2020; Peschl, 2019;
Wong i in. 2012; Grisold i in., 2017; Kluge i in., 2019

Akgiin i in., 2007; Cegarra-Navarro i in., 2016;
Rola menedzeréw Cegarra-Navarro i in., 2010; Cegarra-Novarro i in., 2013;
Gutiérre i in., 2015; Nystrom, Starbuck, 1984; Kluge i in., 2019

Znaczenie przywddztwa etycznego dla organizacyjnego oduczania sie Usman i in., 2018; Kluge i in., 2019

Cegarra-Navarro i in., 2016; Cegarra-Navarro, Sanchez-Polo, 2007;
Znaczenie kontekstu kulturowego dla oduczania si¢ Cegarra-Navarro i in., 2011; Navarro, Moya, 2005;
Scheaffer, Mano-Negrin, 2003

Uwezglednienie zmiennych kontrolnych (wielko$¢ organizacji, wlasnos¢) Martelo-Landroguez i in., 2018; Ruiz i in., 2017; Wang i in., 2017

Becker, 2010; Cegarra-Navarro i in., 2014; Yang i in., 2014;

Oduczanie si¢ podczas wdrazania nowych technologii Pighin, Marzona, 2011

Oduczanie si¢ w réznego rodzaju projektach innowacyjnych Akgiin i in., 2007; Mieres i in., 2012; Ramirez i in., 2017
Identyfikacja antecedencji Akgiin i in., 2007

Mentoring jako czynnik wzmacniajacy organizacyjne oduczanie si¢ McKeown, 2012

Mediacyjna rola kompatybilnoéci wiedzy Wang i in., 2017

Mediacyjna rola integracji spolecznej Yildiz, Fey, 2010

Znaczenie niepewnosci otoczenia dla oduczania si¢ Akgiin i in., 2007; Zhao i in., 2013

Znaczenie inercji wiedzy, pamieci, kultury organizacyjnej dla oduczania si¢ | Becker, 2005

Znaczenie technologii dla oduczania sie Klugeiin., 2019
Grupowy
Znaczenie zespolu dla opracowania nowych produktéw Lee, Sukoco, 2011
Identyfikacja czynnikéw wspierajacych oduczanie sie zespotu Cegarra, Wensley, 2019; Peschl, 2019
Sposoby oduczania si¢ zespolow Akgiin i in., 2006; Akgiin i in., 2007; Volland, 2019
Indywidualny
Znaczenie indywidualnego oduczania si¢ dla zmian organizacyjnych Hislop i in., 2014
Znaczenie indywidualnego oduczania sie dla innowacji organizacyjnych Wang i in., 2013
Konsekwencje behawioralne oduczania sie Akgiin i in., 2007
Sposoby oduczania si¢ jednostek Becker, 2010; Hislop, 2014

Cegarra-Navarro, Wensley, 2019; Cegarra-Navarro, Sanchez-Polo, 2008a;

Identyfikacja czynnikéw wspierajacych oduczanie si¢ Lee. Sukoco, 2011: Peschl. 2019

Kryzys i lek jako antecedencje oduczania sie Akgiin i in., 2006

Znaczenie wieku, plci, stazu pracy, rodzaju branzy dla oduczania si¢ Becker, 2005

Zrédto: opracowanie wtasne
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cesy, takie jak: $wiadomo$¢, porzucenie oraz ponowne
uczenie sie. W literaturze wskazuje si¢ takze na percepcje
jednostek, rutyny, zatozenia, nawyki oraz modele men-
talne (Azmi, 2008; Zhao i in., 2013). Inni uznaja, ze or-
ganizacyjne oduczanie si¢ koncentruje sie na odrzucaniu
przestarzalej wiedzy na rzecz nowej (Cepeda-Carrion i in.,
2012; Sherwood, 2000; Yildiz, Fey, 2010). Organizacyjne
oduczanie si¢ jest takze procesem uznania przestarzalej
wiedzy i odrzucenia jej w celu dostosowania si¢ do no-
wych wymagan (Becker, 2007).

Organizacyjne oduczanie sie: znaczenie

W literaturze sugeruje si¢, Ze organizacyjne oduczanie
sie moze stanowi¢ warunek wstepny organizacyjnego
uczenia si¢ (Wang i in., 2013). Organizacyjne oduczanie
sie umozliwia tworzenie i zastosowanie nowej wiedzy
(Cegarra-Navarro i in., 2013), jej transfer (Xiangyang i in.,
2017) oraz usunigcie z organizacji przestarzalej wiedzy
(Cegarra-Navarro i in., 2011). Dzigki temu zwigksza tzw.
korytarz wiedzy, co oznacza percepcje jednostki w strone
poszukiwania nowej wiedzy o charakterze komplementar-
nym do dotychczas posiadanej wiedzy (Ortega-Gutierrez
iin., 2015). Organizacyjne oduczanie si¢ pozwala organi-
zacji aktywowa¢ zdolnos¢ absorpcyjng (Cepeda-Carrién
i in., 2011; 2012; Cegarra-Navarro i in., 2014; Wensley,
Cegarra-Navarro, 2015).

W obszarze nauk o zarzadzaniu i jako$ci organizacyjne
oduczanie si¢ jest postrzegane jako zmienna niezalezna
(32 publikacje) wywolujaca internacjonalizacje (Casillas
i in., 2010), ksztaltujaca kapital relacyjny, kapital klienta
(Cegarra-Navarro, Sanchez-Polo, 2008b) oraz zielony
kapital (Martelo-Landroguez i in., 2018). Organizacyjne
oduczanie si¢ ma takze znaczenie dla tworzenia kultury
work-life balance (Cegarra-Navarro i in., 2016), poprawy
innowacyjnosci (Leal-Rodriguez i in., 2015), wartosci dla
klienta (Sinkula, 2002), jakosci ustug (Cepeda-Carrién
i in., 2011), rozwoju nowych produktéw (Akgiin i in.,
2007; Lee, Sukoco, 2011), wydajnoéci organizacji (Leal
Rodriguez i in., 2015; Mieres i in., 2012), elastyczno$ci
strategicznej (Wang i in., 2013), osiggania sukcesu organi-
zacyjnego (Wong, Lam, 2012) oraz poprawy wynikéw (de
Holan, 2011). Dotychczasowy dorobek naukowy wskazuje,
ze organizacyjne oduczanie si¢ ulatwia i katalizuje zmiany
organizacyjne (Akgiin i in., 2007; Becker, 2010; de Holan,
2011; Hislop i in., 2013; Meziaz i in., 2001; Tsang, Zahra,
2008; Xiangyang i in., 2017).

Organizacyjne oduczanie sie:
rekomendacje dotyczace przysztych badan

Analiza  dotychczasowych publikacji teoretycznych
i badan empirycznych wskazuje, Ze nie s3 one wolne od
ograniczen poznawczych oraz metodyczno-metodolo-
gicznych. Synteza powyzszych rozwazan oraz sformu-
fowanych rekomendacji pozwala wyloni¢ szczegdlowe
wytyczne co do przyszlych kierunkéw badan (tab. 1). Taki
przeglad pozwoli na redukcje prowadzonych wcze$niej
badan, natomiast tworzenie nowej wiedzy przyczyni sie
do zapelnienia zidentyfikowanych luk poznawczych oraz
badawczych

4

Podsumowujac, obecny stan wiedzy pozwala na stwier-
dzenie o koniecznosci prowadzenia badan nad organi-
zacyjnym oduczaniem sie. Zgodnie z rekomendacjami
zamieszczonymi w literaturze przedmiotu, przyszle ba-
dania o charakterze teoriopoznawczym nalezy prowadzi¢
z uwzglednieniem wszystkich trzech pozioméw oducza-
nia: organizacyjnego, grupowego oraz indywidualnego.
Postuluje sie takze identyfikacje zwiazkéw pomiedzy
poszczegdlnymi poziomami (Becker, 2005). W tym ujeciu
wielopoziomowe badania empiryczne nad organizacyj-
nym oduczaniem si¢ mogg przyczynic si¢ do rozpoznania
zalezno$ci, jakie zachodza pomiedzy poszczegdlnymi
poziomami, co pozwoli na lepsze zrozumienie znaczenia
oduczania si¢ dla organizacji (Akhshik, 2014; Becker,
2005). Obecnie ustalenia dotyczace czynnikéw organi-
zacyjnego oduczania si¢ sg niekompletne. Na przyktad,
przeprowadzone studium przypadku wskazuje na siedem
czynnikéw wspierajacych oduczanie si¢ na poziomie in-
dywidualnym (Becker, 2010), ale uzyskane wyniki nie po-
zwalaja na generalizacje wynikow. Analogicznie, dostepne
badania identyfikuja czynniki wspierajace oduczanie sie,
ale uzyskane wyniki nie pozwalaja na generalizacje wyni-
kow (McKeown, 2012). Rodzi wiec to potrzebe dalszych,
poglebionych i poszerzonych badan nad organizacyjnym
oduczaniem sie.

Podsumowanie

S ynteza dotychczasowych rozwazan badawczych po-
zwala na stwierdzenie, ze organizacyjne oduczanie
sie cieszy si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem wsrdd
badaczy. Trzeba jednak podkresli¢ stosunkowo wczesny
etap rozwoju badan w tym zakresie. Pomimo uplywu
40 lat od daty ukazania si¢ publikacji popularyzujacej
organizacyjne oduczanie si¢ nadal liczba publikacji jest
niewielka. Dotychczas badacze zazwyczaj analizowali or-
ganizacyjne oduczanie si¢ w kontekscie jego wplywu na
istotne w naukach o zarzadzaniu i jako$ci zmienne, przy
czym najczeéciej w analizach uwzgledniali poziom orga-
nizacyjny. Poza tym analiza literatury wykazala, ze ponad
45% publikacji dotyczacych organizacyjnego oduczania
sie ma charakter empiryczny z przewaga badan jako-
$ciowych. Wigkszos¢ istniejacych projektow badawczych
siegalo po ankietowanie jako metode badawcza. Badacze
wykorzystywali istniejace instrumenty pomiarowe lub
rozwijali wlasne. Zazwyczaj dotychczasowe badania
mialy charakter przekrojowy, gdzie wykorzystywano
siedmiostopniowa skale Likerta. Najczeéciej badania byly
podejmowane w sektorach high-tech, ochrony zdrowia,
informacyjnym, produkcyjnym, branzy hotelarskiej oraz
malych i $rednich przedsiebiorstwach. Organizacyjne
uczenie si¢ analizowano z perspektywy kognitywnej, be-
hawioralnej, spotecznej, emocjonalnej oraz normatywne;j.
Biorac pod uwage liczbe artykuléw, mozna stwierdzié, ze
perspektywa kognitywna byla dominujaca.

Dokonany systematyczny przeglad literatury sta-
nowi przyczynek do zidentyfikowania istniejacych luk
badawczych w obszarze organizacyjnego oduczania si¢
i zaproponowania przyszlych kierunkéw badan. Dalsze
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wysitki poznawcze wydaja sie oscylowaé wokét szesciu
zagadnien. Pierwsze dotyczy identyfikacji czynnikéw
warunkujacych i wzmacniajacych organizacyjne oducza-
nie sie. Generalnie, organizacyjne oduczanie si¢ jest pro-
cesem dynamicznym, wieloaspektowym i zaleznym od
kontekstu organizacyjnego. Drugie zagadnienie dotyczy
prowadzenia badan nad organizacyjnym oduczaniem si¢
z jednoczesnym uwzglednieniem trzech poziomdw: in-
dywidualnego, grupowego oraz organizacyjnego. Iden-
tyfikacja powigzan pomiedzy poziomami pozwoli na
zrozumienie w sposob calo$ciowy wielopoziomowego
i procesowego charakteru organizacyjnego oduczania
sie. Trzecie zagadnienie wynika z niejednoznacznej
roli organizacyjnego oduczania si¢ dla uczenia si¢ or-
ganizacji: dalsze badania w tym zakresie mogg dopro-
wadzi¢ do wypracowania calo$ciowego obrazu zwigzku
organizacyjne oduczania si¢-uczenie si¢ oraz lepszego
zrozumienia znaczenia ponownego uczenia si¢ w zwigz-
ku organizacyjne oduczanie sie-uczenie si¢. Czwarte
zagadnienie dotyczy sprecyzowania roli kadry kierow-
niczej w organizacyjnym oduczaniu si¢, ktéra dotych-
czas opisywana jest niejednoznacznie. Z jednej strony
podkresla sie w literaturze, ze kadra kierownicza moze
inicjowaé procesy oduczania si¢ w organizacji, z drugiej
natomiast blokowa¢ wysitki zmierzajace do oduczania
sie organizacji. Pigte zagadnienie dotyczy ustalenia zna-
czenia organizacyjnego oduczania sie¢ dla implementacji
innowacji technologicznych. Innowacje technologiczne
wymagaja zmiany systemow, infrastruktury, praktyk
i struktur organizacyjnych. Szdste zagadnienie dotyczy
zdefiniowania wytycznych w zakresie operacjonalizacji
oraz konstrukcji narzedzia pomiaru stosowanego w toku
przyszlych badan organizacyjnego oduczania sie. Wy-
niki systematycznego przegladu literatury wskazuja, ze
przyszle badania powinny mie¢ charakter przekrojowy
i by¢ prowadzone z wykorzystaniem metod mieszanych
i skali interwalowej — 7-stopniowej skali Likerta. Sugeru-
je si¢ takze uwzglednienie zmiennych kontrolnych, jak:
wielko$¢, wiek organizacji oraz wlasnos¢.

Podobnie jak w przypadku kazdego innego badania,
przeprowadzony systematyczny przeglad literatury nie
jest pozbawiony ograniczen. Pomimo kompleksowego
charakteru systematycznego przegladu literatury istnie-
je zagrozenie pominiecia niektérych publikacji. Moze to
wynika¢ z faktu, ze selekcji publikacji dokonano, opiera-
jac si¢ na dostepnych w bazach danych anglojezycznych
publikacjach pelnotekstowych, co wyeliminowalo w ten
sposob literature krajowg oraz opracowania niedostep-
ne w wersji cyfrowej. W celu zniwelowania potencjal-
nych ograniczen przeglad literatury rozszerzono do
czasopism z zakresu zarzadzania wiedzg i kapitatem
intelektualnym.
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Organizational Unlearning
Research Agenda

Summary

Unpredictable social, economic or technical phenomena
occur in the organizational environment. In such a chang-
ing environment, employing well-established management
practices by organizations becomes insufficient and even
harmful. In response, organizations reject previously ad-
opted procedures, knowledge, norms, and values to make
room for the new ones. The aim of the article is to identify
emerging directions of research into organizational un-
learning. To identify the existing research axes, a system-
atic literature review was carried out. On this basis, the
following five directions of the research on organizational
unlearning have been identified: (1) identification of condi-
tioning and strengthening factors; (2) including three levels
in the study: individual, group and organizational; (3) rec-
ognising the importance of organizational unlearning for
organizational learning; (4) recognising the importance of
management in organizational unlearning; (5) recognising
the importance of organizational unlearning for the imple-
mentation of technological innovations.

Keywords

organizational unlearning, research, systematic literature
review
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Wprowadzenie

woluujacy rynek pracy, niezapewniajacy powszechnego

bezpieczenistwa zatrudnienia, implikuje konieczno$¢
zwiekszania poziomu swojej zatrudnialno$ci (employability).
W dobie wzrostu $wiatowych zasobow wiedzy, ktére w duzej
mierze ulegaja szybkiej dezaktualizacji, w celu zachowania
lub wzmocnienia swojej zatrudnialno$ci nieodzowne jest
permanentne uczenie sie. Powstanie i popularyzacja kon-
cepcji organizacyjnego uczenia si¢ (organizational learning)
jest konsekwencja poszukiwania nowych mozliwo$ci uzyski-
wania przewagi konkurencyjnej na bazie wiedzy posiadane;j
przez organizacje i ich pracownikéw. Wiedza spersonalizo-
wana pozyskiwana jest w procesie uczenia si¢ pracownikow,
ktorzy, wykorzystujac te wiedze¢ w praktyce, prowadza do
uczenia si¢ w wymiarze calej organizacji, a takze do wspdl-
nego uczenia sie organizacji z jej interesariuszami. Organiza-
cyjne uczenie sie zaliczane jest zatem do kluczowych czynni-
kéw rozwoju organizacji i jej pracownikow, w tym réwniez
ich zatrudnialno$ci. Rozw¢j zatrudnialnosci, pojmowanej
réwniez jako potencjal kariery, moze przynie$¢ korzysci
zaré6wno danemu pracownikowi, jak i organizacji, w ktorej
jest zatrudniony (Marzec, 2016, s. 93-94; Raemdonck i in.,
2015, s. 167-173; Van der Heijden i in., 2016, s. 7-11; Wis-
niewska, 2017, s. 107-109). W zwigzku z niewystarczajacym
rozpoznaniem w wyniku badan empirycznych relacji miedzy
organizacyjnym uczeniem sie¢ a zatrudnialnoécig jako cel ni-
niejszego artykutu przyjeto okreslenie poziomu $wiadomosci
ankietowanych pracownikéw w zakresie znaczenia organi-
zacyjnego uczenia si¢ w procesie rozwoju zatrudnialnosci.
W artykule podjeto probe odpowiedzi na pytanie badawcze:
Jaki jest poziom $wiadomosci ankietowanych pracownikéw
w zakresie znaczenia organizacyjnego uczenie si¢ w roz-
wijaniu zatrudnialnosci? Na potrzeby artykutlu dokonano
przegladu literatury przedmiotu oraz przeprowadzono ana-
lize podjetego problemu badawczego, w ktorej zastosowano
metode opisowa. Zrealizowano réwniez badania empiryczne
oraz dokonano ich analizy z wykorzystaniem pakietu IBM
Predictive Solution 5. Wskazano takze ograniczenia przepro-
wadzonych badan oraz kierunki dalszych badan w omawia-
nym obszarze'.

Istota organizacyjnego uczenia sie

K onceptualizacja i popularyzacja idei organizacyjne-
go uczenia si¢ dokonala si¢ przede wszystkim na
podstawie publikacji takich autoréw, jak P.M. Senge
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(1990) czy Ch. ArgyrisiD.A. Schon (1996). Organizacyjne
uczenie si¢ jest roznorodnie definiowane. Do powszech-
nie cytowanych nalezy definicja sformulowana przez
G. Probsta i innych (2002, s. 35). W ujeciu tych autordéw
jest to ,proces, na ktdry skladaja si¢ zmiany w obrebie
zasobow wiedzy, tworzenie wspdlnych wzorcow dziatan
oraz wzrost organizacyjnych kompetencji stuzacych bie-
zacej dziatalnosci i rozwigzywaniu probleméw”.

Studia literatury przedmiotu wskazuja, ze orga-
nizacyjne uczenie si¢ ma istotne znaczenie nie tylko
dla sprawnego funkcjonowania danej organizacji, ale
takze dla rozpoznawania i antycypowania trendéw
rynkowych. Jest to szczegélnie istotne w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy, w ktérej wiedza staje sie¢
kluczowym zrédlem przewagi konkurencyjnej organi-
zacji na rynku.

Organizacyjne uczenie si¢ mozna analizowaé na
poszczegélnych poziomach, na ktoérych proces ten
zachodzi. Wyrdznia si¢ nastepujace poziomy (Mikuta,
2002, s. 16-17; Sysko-Romanczuk i in., 2007, s. 7-8;
Zgrzywa-Ziemak, 2009, s. 18-19; Chou, Ramser, 2019,
s. 132-145; Morland i in., 2019, s. 78-96):

1. Pracownika - obejmuje procesy zachodzace
w umystach zatrudnionych, w wyniku ktérych ge-
nerowana i modyfikowana jest wiedza indywidu-
alna zwiazana z pracg w danej organizacji (wiedza
ta determinuje wykonywanie zadan zawodowych
przez poszczegdlnych pracownikéw). Wynikiem
uczenia si¢ na tym poziomie jest pogltebienie przez
pracownikow wiedzy, ktora powinni wykorzysty-
waé zaréwno dla wlasnego rozwoju zawodowego,
jak i rozwoju organizacji.

2. Zespolu - odnosi sie do proceséw bedacych efek-
tem interakcji zachodzacych pomiedzy pracowni-
kami tworzacymi dany zespol. Procesy te zorien-
towane s3 na grupowe rozwigzywanie problemow
i podejmowanie decyzji, stanowigcych podstawe
pOiniejszego wspolnego dzialania. Wynik ucze-
nia si¢ na tym poziomie to wspdlna wiedza oraz
sposob postrzegania probleméw, a takze czesto
powstanie nowej wiedzy, odmiennej od tej bedacej
w posiadaniu poszczegdlnych czlonkéw zespotu.

3. Organizacji - dotyczy zmian zachodzacych w ta-
kich elementach, jak: struktura organizacyjna,
strategia dzialania czy kultura organizacyjna. Wy-
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nik uczenia si¢ na tym poziomie to zinstytucjona-
lizowana wiedza organizacji, utrwalona w ramach
wyzej wymienionych elementéw, ktére powin-
ny tworzy¢ spdjna caloé¢, umozliwiajac sprawne
funkcjonowanie organizacji i dostosowywanie jej
do wymagan otoczenia.

4. Otoczenia - uczenie si¢ na tym poziomie odbywa
sie przy wspélpracy z interesariuszami organizacji
funkcjonujacymi w jej otoczeniu. Moze mie¢ ono
charakter sformalizowany, np. przyjmujac forme
alianséw strategicznych dotyczacych wspdlne-
go rozwijania wiedzy w ramach dzialalnosci ba-
dawczo-rozwojowej, jak rowniez nieformalny, np.
w postaci wymiany pogladéw pomiedzy pracowni-
kami réznych organizacji na forach internetowych.
Warto podkresli¢, ze proces ten przynosi podmio-
tom w nim uczestniczacym obopdlne korzysci®.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ rowniez na trzy
kluczowe subprocesy (typy) organizacyjnego uczenia si¢:
tradycyjny (edukacyjny), empiryczny i cybernetyczny
(Mikula, 2005a, s. 11). Zasadnicza funkcja uczenia sie
w tradycyjnej postaci jest laczenie posiadanej wiedzy
(gléwnie spersonalizowanej) z ta pozyskiwang z otocze-
nia (przede wszystkim skodyfikowang). Na wiedzy zdo-
bytej w ramach edukacji w tradycyjnych formach bazuje
empiryczne uczenie si¢. Ten subproces organizacyjnego
uczenia sie umozliwia weryfikacje w praktyce posiadanej
wiedzy i jej poszerzanie przykladowo poprzez ekspery-
mentowanie. Z kolei uczenie cybernetyczne opiera si¢
na wiedzy zdobytej zaréwno na podstawie tradycyjnego,
jak i empirycznego uczenia sie. Koncentruje si¢ ono na
tworzeniu i aktualizowaniu wiedzy, a takze na doskona-
leniu organizacyjnego uczenia si¢ — uczeniu sie jak uczyé
sie. W procesie tym wazne jest stworzenie mechanizmu
zapobiegajacego utracie przez organizacj¢ posiadanej
wiedzy (Mikuta, 2005a, s. 11-12).

Wyodrebnienie poszczegélnych pozioméw i subpro-
cesOw organizacyjnego uczenia si¢ pozwala na lepsze
zrozumienie tego ztozonego procesu. Ponadto umozliwia
analizowanie organizacyjnego uczenia si¢ w mniejszych
wymiarach, ktére sg determinowane przez zrdznicowa-
ne czynniki. Warto pokresli¢, ze poszczegélne wymiary
organizacyjnego uczenia si¢ wzajemnie na siebie oddzia-
tuja i decyduja o powodzeniu calosci organizacyjnego
uczenia si¢.

Organizacyjne uczenie sie
a zatrudnialnosé

P roblematyka zatrudnialno$ci analizowana jest zaréw-
no w zagranicznej, jak i polskiej literaturze przed-
miotu. Mimo ze termin employability po raz pierwszy
zostal uzyty na poczatku XX wieku przez W.H. Beverid-
ge’a (1909, s. 215-216) i zostal rozpowszechniony w latach
dziewigédziesigtych, to w XXI wieku zagadnienie zatrud-
nialnosci jest przedmiotem licznych opracowan i analiz
(Bennett i in., 2020; Froehlich i in., 2019; Herbert i in.,
2020; Marzec, 2015; Paszkowicz, 2018; Pawtowska, 2017;
Tentama i in., 2019; Wisniewska, 2020).
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W literaturze przedmiotu istniejg rézne definicje i in-
terpretacje pojecia zatrudnialno$é. W ujeciu A. De Gripa
i innych (2004, s. 220) zatrudnialno$¢ oznacza zdolno$é
i gotowo$¢ pracownikéw do zachowania swojej atrak-
cyjnoéci na rynku pracy (czynniki podazowe) poprzez
antycypowanie zmian zachodzacych w §rodowisku pracy
oraz w zakresie zadan zawodowych, a takze reagowanie
na nie (czynniki popytowe), wspomagang poprzez ofe-
rowane przez dang organizacje instrumenty rozwoju
zasobow ludzkich. Co istotne, interpretacja ta akcentuje
wspélna odpowiedzialno$¢ za poziom zatrudnialno$ci
samych pracownikow oraz pracodawcow. Podkresla takze
znaczenie wykorzystywanych przez organizacje narzedzi
rozwoju zasobow ludzkich?.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze na poziom
zatrudnialnoéci pracownikéw oddziatuje srodowisko pra-
cy, a takze ranga uczenia si¢ i rozwoju w miejscu pracy.
Uczenie si¢ determinowane jest przez klimat uczenia si¢
w organizacji, ktoéry warunkuje postawy, zachowania i mo-
tywacje niezbedne do rozwijania zatrudnialnosci (Marzec,
2015, s. 93-97). Podkresla sie takze, ze stwarzanie mozli-
wosci uczenia si¢ w miejscu pracy sprzyja wzmacnianiu
zatrudnialno$ci pracownikéw w dlugiej perspektywie
(Opengart, Short, 2002, s. 225-227). Co istotne, wérdd
czynnikéw zwigzanych z karierg zawodowa wplywajacych
na zatrudnialnoé¢ pracownikéw wymieniane jest uczenie
sie przez cale zycie (Nauta i in., 2009, s. 235). Rezultaty
analizy dotyczacej menedzeréw réwniez potwierdzaja po-
zytywny wplyw uczenia si¢ przez cale zycie na poziom ich
zatrudnialnoéci (Sparrhoff, 2012, s. 3354-3355).

Wyniki badan przeprowadzonych wsrod pracownikéw
administracyjnych wyzszych uczelni pozwolily na stwier-
dzenie, ze poziom ich zatrudnialnosci zalezy zaréwno od
formalnego, jak i nieformalnego uczenia si¢. W zwigzku
z tym istotne jest stwarzanie mozliwosci uczenia si¢ nie
tylko w ramach sformalizowanych programow, ale takze
kreowanie nieformalnych mozliwosci uczenia si¢ (Van
der Heijden i in., 2009, s. 20, 32-33).

Warto zaznaczy¢, ze w celu zwiekszenia poziomu za-
trudnialno$ci pracownikéw, wypracowane przez dang
organizacje¢ rozwigzania w zakresie uczenia si¢ powinny
dotyczy¢ rozwijania zaréwno miekkich kompetencji (zwia-
zanych z komunikacja, pracg zespotows, rozwigzywaniem
problemoéw, podejmowaniem decyzji), jak i twardych
kompetencji powigzanych z okre$long branza. Organiza-
cje wdrazajace rozwigzania umozliwiajace zatrudnionym
efektywne uczenie si¢ tatwiej pozyskuja utalentowanych
pracownikéw. Z kolei pracownicy, ktérzy rozumieja role
uczenia si¢ w zwiekszaniu swojej zatrudnialnosci, zyskuja
szerokie grono potencjalnych pracodawcéw. Co istotne,
za poziom zatrudnialnoéci odpowiadajg obie strony sto-
sunku pracy, ktdre czerpig obopdlne korzysci ze wzrostu
poziomu zatrudnialnosci pracownikéw w diugim okresie
(Clarke, Patrickson, 2008, s. 136). Wazne jest zatem podej-
mowanie dzialan ukierunkowanych na wzrost poziomu
zatrudnialnoéci zaré6wno przez pracownikéw (m.in. zaan-
gazowanie w proces uczenia si¢), jak i organizacje (m.in.
implementacja rozwigzan umozliwiajacych pracownikom
efektywne uczenie si¢).
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Rozwigzania z zakresu organizacyjnego
uczenia sie wspierajace rozwoj
zatrudnialnosci pracownikow

a réznych poziomach organizacyjnego uczenia si¢

(pracownika, zespotu i calej organizacji) mozna wy-
korzystaé rozwiazania, ktére przyczyniajg si¢ do rozwoju
zatrudnialnoéci pracownikéw. Co warte podkreslenia,
rozwigzania te mieszczg si¢ w zakresie poszczegolnych
typow organizacyjnego uczenia si¢: tradycyjnego, empi-
rycznego i cybernetycznego (tab. 1).

Przeprowadzone studia literatury przedmiotu wska-
zujg, ze wykorzystanie rozwigzan z zakresu organizacyj-
nego uczenia sie, przedstawionych w tabeli 1, przyczynia
sie do rozwoju zatrudnialno$ci pracownikéw danej
organizacji. Warto podkreéli¢, ze efektem uczenia si¢
poszczegoélnych pracownikow jest wzrost poziomu ich
kompetencji. W kontekscie ksztaltowania zatrudnial-
noséci istotne jest zaréwno uczenie si¢ poprzez udzial
w roznych formach ksztalcenia formalnego, pozaformal-
nego i nieformalnego, jak i uczenie si¢ w wyniku dziatan
praktycznych, réwniez na wlasnych bledach. Obecnie
kluczowe wydaja si¢ takze nieformalne kontakty z inte-
resariuszami organizacji oraz prowadzenie obserwacji
pracy innych. Réwnie wazna staje si¢ zdolno$¢ pracow-
nikéw do krytycznej analizy i oceny wlasnych zachowan,
a w konsekwencji do kwestionowania zalozen pracy na
danym stanowisku. Moze to stanowi¢ zrédlo innowacyj-
nych rozwigzan, mozliwych do wdrozenia na poszcze-
golnych stanowiskach pracy.

We wspodlczesnych uwarunkowaniach rynkowych
priorytetowego znaczenia nabiera takze organizacyjne
uczenie si¢ na poziomie zespolu. Praca zespolowa sprzy-
ja dzieleniu si¢ wiedza, pomystami i do$wiadczeniami.
Warto nadmienié, ze w literaturze przedmiotu wsrdd
korzysci wynikajacych z pracy zespolowej wskazuje sie
m.in. generowanie nowej wiedzy. Cztonkowie zespolow
ucza si¢ poprzez dzialania praktyczne dzigki partycy-
pacji w realizacji réznorodnych projektow. Majg takze
mozliwo$¢ uczenia sie na podstawie bledéw innych
cztonkéw zespotu, co pomaga im unikngé powielenia
tych samych bledéw. Warto podkresli¢, ze praca w ra-
mach interdyscyplinarnych zespotéw, dzigki efektom sy-
nergii, sprzyja wieloaspektowemu rozwojowi kompeten-
cji. Co wigcej, w ramach cybernetycznego uczenia si¢ na
poziomie zespolu mozliwe jest rowniez kwestionowanie
dotychczasowych zalozen funkcjonowania zespotu, co
przyczynia si¢ do kreowania nowych rozwigzan zaist-
nialych probleméw oraz do zwiekszenia zatrudnialno$ci
cztonkow zespotu.

Warto réwniez podkresli¢, ze w kontekécie zwigk-
szania zatrudnialnoéci pracownikéw nieodzowne jest
uczenie si¢ na poziomie calej organizacji. W przypadku
organizacji uczacej si¢ wszyscy pracownicy powinni
mie¢ $wiadomo$¢, Ze organizacyjne uczenie si¢ stanowi
fundamentalna warto$¢, co oznacza, ze nalezy uczy¢ sie
na wszystkich poziomach organizacji. Na poziomie calej
organizacji istotne jest zatem kreowanie warunkéw do
uczenia si¢ zaréwno przez poszczegdlnych pracownikéw,
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jak i zespoly, przykltadowo poprzez takie rozwigzania,
jak: firmowe biblioteki czy rozbudowane bazy wiedzy.
Rozwigzania te czynig aktualng wiedze¢ fatwiej dostepna
dla pracownikéw, co usprawnia proces uczenia sie. Ka-
dra kierownicza powinna u$wiadamia¢ swoim pracow-
nikom przyjete cele i motywowa¢ ich do skorelowania
swoich $ciezek rozwoju i awansu z ustalonymi celami.
Co wiecej, aby unikng¢ ,ponownego odkrywania kola”
przez poszczegélnych pracownikéw czy zespoly, me-
nedzerowie powinni propagowaé sprawdzone sposoby
dzialania, w szczeg6lnosci te z obszaru uczenia sig.

Rozpatrujac analizowang kwestie, warto odnotowat,
ze aby organizacja uczaca si¢ mogla wspieraé rozwoj
zatrudnialno$ci swoich pracownikéw w dynamicznie
zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach rynkowych, jakie
mozna wspolczesnie obserwowaé, powinna perma-
nentnie monitorowaé trendy rynkowe, potrzeby klien-
tow czy poczynania konkurencji oraz na tej podstawie
wdraza¢ zmiany, w szczeg6lnosci w zakresie uczenia
si¢. Powinna nieustannie stara¢ si¢ odpowiadaé na py-
tanie: czego powinni uczy¢ sie pracownicy i jak maja to
robi¢? W sprawnym reagowaniu na potrzeby rynkowe
pomocny okazaé si¢ moze benchmarking funkcjonalny
i zewnetrzny. Zgodnie z maksyma ,,kto stoi w miejscu,
ten sie cofa’, nieodzownym elementem zarzadzania or-
ganizacja uczacy si¢ jest kwestionowanie zalozen zwiaza-
nych z jej funkcjonowaniem, rutynowe przeprowadzanie
rewizji procedur, wdrazanie innowacji, eksperymento-
wanie i podejmowanie ryzyka. W ciagle doskonalenie
organizacji powinni angazowac si¢ wszyscy pracownicy
poprzez partycypacje w zarzadzaniu, zglaszanie wias-
nych pomysléw zmian czy prowadzenie dzialalno$ci
badawczo-rozwojowej. Poziomy konkurencyjnoéci i in-
nowacyjnosci, a takze elastyczno$ci organizacji uczacej
sie przekladajg si¢ bowiem na poziom zatrudnialno$ci
jej pracownikow.

Poziom Swiadomosci pracownikéow

w zakresie znaczenia organizacyjnego
uczenia sie w procesie rozwoju
zatrudnialnosci na podstawie
wynikéw badan wtasnych

Zatozenia metodyczne badan i préba badawcza

P odstawowym celem badan bylo okreslenie poziomu
$wiadomoéci ankietowanych pracownikéw w  za-
kresie znaczenia organizacyjnego uczenia si¢ w procesie
rozwoju zatrudnialno$ci. Do osiggniecia zalozonego celu
wykorzystano wtérne i pierwotne zrédla informacji. Na
poczatku przeprowadzono studia literatury przedmiotu,
ktére postuzyly jako podstawa teoretyczna do analiz em-
pirycznych. Nastepnie w okresie od wrzeénia do grudnia
2019 r. zrealizowano badania empiryczne. Podmiot badan
stanowili pracownicy réznych organizacji. Przedmiotem
badan byly rozwigzania z zakresu organizacyjnego ucze-
nia si¢ wspierajace rozwoj zatrudnialnoéci pracownikéw.
Badania przeprowadzono metoda badan sondazowych
z wykorzystaniem techniki ankiety. Narzedzie badawcze



A

stanowil internetowy kwestionariusz ankiety wspoma-
gany komputerowo (ang. CAWI - Computer-Assisted
Web Interview), zawierajacy gléwnie pytania zamkniete
w formie tzw. pytan tabel lub pytan skal. Zastosowany
w badaniach autorski kwestionariusz oceny poziomu
$wiadomosci pracownikéw w zakresie znaczenia organi-
zacyjnego uczenia si¢ w procesie rozwoju zatrudnialno$ci
charakteryzuje sie wysoka rzetelno$cig. Wskaznik Alfa-
-Cronbacha - wspoélczynnik rzetelnoéci kwestionariusza,
rozumianej jako sp6jno$¢ wewnetrzna narzedzia, dla cale-
go arkusza wynosi 0,971. Oznacza to, ze wszystkie pozycje
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(itemy) skali ogdlnej oraz poszczegdlnych podskal zostaly
uznane za rzetelne i wlaczone do kwestionariusza. Zasieg
przestrzenny badan obejmowat calg Polske. Do analizy
wynikéw badan wykorzystano pakiet IBM Predictive So-
Iution 5.

Na potrzeby badan przyjeto, ze zatrudnialnos$¢ oznacza
zdolnoé¢ danej osoby do podjecia, utrzymania i zmie-
niania zatrudnienia oraz rozwoju kariery zawodowej na
wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy, wynikajaca
zaréwno z czynnikéw indywidualnych, jak i kontekstual-
nych. Organizacyjne uczenie si¢ zdefiniowano z kolei jako

Tabela 1. Rozwigzania z zakresu organizacyjnego uczenia sie mogace wspierac rozwoj zatrudnialnosci pracownikow

Poziomy organizacyjnego

Typy organizacyjnego uczenia sie

uczenia sie

Tradycyjny

Empiryczny

Cybernetyczny

traktowanie uczenia si¢ jako
procesu ciaglego, zaplanowanego
i $wiadomego, a nie
incydentalnego

udziat w réznych formach
ksztatcenia formalnego,
pozaformalnego i nieformalnego
realizacja indywidualnych
planéw rozwoju kompetencji,
m.in. poprzez samoksztalcenie
pozyskiwanie wiedzy w wyniku
nieformalnych kontaktéw

z interesariuszami organizacji,

zdobywanie dos§wiadczen

w efekcie dziatan praktycznych
rotacja na stanowiskach pracy
uczenie si¢ na podstawie
wlasnych bledow

nauka poprzez interakcje

z pracownikami z innych
organizacji, a takze
obserwowanie ich pracy
partycypacja pracownicza
przejawiajgca si¢ m.in.

we wspoldecydowaniu

o realizowanych celach

krytyczna analiza i ocena
wlasnych zachowan,

a w konsekwencji
kwestionowanie zalozen pracy na
danym stanowisku
indywidualne poznawanie,
analizowanie i ocenianie zalozen
dotyczacych funkcjonowania
organizacji

transfer informacji
naplywajacych z otoczenia do
baz wiedzy organizacji

praca nad wlasnymi projektami

a nieograniczanie si¢ jedynie do
rozliczania zespotdw z realizacji
przydzielonych im zadan
stwarzanie mozliwosci
swobodnej wymiany pogladéw
w ramach nieformalnych
interakcji pomiedzy cztonkami
poszczegolnych zespolow
poréwnywanie si¢ z innymi
zespolami

popelnionych przez innych,
m.in. poprzez ich analize,
diagnozg ich przyczyn oraz
wskazywanie dzialan, ktére moga
przyczyni¢ si¢ do uniknigcia
podobnych bledéw w przysztosci
wysoki stopient wymiany

wiedzy i do$wiadczen wewnatrz
interdyscyplinarnych zespoléw,
co pozwala na korzystanie

z wlasnych i cudzych
do$wiadczen

Pracownika m.in. klientami i dostawcami i zadaniach oraz zwigzanych nagradzanie inicjatyw
przekazywanie pracownikom z nimi obszarach uczenia si¢ pracowniczych
informacji zwrotnej o wynikach podejmowanie wlasnych budowanie systemu
ich pracy, a takze informowanie inicjatyw w zakresie uczenia si¢ motywacyjnego (obejmujacego
o planach i efektach wykorzystywanie studiow instrumenty finansowe
podejmowanych dziatan, co przypadku w procesie uczenia si¢ i niefinansowe), przyczyniajacego
ma umozliwi¢ zatrudnionym si¢ do wzrostu zaangazowania
lepsze zrozumienie ich roli pracownikéw w podnoszenie
w kontekscie funkcjonowania kompetenciji i realizacje celow
organizacji jako catosci organizacji
stosowanie nowoczesnych
technologii w procesie uczenia
sie
zespolowe uczenie sie, m.in. nabywanie do§wiadczen analiza wydarzen krytycznych
poprzez wymiang wiedzy w wyniku wykonywanej pracy kwestionowanie zalozen, na
i dos$wiadczen w ramach zespotu zespolowej podstawie ktorych zespét
treningi pracy zespolowej uczenie si¢ na bazie do$wiadczen dotychczas funkcjonowat
majace na celu integracje, rozwoj innych, m.in. dzieki relacjom zespolowa ocena zatozen
umiejetnosci pracy w grupie z klientami, kooperantami poszczegdlnych cztonkéw grupy
i usprawnienie komunikacji czy przedstawicielami i ich modyfikacja
podejmowanie przez konkurencyjnych podmiotéw wyjasnianie i doskonalenie wizji
menedzerdw w czasie spotkan oraz dzigki wykorzystaniu przysztosci
z podlegajacymi im zespotami benchmarkingu wewnetrznego generowanie wielu
problematyki funkcjonowania uczenie si¢ poprzez analize pracy innowacyjnych pomystow
calej organizacji i wplywu, innych zespotow przy uzyciu technik twérczego
Zespoltu jaki wywiera na nig otoczenie, uczenie si¢ na bfedach rozwigzywania probleméw

praca zespolowa zogniskowana
wokot autorskich rozwigzan
kreowanie klimatu
organizacyjnego sprzyjajacego
konstruktywnej wymianie
pogladdéw i wspdlnemu
wypracowywaniu innowacyjnych
rozwigzan
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Poziomy organizacyjnego

Typy organizacyjnego uczenia sie

uczenia sie Tradycyjny

Empiryczny

Cybernetyczny

o systematyczna lektura publikacji
zwigzanych z profilem
dziatalnoéci organizacji oraz
gromadzenie informacji, ktore
mogg zosta¢ wykorzystane
w przysztoéci

« okreslanie kierunkéw rozwoju
organizacji, a nastepnie
zapoznawanie z nimi
pracownikow

« zarzadzanie procesem
systematycznego szkolenia
w odpowiedzi na potrzeby
organizacji

« zwiekszanie $wiadomosci co
do konieczno$ci uczenia sie
na wszystkich poziomach
organizacji

« upowszechnianie r6znych metod
uczenia sie

« popularyzowanie ustawicznego
organizacyjnego uczenia sie
jako podstawowej wartosci
organizacji

o ksztaltowanie warunkéw do
uczenia sie¢ pracownikow,
przede wszystkim zespolowego,
np. poprzez udostepnianie
pracownikom firmowych
bibliotek czy baz wiedzy

Organizacji

zastosowanie benchmarkingu
funkcjonalnego i zewnetrznego
w celu optymalizacji proceséw
uczenia sie zachodzacych

W organizacji

rozpoznawanie potrzeb klientow
i kreowanie w odpowiedzi

na nie ewolucyjnych zmian

w organizacji, rowniez w zakresie
organizacyjnego uczenia sie
analiza trendow rozwojowych
obserwowanych zjawisk

i dostosowywanie do nich
kierunkéw uczenia sie

nieustanne pozyskiwanie
informacji, ich selekcjonowanie,
klasyfikowanie i gromadzenie

w bazie wiedzy, co umozliwia
ich sprawne rozpowszechnianie
w organizacji (na ich podstawie
pracownicy moga uczy¢ sie)
kwestionowanie zalozen
zwigzanych z funkcjonowaniem
organizacji, zwlaszcza tych
dotyczacych jej misji, wizji

i strategii

korzystanie z ustug zewnetrznych
ekspertow

« gotowos¢ do eksperymentowania
i odpowiedzialnego
podejmowania ryzyka

o dazenie do wzrostu
innowacyjnosci organizacji
oraz stosowanie innowacyjnych
rozwigzan w procesie uczenia sie

« kreowanie warunkéw
umozliwiajacych pelne
wykorzystanie kapitatu ludzkiego
organizacji

« zachecanie pracownikéw do
zglaszania i wprowadzania
usprawnien

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Mikuta, 2005b, s. 88-90; Czekaj i in., 2007, s. 16-17; Rudawska, 2008, s. 241-244; Chou,

Ramser, 2019, s. 132-145; Morland i in., 2019, s. 78-96

proces pozyskiwania, generowania, rozwijania i wykorzy-
stywania wiedzy przez pracownikéw w odpowiedzi na
misje i cele organizacji oraz wyzwania rynku (Wisniewska,
2020, s. 62-63). Przyjete definicje zostaly zamieszczone
w zaproszeniu do badan stanowigcym integralng cze$é
kwestionariusza ankiety.

Dobér proby badawczej miat charakter przypadkowy.
W badaniach wziglo udziat 251 oséb, w tym 50 mezczyzn
1201 kobiet, co stanowito odpowiednio 19,9% oraz 80,1%
badanej populacji. Najmlodszy respondent miat 18 lat,
anajstarszy 59 lat. Staz pracy badanych wynosit od 1 roku
do 40 lat. Osoby ankietowane legitymowaly si¢ réznym
poziomem wyksztalcenia. Najwiecej z nich mialo wy-
ksztalcenie licencjackie (24,7%), srednie ogélnoksztatca-
ce (23,5%) i wyzsze — magisterskie (21,5%). Respondenci
z wyksztalceniem $rednim technicznym stanowili 19,5%
ogo6tu. Najmniej osdb badanych reprezentowalo naste-
pujace poziomy wyksztalcenia: policealne (4,8%), inzy-
nierskie (1,6%), zasadnicze zawodowe (1,6%), podsta-
wowe (1,6%) i wyzsze — doktoranckie (1,2%). Uczestnicy
badan byli zatrudnieni w przedsi¢biorstwach o réznej
wielko$ci. Najwiecej ankietowanych byto zatrudnionych
w duzych (31,9%) i mikroprzedsiebiorstwach (28,7%).
Z kolei w malych przedsigbiorstwach pracowalo 21,9%
respondentéw. Najmniej licznie byly reprezentowane
$rednie przedsiebiorstwa, w ktérych bylo zatrudnionych
17,5% badanych. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéow

(57,4%) pracowata w organizacjach o profilu ustugowym,
26,7% w organizacjach o profilu przemystowym, a 15,9%
w organizacjach o profilu przemyslowo-ustugowym. Ze
wzgledu na edytorskie ograniczenia w niniejszej publi-
kacji przytoczono jedynie wybrane wyniki zrealizowa-
nych badan.

Wyniki badan

W ramach przeprowadzonych badan empirycznych
poproszono respondentéw o ocene ich poziomu $wia-
domos$ci w zakresie znaczenia organizacyjnego uczenia
sie w procesie rozwoju zatrudnialnosci. W badaniach
zastosowano skale Likerta z nastepujacymi wariantami
odpowiedzi: 0 - dane rozwigzanie nie jest stosowane,
1 - bardzo niskie znaczenie, 2 - niskie znaczenie, 3 - ra-
czej niskie znaczenie, 4 - $rednie znaczenie, 5 - raczej
wysokie znaczenie, 6 — wysokie znaczenie, 7 — bardzo
wysokie znaczenie. Badani ocenili swoj poziom $wia-
domos$ci w zakresie znaczenia organizacyjnego uczenia
sie dla rozwoju wlasnej zatrudnialnosci $rednio (M) na
poziomie 4,9 przy odchyleniu standardowym (SD) réw-
nym 1,12. Odnoszac sie¢ do poszczegdlnych poziomdw
organizacyjnego uczenia si¢, mozna stwierdzi¢, Ze naj-
wieksze znaczenie w konteksécie rozwoju zatrudnialnosci
ma poziom pracownika (M = 5,22, SD = 1,42), nast¢pnie
poziom organizacji (M = 5,06, SD = 1,42), a w dalszej
kolejnosci poziom zespotu (M = 5,04, SD = 1,41). Z kolei
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Tabela 2. Wyniki oceny kluczowych rozwiazan z zakresu organizacyjnego uczenia sie wspierajacych rozwoj zatrudnialnosci pracownikow

Wyszczegélnienie Srednia (M) star?jacrr:‘l)g\?v':e(SD)
Poziom pracownika
Uczenie si¢ na podstawie wlasnych bledow 5,48 1,42
Obserwowanie pracy innych pracownikéw 5,28 1,38
Przekazywanie pracownikom informacji zwrotnej o wynikach ich pracy (feedback) 5,14 1,51
Samoksztalcenie 5,09 1,55
System motywacyjny (obejmujacy instrumenty finansowe i niefinansowe) przyczyniajacy 5.07 178
sie do wzrostu zaangazowania w podnoszenie kompetencji ’ ?
Poziom zespotu

Swobodna wymiana pogladéw w ramach nieformalnych interakeji pomiedzy cztonkami 515 141
zespolu ’ ’
Zespolowe uczenie si¢ (m.in. poprzez wymiane wiedzy i do§wiadczen w ramach zespotu) 511 1,62
Zespotowe uczenie si¢ na bazie do$wiadczen innych (m.in. dzieki relacjom z klientami, 5.02 149
dostawcami) ’ ’
Wymiana wiedzy i doswiadczen wewnatrz interdyscyplinarnych zespotéw (co pozwala na

korzystanie z wlasnych i cudzych doswiadczen) 497 145
Zespotowa analiza wydarzen krytycznych (tkwigcych w otoczeniu czynnikéw, ktére moga 490 148
utrudni¢ realizacje celu i zadan) ’ ’

Poziom organizacji
Zachecanie pracownikow do zglaszania i wprowadzania usprawnien 5,08 1,65
Stosowanie innowacyjnych rozwigzan w procesie uczenia si¢ 491 1,57
Korzystanie z ustug zewnetrznych ekspertow 4,77 1,61
Gotowos¢ do eksperymentowania i odpowiedzialnego podejmowania ryzyka 4,73 1,62
Upowszechnianie réznych metod uczenia sie 4,68 1,63
Poziom otoczenia

Wymiana pogladéw na forach internetowych 4,52 1,70
Alianse strategiczne 4,29 1,48

Zrédto: opracowanie wtasne

najmniejsze znaczenie ma poziom otoczenia (M = 4,71,
SD = 1,45). Szczegbétowe wyniki oceny kluczowych, zda-
niem respondentdw, rozwigzan z zakresu organizacyjne-
go uczenia sie sprzyjajacych rozwojowi ich zatrudnialno-
$ci przedstawiono w tabeli 2.

W ramach oceny znaczenia poszczegdlnych roz-
wigzan z zakresu organizacyjnego uczenia si¢ ukie-
runkowanych na zwigkszanie zatrudnialno$ci pracow-
nikéw na poziomie pracownika najwyzsze znaczenie
przypisano takim rozwigzaniom, jak: uczenie si¢ na
podstawie wlasnych bledow (M = 5,48, SD = 1,42),
obserwowanie pracy innych pracownikéw (M = 5,28,
SD = 1,38), przekazywanie pracownikom informacji
zwrotnej o wynikach ich pracy - feedback (M = 5,14,
SD = 1,51). Na poziomie zespotu zdiagnozowane roz-
wigzania o najwyzszym znaczeniu to: swobodna wy-

miana pogladéw w ramach nieformalnych interakc;ji
pomiedzy czltonkami zespotu (M = 5,15, SD = 1,41),
zespolowe uczenie si¢ m.in. poprzez wymiang wiedzy
i do$wiadczen w ramach zespolu (M = 5,11, SD = 1,62),
zespolowe uczenie si¢ na bazie do$wiadczen in-
nych, m.in. dzigki relacjom z klientami, dostawcami
(M =5,02, SD = 1,49). Z kolei na poziomie organizacji
respondenci kluczowe znaczenie przypisali nastepuja-
cym rozwigzaniom: zachecanie pracownikéw do zgta-
szania i wprowadzania usprawnien (M = 5,08, SD =
1,65), stosowanie innowacyjnych rozwigzan w pro-
cesie uczenia si¢ (M = 4,91, SD = 1,57), korzystanie
z ustug zewnetrznych ekspertéw (M = 4,77, SD = 1,61).
W przypadku poziomu otoczenia najwi¢ksze znaczenie
dla poziomu zatrudnialno$ci ma wymiana pogladow
na forach internetowych (M = 4,52, SD = 1,70).
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Podsumowanie

dobie dynamicznego wzrostu $wiatowych zaso-

béw wiedzy, intensyfikacji postepu technicznego
czy skracania si¢ cyklow zycia innowacji, pracownicy,
ktérzy nie potrafia szybko i skutecznie uczy¢ sig¢, nie
beda w stanie utrzyma¢ poziomu swej zatrudnialnosci.
Wydaje sie, ze wspodlczesnie, aby zachowad lub wzmocnié
swoja pozycje na ewoluujacym rynku pracy, trzeba uczy¢
sie oduczad i uczy¢ si¢ na nowo sposobdéw wykonywania
swoich obowigzkéw zawodowych. Permanentne ucze-
nie si¢ zapobiega dezaktualizacji wiedzy i jest wprost
konieczno$cia ze wzgledu na liczne zmiany zachodzace
w miejscu pracy i otoczeniu spoteczno-gospodarczym.

Na poziom zatrudnialno$ci pracownikéw moze
przeklada¢ si¢ model organizacji, w ktérej aktualnie
sg zatrudnieni. Pozadanym w kontekécie zachowywa-
nia i zwiekszania poziomu zatrudnialnoéci pracowni-
kéw modelem organizacji jest organizacja uczaca sie.
Wykorzystywane s3 w niej liczne rozwigzania, ktore
pomagaja pracownikom skutecznie uczy¢ sie, zaréw-
no indywidualnie, jak i w ramach pracy zespolowej.
Co istotne, w tego typu podmiotach uczenie si¢ jest
réwniez umiejetnie wspierane na plaszczyznie calej
organizacji. Zdaniem autoréw niniejszego artykutu,
analizowane rozwiazania z zakresu tradycyjnego, em-
pirycznego i cybernetycznego uczenia si¢ stanowia de-
terminante rozwoju zatrudnialnosci pracownikéw na
wspoltczesnym rynku pracy.

Odnoszac si¢ do postawionego pytania badawczego,
na podstawie poczynionych studiéow literaturowych
i wynikéw przeprowadzonych badan empirycznych
mozna stwierdzié, ze poziom $§wiadomosci ankietowa-
nych pracownikéw w zakresie znaczenia organizacyj-
nego uczenia si¢ w procesie rozwoju zatrudnialnosci
jest wysoki. W szczegdlnosci zalezno$¢ ta jest widoczna
na poziomie pracowniczym i organizacyjnym. Réwniez
poszczegolne rozwigzania z zakresu organizacyjnego
uczenia sie wykorzystywane na czterech omawianych
poziomach maja znaczenie w kontek$cie poziomu za-
trudnialno$ci pracownikéw. Uzasadniona wydaje sie
zatem popularyzacja rozwigzan z zakresu organizacyj-
nego uczenia si¢ w praktyce gospodarczej. Dotyczy to
w szczego6lnosci organizacji zainteresowanych rozwo-
jem swoich pracownikéw wplywajacym na poziom ich
zatrudnialno$ci.

Rozwazania zawarte w niniejszym opracowaniu
stanowig podstawe dalszych badan empirycznych rea-
lizowanych przez autoréw, ktére dotycza poglebionej
analizy mozliwosci zwiekszania zatrudnialno$ci pra-
cownikdw organizacji poprzez zastosowanie rozwigzan
wykorzystywanych w ramach wdrazania koncepcji
organizacyjnego uczenia si¢ na poszczegélnych pozio-
mach. Warto odnotowad, ze zrealizowane badania maja
charakter idiograficzny, co oznacza, ze na podstawie
uzyskanych wynikéw nie mozna sformutowaé uogdl-
nionych wnioskéw ze wzgledu na brak zastosowania
procedur losowania préby. Przedstawione wnioski do-
tycza jedynie badanej populacji.
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Przypisy

1) Projekt finansowany w ramach programu Ministra Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego pt. Regionalna Inicjatywa Dosko-
natosci w latach 2019-2022 (nr projektu: 021/RID/2018/19,
kwota dofinansowania: 11 897 131,40 PLN).

2) W literaturze przedmiotu prezentowane sa takze inne pozio-
my lub plaszczyzny organizacyjnego uczenia sig, np. single-
-loop learning, double-loop learning (Argyris, Schon, 1996).

3)  Szerzej na temat pojecia, wymiaréw i determinant zatrud-
nialnoéci pisze S. Wisniewska (2015, s. 11-24).
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Organizational Learning
as a Determinant
of Worker Employability

Summary

The aim of the article is to indicate the importance of
organisational learning in developing the employabili-
ty of employees. The study presents the essence of the
concepts: organisational learning and employability. It
also shows the relations between organisational learning
and employability. Moreover, it analyses solutions in
the field of traditional, empirical, and cybernetic learn-
ing that support development of worker employability.
Importantly, it establishes that solutions in the field of
traditional, empirical, and cybernetic learning are an
important determinant of worker employability on the
modern labour market. The study reviews the subject
literature as well as discusses the results of surveys car-
ried out among employees from Poland. It also analyses
the research problem applying a descriptive method and
IBM Predictive Solution 5.

Keywords

employability, organizational learning, competencies,
knowledge
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Wprowadzenie

fektywnos$¢ przedsiebiorstwa jest pojeciem niejedno-

znacznym i réznorodnie definiowanym (Glodzinski,
2015, s. 166-167; Ziebicki, 2014, s. 21). W literaturze
polskiej i zagranicznej wymieniane sg rézne wskazniki
efektywnosci. Niektore z nich moga by¢ wykorzystywane
do oceny kazdej organizacji, inne sg specyficzne tylko dla
danego rodzaju dzialalnosci, np. produkcyjnej. Istnieje
tez wiele wskaznikow efektywnosci, a w szczegdlnosci
wskaznikéw pozaekonomicznych, typowych dla firm
handlowych z sektora e-commerce. Wartosci wskaznikéw
sg kluczowe przy podejmowaniu decyzji operacyjnych
i strategicznych. Ponadto efektywnos¢ jest tez wskazywana
jako jeden z czynnikéw wplywajacych na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa, decydujacych o jego przetrwaniu i deter-
minujacych jego rozwoj (Osbert-Pociecha, 2007, s. 337).

Prowadzenie badan pordéwnawczych przedsigbiorstw
e-commerce moze by¢ oparte na analizie danych pozy-
skanych bezpo$rednio z systeméw teleinformatycznych
firmy. Jednakze menedzerowie sa nieche¢tni do ich udo-
stepniania. Tymczasem wyrazaja oni zainteresowanie
udzialem w badaniach kwestionariuszowych (szczegdlnie
z wykorzystaniem narzedzi internetowych jak ankieta
internetowa), w ktorych na kazdym etapie badania moga
decydowa¢, czy udziely odpowiedzi na konkretne pyta-
nie (Kaden, 2008, s. 185-186). Do analizy efektywnosci
dziatania przedsiebiorstwa nalezy wykorzystywa¢ takie
wskazniki i mierniki, ktére z jednej strony da sie pozyskac,
z drugiej strony jednoznacznie oceniajg dzialalnos¢ firmy,
uwzgledniajac jej specyfike. W badaniach kwestionariu-
szowych, w ktérych menedzerowie nie maja bezpoérednie-
go kontaktu z autorem ankiety w trakcie jej wypelniania,
réwnie wazna jest prostota ich oszacowania przez respon-
dentéw. Nieodpowiednio dobrane mierniki efektywnosci
w badaniach mogg skutkowa¢ odmowa odpowiedzi na
pytanie przez respondenta lub udzieleniem odpowiedzi
nieadekwatnej do rzeczywistosci. W konsekwencji wyniki
badan nie odzwierciedlg stanu faktycznego.

Problemem badawczym jest pomiar efektywnosci
przedsiebiorstw z branzy e-commerce z wykorzystaniem
badan kwestionariuszowych. Celem badan byla ocena
efektywnoéci pracy przedsigbiorstw prowadzacych skle-
py internetowe w oparciu o grupe pozaekonomicznych
wskaznikow i miernikéw efektywnoséci organizacji. Kry-
terium doboru wskaznikéw i miernikéw byta tatwos¢
ich pozyskania. Stad tez przedstawiono rézne definicje
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efektywnosci i jej klasyfikacje. Zaprezentowano wybrane
wskazniki i mierniki efektywnosci przedsigbiorstw e-com-
merce wraz z opisem sposobu ich pomiaru. Na podstawie
przegladu literatury zaproponowano kilka wskaznikow
i miernikdw mogacych postuzy¢ do oceny efektywnosci,
ktére réwnocze$nie uwzgledniajg cele stawiane przez
podmioty gospodarcze prowadzace sklepy internetowe
oraz specyfike badan kwestionariuszowych. Nastepnie
oceniono ich uzyteczno$§¢ w kwestionariuszowych ba-
daniach poréwnawczych przedsigbiorstw e-commerce.
Przeprowadzone badania pokazaly zaréwno mocne, jak
i stabe strony wskaznikéw i miernikéw wybranych do
oceny efektywnoéci firm prowadzacych e-sklepy.

Definicje efektywnosci i jej klasyfikacja

fektywno$¢ jest pojeciem bardzo szerokim, moze by¢

ona rozumiana jako: wydajno$¢, kompetencyjnosé,
sprawno$¢, funkcjonalno$é¢, komunikatywno$é, a nawet mo-
ralno$¢ (Holstein-Beck, 1997). Powigzana jest ona réwniez
z pojeciami: produktywno$¢, rentowno$¢, skuteczno$é oraz
racjonalnos¢ (Skrzypek, 2012, s. 314). Stownik ekonomiczny
przedsigbiorcy (2000) definiuje efektywno$¢ jako najlepsze
rezultaty w produkgji, dystrybucji i ustugach, uzyskane
po najnizszych kosztach.

Na efektywnos¢ organizacyjng (zwang réwniez efektyw-
noscig funkcjonowania systemu) skladajg sie: efektywnosé
gospodarowania (ekonomiczna) i efektywno$¢ pozaekono-
miczna (rys. 1). Efektywnos¢ ekonomiczna to takie gospoda-
rowanie zasobami, ktore prowadzi do osiagniecia zatozonych
wynikéw przy jak najnizszych kosztach (ujecie finansowe)
albo maksymalizowania wyniku przy zalozonych naktadach
(ujecie produktywnosciowe) (Szymanska, 2010, s. 156). Jest
ona bardzo istotna, gdyz na niej koncentruja si¢ badania
rezultatow przeprowadzanych dziatann w przedsiebiorstwie
(Jaki, 2011, s. 3-7).

Efektywno$¢ mozna podzieli¢ ze wzgledu na kryterium
charakteru czynnikéw ja ksztattujacych. Wowcezas wyrdznia
si¢ efektywno$¢ techniczng i efektywnosé¢ ekonomiczng (rys.
2). Na efektywnos¢ techniczng skladajg sie efektywno$¢ tech-
nologii (stosunek wartoéci produkgji uzyskanej do zaktadanej
maksymalnej warto$ci produkcji) i techniczna efektywno$¢
skali (osigganie wraz ze wzrostem produkcji wyzszej relacji
produkeji do naktadéw). W efektywnosci ekonomicznej wy-
odrebnia si¢ z kolei: efektywnos¢ alokacji (wyznaczana przez
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kombinacje czynnikéw produkeji i produktéw), ekonomicz-
ng efektywno$¢ skali (wyznaczana relacjami pozatechnicz-
nymi) i efektywno$¢ cenowg (niskie naktady i wysokie ceny
sprzedazy produktéw) (Kowalski, 1992, s. 30).

E. Skawinska i R.I. Zalewski (2016, s. 17) wskazuja na
koegzystencje wielu celéw w przedsigbiorstwie, a tym
samym na zasadnos$¢ wykorzystania réwniez pozaekono-
micznych wskaznikow efektywnosci. Ocena efektywnosci
przedsiebiorstwa powinna uwzglednia¢ jego wartos¢, jego
udzial w rynku, a takze zachowanie réwnowagi spolecz-
nej, wplyw na $rodowisko naturalne czy racjonalno$é
wykorzystania zasobow.

Wisréd wskaznikéw do pomiaru efektywnosci wy-
roznia si¢: kluczowe wskazniki efektywnosci (ang. Key
Performance Indicators — KPI), ktore obrazuja kluczowy
czynnik modelu biznesu; wskazniki efektywnosci (ang.
Performance Indicators), ktére majg charakter wspoma-
gajacy dla kluczowych czynnikéw; kluczowe wskazniki
wyniku (ang. Key Results Indicators), ktore ogélnie opi-
sujag wynik danego zjawiska oraz wskazniki wyniku (ang.
Results Indicators), ktore opieraja si¢ na zewnetrznych
krytycznych miarach sukcesu (Parmenter, 2015, s. 3-4).

Opisane wskazniki efektywno$ci nie zawsze mogg by¢
wykorzystane w badaniach ze wzgledu na ograniczong
mozliwoé¢ ich pozyskania (dane wrazliwe firmy). Stad tez
dobér wskaznikéw efektywnosci powinien uwzgledniaé
nie tylko cele przedsi¢biorstwa i specyfike prowadzonej
dziatalnosci, ale takze dostepnos¢ danych dla badacza.

Mierniki efektywnosci
dla przedsiebiorstw prowadzacych
sprzedaz internetowa

D zialalno$¢ handlowa prowadzona z wykorzystaniem
sklepéw internetowych charakteryzuje si¢ groma-
dzeniem i przetwarzaniem ogromnych ilo§ci danych.
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Poniewaz moga by¢ one latwo monitorowane przez
aplikacje internetowe, stanowig one cenne i tanie zrédto
informacji o efektywnosci przedsigbiorstwa prowadzace-
go sprzedaz internetowq. Z punktu widzenia wydajnosci
organizacji istotny jest wybdr tych wskaznikoéw, ktére naj-
lepiej odzwierciedlaja wyniki firmy (Saniuk, Saniuk, 2017,
s.208-209).

Uwzgledniajac etapy procesu zakupéw internetowych,
A. Zagajewski i S. Saniuk (2018, s. 696-699) zaproponowa-
li nastepujace kluczowe wskazniki efektywnosci: wskaznik
odrzucen (procent uzytkownikéw opuszczajacych strone
bez dokonania jakichkolwiek dziatan), wskaznik porzu-
conych koszykéw (odnoszacy si¢ do liczby porzuconych
koszykéw), wskaznik konwersji (odnoszacy si¢ do liczby
0s0b, ktére wykonaly okreslong akcje - liczba konwersji
przez liczbe wszystkich wygenerowanych sesji), wskaznik
zwrotdw i reklamacji, wskaznik powracajacych uzytkow-
nikéw. Jednoczesnie wskazujg oni czynniki, ktore $wiad-
czg o efektach prowadzonej dzialalnosci. Sg to opinie
klientéw, pozycja w wynikach wyszukiwarki, obecno$¢
w poréwnywarkach cen, szybko$¢ dzialania sklepu, przy-
jazno$¢, responsywnosé (wlasciwe wyswietlanie sie strony
na réznych urzadzeniach).

Eksperci e-commerce czegsto na liscie kluczowych
wskaznikéw efektywno$ci umieszczajg tez: Zyciows
warto$¢ klienta (ang. Customer Lifetime Value - CLV),
$rednig warto$¢ zamowienia (ang. Average Order Value
- AOV) czy stosunek liczby zamoéwien pochodzacych
z ruchu mobilnego do calkowitej liczby wizyt z urzadzen
mobilnych. Srednia warto$¢ zaméwienia to wielkosé
osiggnietego przychodu w stosunku do liczby zaméwien
w ustalonym okresie, a $rednia warto$¢ klienta moze by¢
liczona jako iloczyn $redniej warto$ci zamoéwienia, $red-
niej liczby zamoéwien jednego klienta i $redniego czasu
zycia klienta, tj. okresu, w ktorym sktada on zamdwienia
(Zawadzki, 2018). Wérdéd kluczowych wskaznikéow

Efektywnos¢ organizacyjna

Efektywnos¢ gospodarowania
(ekonomiczna)

Efektywnos$¢ pozaekonomiczna

W ujeciu finansowym

Rys. 1. Kategorie efektywnosci organizacyjnej
Zrodto: Szymanska, 2010, s. 156

Efektywnosé
ogélna

W ujeciu produktywnosciowym

Efektywnos¢ Efektywnos¢
techniczna ekonomiczna
1 1
I 1 | 1
Efektywnos¢ Efektywnosc Efektywnos¢ Ekonomiczna Efektywnos$¢
technologii skali alokacji efektywnosc cenowa

Rys. 2. Klasyfikacja typow efektywnosci
Zrodto: Kowalski, 1992, s. 30
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efektywnoéci e-sklepdw znajdujg si¢ réwniez: zwrot z in-
westycji (ROI), wskaznik konwersji, wskaznik porzucen
koszykéw, Net Promotor Score (NPS), wskaznik zaan-
gazowania w social mediach (Engagment Rate), koszt
pozyskania klienta (Cost Per Action), liczba reklamacji,
$redni czas realizacji zamoéwienia czy liczba biednych
wysylek. Zwrot z inwestycji mierzony jest jako stosunek
zysku netto do catkowitych kosztow. Wspdlczynnik
konwersji jest ilorazem liczby transakeji i liczby wizyt.
Iloraz liczby porzuconych koszykéw i ogdlnej liczby
koszykéw to wskaznik porzucen koszykéw. Wskaznik
NPS jest réznica pomiedzy procentem klientéw pro-
motoréw i destruktoréw (klienci promotorzy sg gotowi
poleci¢ e-sklep swoim znajomym, a klienci destruktorzy
sa sktonni zniecheca¢ innych do zakupow). Wskaznik
zaangazowania w social mediach mierzony jest sto-
sunkiem liczby o0séb reagujacych na publikacje posta
(przez komentowanie, udostepnianie lub lajkowanie)
do zasiegu posta. Stosunek sumy $rodkéw wydanych na
dzialania marketingowe do liczby konwersji to wskaznik
CPA (Kich, 2019). Klasyfikacje przyktadowych wskazni-
kow efektywnos$ci w e-commerce i sposéb ich pomiaru
przedstawia tabela 1.

Tymczasem G. Bressolles i G. Lang (2019, s. 40) przed-
stawili propozycje wskaznikow efektywnosci kluczowych
dla firm e-commerce, ktére dzialaja w systemie logistycz-
nym fulfillmentu (tj. przekazujace obstuge logistyczna
e-sklepu zewnetrznym operatorom). Sg to miedzy inny-
mi: wskaznik przestarzalych zapaséw, procent dostaw na
czas, stosunek kosztu transportu do wartoéci produktu
czy $rednia stopa zwrotu.

4

W literaturze widoczna jest mnogos¢ miernikéw efek-
tywnosci dla przedsiebiorstwa e-commerce, ktére pozwa-
lajg oceni¢ skuteczno$¢ roznych jego dzialan. Zastosowanie
niektérych z nich wymaga nieustannego generowania
i gromadzenia danych (np. wskaznik NPS wymusza wy-
sylanie zapytan do klientéw o to, czy poleciliby sklep
znajomemu). Wiele wskaznikéw musi by¢ obliczonych na
podstawie wcze$niej zebranych danych, np. $rednia warto§é
zamowienia czy wskaznik porzucen koszykéw (mozna to
zautomatyzowacé, wykorzystujac gotowe skrypty). Niektore
mierniki efektywnos$ci mozna po prostu odczytaé ze staty-
styk witryny sklepu (np. liczb¢ odwiedzin) lub w serwisach
zbierajacych opinie (np. jako$¢ obstugi).

Ocena dziatalno$ci sklepéw internetowych moze by¢
prowadzona zaréwno w oparciu o wskazniki efektyw-
noéci powszechnie stosowane dla wszystkich przedsie-
biorstw handlowych (np. dynamika sprzedazy, przychody,
rentowno$¢), jak i inne wskazniki typowe dla sprzedazy
internetowej. Ponadto jako$¢ $wiadczonych ustug przez
sklep internetowy moze by¢ oceniana przez klientow
z wykorzystaniem serwiséw zbierajacych opinie, jak: Tru-
sted Shops, Opineo.pl, Ceneo.pl, Allegro.pl, GetReview.pl
czy Facebook. W ten sposéb gromadzone sg opinie klien-
tow dotyczace: ogdlnej dzialalnosci e-sklepow, jak tez ja-
kosci dostawy, jakosci towaru, jako$ci ustug serwisowych,
szybkosci realizacji zamodwien, poziomu obstugi klienta,
jako$ci zapakowania przesylki, gotowosci polecenia skle-
pu znajomym, procentu pozytywnych opinii o sklepie,
$redniej oceny zakupow, zgodnosci z opisem, czasu i kosz-
tu wysylki, $redniej oceny firmy i liczby zgromadzonych
opinii. Na podstawie liczby pozytywnych i negatywnych

Tabela 1. Klasyfikacja i pomiar wybranych wskaznikéw efektywnosci w e-commerce

Rodzaj wskaznikow Nazwa wskaznika

Sposéb pomiaru

Odwiedziny bezposrednie
Wskazniki

Liczba uzytkownikéw odwiedzajacych witryne sklepu poprzez wpisanie adresu
strony w przegladarce

$wiadomosci marki
Wyszukiwania marki w Google

Liczba uzytkownikéw odwiedzajacych witryne sklepu poprzez wpisanie
w wyszukiwarce nazwy/marki sklepu

Stopa konwersji

Stosunek liczby odwiedzajacych wykonujacych okreslone dziatanie do liczby
wszystkich odwiedzajgcych witryne sklepu

Wskazniki konwersji

Wspotczynnik konwersji
sprzedazy

Stosunek liczby transakeji sprzedazy do tacznej liczby odwiedzajacych witryne
sklepu

Wsp6tczynnik konwersji
potencjalnych nabywcow

Stosunek liczby potencjalnych nabywcéw (np. subskrybentéw newslettera) do
tacznej liczby odwiedzajacych

Wskazniki utrzymania
klientow

Wskaznik powtérnych zakupéw

Stosunek liczby klientéw z co najmniej dwoma zrealizowanymi zamdéwieniami do
liczby wszystkich klientéw, ktérzy dokonali zakupu

Srednia czestotliwosé zakupéw

Stosunek liczby wszystkich klientéw sklepu do liczby zrealizowanych zaméwien

Wskazniki jakosci
klientow

Srednia warto$¢ zamoéwienia

Stosunek catkowitej wartosci zrealizowanych zamowien do liczby zrealizowanych
zamowien

Zyciowa warto$¢ klienta

Tloczyn $redniej wartoéci zamowienia, czestosci zakupdw i $redniej liczby lat
aktywnoéci zakupowej klienta

Wskazniki jakosci

Ocena biznesu

Oceny wystawiane przez klienta w systemach zbierajacych opinie klientéw
np. Trusted Shops

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Naik, 2017
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opinii o e-sklepie oraz procentu opinii go rekomenduja-
cych oceniano skuteczno$¢ sklepéw internetowych w ba-
daniach poréwnawczych szesciu ksiegarni internetowych
(Urban, Buraczynska, 2017, s. 288-289).

W celu poréwnania skutecznosci dzialalnosci kilku
przedsiebiorstw z sektora e-commerce nalezy tak do-
bra¢ mierniki, aby uwzglednialy one charakterystyczne
dla e-sklepéw osiagniecia. Jednocze$nie muszg by¢ one
wyznaczalne dla kazdego z poréwnywanych podmiotéw,
tatwo policzalne i zrozumiale dla respondentéw. Ponad-
to powinny one odzwierciedla¢ wiarygodne informacje
o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa (Choong, 2013,
s. 115). Innym problemem w badaniach kwestionariuszo-
wych jest gotowos¢ udzielenia odpowiedzi i przestania an-
kiety, stad tez pytania dotyczace wrazliwych danych moga
pozostaé bez odpowiedzi.

Metoda badawcza

C elem prowadzonych pilotazowych badan kwestionariu-
szowych byta ocena efektywnosci dziatalnosci sklepow
internetowych z wykorzystaniem celowo dobranych wskaz-
nikéw i miernikéw. Do udzialu w badaniach zaproszono
droga e-mailowa 3146 menedzeréw firm prowadzacych
e-sklepy (wiadomos¢ z prosba o udzial w badaniach byta
wysylana dwukrotnie). Zostaly one losowo wybrane z bazy
sklep6éw internetowych Opineo.pl. Kwestionariusz interne-
towy zostal wypelniony przez 61 przedsigbiorstw sprzeda-
jacych produkty z réznych branz, w tym 41 mikroprzedsie-
biorstw, 16 matych, 3 $rednie i jedno duze przedsiebiorstwo.
W badaniach wziely udzial przedsi¢biorstwa z rézng dtu-
godcig stazu w branzy e-commerce (od kilku miesiecy do
ponad 15 lat), rdzniace si¢ udziatem wielkoéci sprzedazy
internetowej w sprzedazy ogdlem, a takze zasiegiem geo-
graficznym - 39 firm dziala wylgcznie na terenie Polski, 16
wysyla zamoéwienia do wybranych krajow europejskich,
a 6 obstuguje zamoéwienia z catego $wiata. Przeprowadzona
analiza przedsigbiorstw objetych badaniem pokazuje ich
réznorodnos¢, a tym samym trudnoé¢ ich poréwnywania.

Do oceny funkcjonowania sklepéw internetowych wy-
brano takie typowe mierniki (pierwsza cze$¢ badan), jak:

. liczba unikalnych odwiedzin witryny w miesigcu

(liczba unikalnych uzytkownikéw),

100%

Srednia miesieczna S$rednia miesieczna
liczba unikalnych liczba zrealizowanych
uzytkownikow zamoéwien
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. liczba zrealizowanych zaméwien w miesigcu,

. procent powracajacych klientéw mierzony stosun-
kiem liczby zaméwien zlozonych przez ,starych”
klientéw (takich, ktorzy dokonywali juz wczesniej
zakup6w w sklepie internetowym) do liczby wszyst-
kich zaméwien zlozonych w danym miesigcu,

. procent skladanych reklamacji mierzony stosun-
kiem liczby zlozonych reklamacji do liczby wszyst-
kich zrealizowanych zaméwien w miesigcu.

W drugiej cze¢éci badan dokonano oceny biznesu na
podstawie opinii klientéw gromadzonych w réznych
programach zbierajacych opinie (druga cze$¢ badan). Dla
kazdego ze wskazanych miernikdéw wydzielono 5 interwa-
téw, aby skroci¢ czas wypelniania kwestionariusza i uzy-
ska¢ wigkszy zwrot ankiet. Istniala mozliwos¢ odmowy
odpowiedzi na poszczegdlne pytania.

W badaniach uwzgledniono tylko wybrane KPI, dedy-
kowane dla sektora e-commerce, aby menedzerowie chet-
niej dzielili si¢ informacjami o osigganych przez sklep wy-
nikach. Ze wzgledu na takie zawezenie doboru badanych
wskaznikow efektywnosci oraz niereprezentatywnos$é
badanej proby wyniki badan nalezy traktowa¢ pogladowo.

Wyniki badan kwestionariuszowych

mieszczone w pierwszej cze$ci kwestionariusza py-

tania dotyczace typowych wskaznikéw efektywnosci
tylko w dwdch przypadkach pozostalty bez odpowiedzi,
tzn. zaznaczono odpowiedZ ,nie wiem/odmawiam od-
powiedzi>. Rysunek 1 przedstawia procent responden-
tow, ktorzy udzielili odpowiedzi na postawione pytania
o $rednig miesieczng liczbe odwiedzin przez unikalnych
uzytkownikoéw, $rednig miesieczng liczbe zrealizowanych
zamowien, procent klientéw powracajacych (dokonuja-
cych ponownych zakup6w) i procent sktadanych rekla-
macji. Zwrot odpowiedzi na pytania na poziomie 99,2%
$wiadczy o tym, ze respondenci prawdopodobnie znali
warto$ci tych wskaznikow efektywnodci i byli gotowi po-
dzieli¢ sie nimi w badaniach.

Na rysunkach 4-7 przedstawione sg zestawienia od-
powiedzi udzielanych na poszczegélne pytania dotyczace
wskaznikow efektywnosci. Widoczne jest zrdznicowanie
uzyskiwanych wynikéw w zakresie $redniej miesiecznej

100 100 98,4 98,4 99,2
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60%
50%
40%
30%
20%
10%

0

Procent
klientow
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Procent
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Rys. 3. Procent udzielonych odpowiedzi przez respondentdw na pytania dotyczace

miernikow efektywnosci
Zrodto: opracowanie wtasne
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liczby uzytkownikéw odwiedzajacych witryny sklepdw,
$redniej liczby zrealizowanych zamoéwien i procentu
klientéw powracajacych. Tymczasem az 75% respon-
dentéw wskazalo, ze wskaznik skfadanych reklamacji
w e-sklepie wynosi ponizej 1%. Stad tez wskazane jest roz-
wazenie zmiany przyjetych interwaléw w odpowiedziach
tak, aby lepiej uwidoczni¢ réznice pomiedzy badanymi
przedsiebiorstwami.

Wybrane mierniki efektywno$ci e-commerce z powo-
dzeniem mogg stuzy¢ poréwnaniu dzialan przedsigbiorstw
prowadzacych sprzedaz internetows. Ich zaletami s3 wyso-
ka dostepno$¢ danych niezbednych do ich obliczenia oraz
niska wrazliwo$¢ (menedzerowie chetnie si¢ nimi dzielg).
Stad tez nalezy uzna¢ za zasadne ich wykorzystanie w bada-
niach kwestionariuszowych przedsiebiorstw e-commerce.

W drugiej czesci badan kwestionariuszowych respon-
denci byli pytani o mierniki efektywnosci tworzone w opar-
ciu o opinie klientéw. Rysunek 8 przedstawia zbiorcze ze-
stawienie aktywnosci przedsiebiorstw prowadzacych sklepy

100 tys.-500 tys.
uzytkownikow
15% 501 tys.-999 tys.

5001-99 000 uzytkownikow
uzytkownikow 1% sei 1 ml
61% powyzej 1 min

uzytkownikow
2%

ponizej 5000
uzytkownikow
21%

Rys. 4. Srednia miesieczna liczba unikalnych uzytkownikéw od-
yviedzajqcych witryne badanych sklepow internetowych
Zrodto: opracowanie wtasne

1001-10 000
zamoéwien
25%

300-1000 zamowien
20%

10 001-50 000
zamoéwien
8%

ponizej 300 zamoéwien
47%

Rys. 5. Srednia miesieczna liczba zrealizowanych zaméwien
w badanych sklepach internetowych
Zrodto: opracowanie wtasne
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internetowe w programach zbierajacych opinie klientow.
Tylko 5% sklep6éw internetowych nie interesuje si¢ opiniami
klientéw na temat swojej dzialalnosci. Tymczasem 74% ba-
danych przedsigbiorstw uczestniczy co najmniej w dwdch
programach, a 51% firm prowadzacych e-sklepy gromadzi
opinie z wykorzystaniem 3 lub wigcej programow.

Rysunek 9 przedstawia popularno$¢ réznych progra-
moéw zbierajacych opinie klientéw wérdéd badanych skle-
péw internetowych. Menedzerowie badanych firm naj-
cze$ciej deklarowali obecnos¢ ich sklepéw w programach:
Allegro (uczestniczy w nim ponad 70% badanych przed-
siebiorstw) oraz program Facebook (67%). Opinie o skle-
pach internetowych zbierane sg czgsto w serwisach Ceneo.
pl (42,6%) oraz Opineo.pl (prawie 41%). Tylko nieliczne
sklepy uczestnicza w programie zbierania zaufanych opi-
nii o sklepie Trusted Shops (13%) lub innych programach
jak Google (niecate 10%) czy Getreview.pl (1,6%).

Przeprowadzone badania nie wykazaly korelacji po-
miedzy liczba programéw, w ktérych uczestniczy sklep,
a jego wielko$cig (mierzong liczbg zatrudnionych pracow-
nikéw i wielkoscig obrotéw netto). Na aktywnos$¢ e-skle-
pu w zakresie przystepowania do programoéw zbierajacych
opinie o nim nie wplywajg réwniez staz w branzy, zasieg
geograficzny sprzedazy czy udzial sprzedazy internetowej
przedsiebiorstwa w sprzedazy ogétem.

Wykorzystanie miernikéw proponowanych przez
systemy zbierajace opinie klientéw pozwala na poréw-
nanie dzialalnosci tylko tych sklepéw internetowych,
ktére uczestniczag w danym programie. Dotychczas nie
stworzono miarodajnych sposobéw na pordéwnanie
przedsiebiorstw, ktore uzyskaty oceny w réznych progra-
mach. Wada zastosowania miernikéw opartych na opi-
niach klientéw jest ich niedostepno$¢ dla znacznej grupy
przedsiebiorstw, ktéra waha sie od 25% (dla programu
Allegro.pl) do 94% (dla Google.com). Zaleta wskaznikéw
pozyskiwanych z systemoéw zbierajacych opinie klientéw
jest ich ogdélna dostepnoéé — badacz moze samodzielnie
odczyta¢ wyniki (lub sprawdzi¢ poprawno$¢ wynikow

60,1-90% klientow
7%

30,1-60% klientow

powyzej 90% klientow
23% J

o

ponizej 10%
klientow
18%

10-30% klientow
50%

Rys. 6. Procent klientow powracajacych (dokonujacych ponow-
nych zakupow w sklepie internetowym)
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 7. Procent sktadanych reklamacji w badanych sklepach in-
gernetowych
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 8. Uczestnictwo sklepow internetowych w programach
zbierajacych opinie klientdw (tj. w programach: Allegro.pl, Fa-
cebook, Ceneo.pl, Trusted Shops, Google, Getreview i in.)
Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 9. Popularnos¢ réznych programéw zbierajacych opinie klientow wsrod badanych skle-

pow internetowych
Zrodto: opracowanie wtasne

zadeklarowanych przez respondenta). Stad tez przy celo-
wym doborze respondentéw mozna dokonaé poréwna-
nia skutecznosci sklepéw internetowych bez angazowa-
nia menedzeréw przedsigbiorstw.

Chociaz mierniki efektywnosci oparte na ocenie
klientéw zgromadzone w systemach zbierajacych opinie
mozna stosunkowo latwo pozyskaé od respondentdw,
to nie zawsze jest uzasadnione ich wykorzystanie (np.
w badaniach organizacji nieuczestniczacych w zadnych
programach gromadzacych opinie albo w badaniach
przedsigbiorstw zbierajacych opinie klientéw w innych
programach). Tymczasem przy celowym doborze préby
uwzgledniajacym uczestnictwo przedsigbiorstw w okre-
$lonych programach zbierajacych opinie klientéw wy-
korzystanie zaproponowanych miernikéw efektywnosci
nalezy uznaé za zasadne.

Podsumowanie

P ilotazowe badania kwestionariuszowe pokazaly za-
sadno§¢ wykorzystania zaproponowanych wskazni-
kéw efektywnosci w ocenie przedsigbiorstw e-commerce
z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego (pierwsza

cze$¢ badan). Dobor wskaznikow efektywnosci dla przed-
siebiorstw e-commerce nalezy uznac za stuszny. Na procent
udzielonych odpowiedzi pozytywny wplyw mial nie tylko
odpowiedni dobdr wskaznikdow, ale réwniez zastosowanie
pieciostopniowej skali (5 interwaléw). W analizie pordw-
nawczej przedsigbiorstw widoczno$¢ réznic zalezy od wia-
$ciwego doboru interwaléw odpowiedzi.

Opinie klientéw stanowig bogate zZrédto miernikéw
efektywnoéci, ale wykorzystywanie przez sklepy inter-
netowe réznorodnych systemdéw gromadzenia opinii
(zbierajacych oceny réznych aspektéw funkcjonowania,
w réznych skalach i na réznych zasadach) utrudnia po-
réwnanie ich wynikéw. Stad tez przy zastosowaniu tej
grupy miernikéw wskazane jest opracowanie algorytmu
przeliczania miernikéw efektywnoséci pochodzacych
z réznych systemow zbierajacych opinie klientéw. Mier-
niki te mogag by¢ tez stosowane przy celowym doborze
respondentéw (tj. w badaniach firm zbierajacych opinie
klientéw w tym samym programie). Dodatkowy zaleta
miernikéw efektywnosci opartych na opiniach klientéw
jest bezposredni dostep badacza do danych zZrédtowych.
Wykorzystanie pozaekonomicznych miernikéw efek-
tywnosci opierajacych si¢ na opiniach klientéw wymaga
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nieustannego $ledzenia trendéw dotyczacych wykorzy-
stania programow zbierajacych opinie przez wlascicieli
sklep6éw internetowych.

Chociaz pozyskane dane i wyniki nie s3 reprezenta-
tywne, to stanowig one dobra podstawe do prowadzenia
dalszych badan i uzyskania oryginalnych rozwigzan.
Problematyka pomiaru efektywnosci przedsiebiorstw
e-commerce jest tematem bardzo aktualnym. Planowane
jest przeprowadzenie badan wlasciwych na reprezenta-
tywnej grupie przedsiebiorstw, jednakze wskazana jest
weczesniejsza korekta kwestionariusza, aby interwaly lepiej
odpowiadaly faktycznym rozktadom badanych cech. Stad
tez celowe byloby przeskalowanie odpowiedzi tych pytan,
w ktérych ponad 40% badanych wybralo te sama opcje.
Ograniczeniem przeprowadzonych badan byto uwzgled-
nienie tylko nielicznej grupy miernikéw/wskaznikéw
efektywnoéci. Dlatego w dalszych badaniach nalezy roz-
wazy¢ rozszerzenie kwestionariusza o dodatkowe pytania
dotyczace innych wskaznikow.
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Efficiency Measurement of e-commerce
Sector Enterprises in Questionnaire Surveys

Summary

Efficiency is an ambiguous concept, defined in a variety
of ways. The article presents the issue of measuring the
efficiency of enterprises operating online stores. The au-
thor presents performance indicators typical of compa-
nies selling via the Internet. Then, those that were used
to assess the effectiveness of e-commerce enterprises in
questionnaire surveys were selected. The research results
were subjected to analysis and discussion, which consid-
ered the specificity of companies running online stores.
The questionnaire studies demonstrated the advantages
and disadvantages of using selected indicators to measure
efficiency.

Keywords

e-commerce, KPI, online stores, questionnaire surveys,
efficiency
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Introduction

n the era of globalization, innovations are increasingly

becoming a basic factor not only in the development
and building of competitive advantage, but also in the
survival of an enterprise on the market. Wide possibili-
ties of transferring innovative products, use of open in-
novation strategies and ease of knowledge dissemination,
on the one hand accelerate the practical implementation
of knowledge, on the other cause the rapid aging of in-
novation. In these conditions, one of the main challenges
facing enterprise managers is the adaptation of resource
management systems related to innovative activities to
the requirements of the modern market.

It needs identifying and assessing the company’s in-
novative potential, determining the significance of each
of its components, explaining the causal relationship be-
tween these components and developing techniques and
methods for managing its effective utilization.

The basic research question is a comprehensive study
of the essence of the company’s innovative potential and
its determinants. This allows to understand the cause-ef-
fect relations between them, occurring in the process of
innovative activity of the enterprise, and to formulate
an algorithm for selecting an appropriate strategy for an
effective use of the innovative potential. The methods of
critical analysis and synthesis, the method of generali-
zation and logical methods as well as the desk research
method were used in the research process. The critical
analysis method allowed to show a gap in defining the
concept of innovative potential. The method of generali-
zation made it possible to systematize the components of
innovative potential and factors that influence its effec-
tive utilization. The model of the company’s innovative
potential, diagram of the relationship of knowledge po-
tential with other components of the company’s innova-
tive potential and diagram of creating areas of innovative
activity are based on the use of the logical method pre-
sented in the article. On the basis of the analysis of the
scientific literature in the field of the studied problem, an
original definition of the company’s research potential
has been formulated and a model of the company’s inno-
vation potential has been developed as well as patterns
of the relationship of the knowledge potential with other
components of the innovation potential and the creation
of areas of innovative activity, an algorithm for the pro-
cedure of creating and implementing strategies for using
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this potential. The results of the study have been visual-
ized using the graphic method.

The aim of the article is to present the definition of
company’s innovative potential, factors influencing its
creation and the model of creating and implementing
strategies for its effective use. The results of the survey
conducted with the author’s participation were used
as part of the Foresight projects ,,Priority technologies
for sustainable development of the Swietokrzyskie
Voivodeship (Raport Foresight, 2008)”, ,,Regional inno-
vation strategy for the Swietokrzyskie Voivodeship” and
subsequent surveys related to the monitoring of their
implementation.

The essence and components
of company’s innovative potential

I nnovations are becoming a key tool for building com-
petitive advantage. The company’s ability to quickly
and effectively implement new solutions in technology,
product and management methods not only translates
into a dynamic development of the company, but also
contributes to growth in its market value. The company’s
innovative capabilities depend on its innovative potential.

In the Polish dictionary, ,potential” is understood as

»a resource of possibilities, abilities, efficiency, power or
capacity inherent in some field (Stownik ..., 2019).

There are many definitions of company’s innovative
potential concept in scientific publications. Most of them
come from the resource theory of the company (Ujwary-

-Gil, 2009) and associate innovative potential with re-
sources, the use of which allows to conduct innovative
activities.

According to L. Bialon (2010, p. 21), innovation po-
tential is a collection of interrelated elements of resources,
which as a result of the work done transform into a new
state of things due to the ability of specific measures and
forces to create new values. It is the sum of the science,
technology, and economy potentials.

M. Haffer (2004, p. 8) defines innovative potential
as a specific configuration of ,tangible and intangible
resources necessary to create and successfully commer-
cialize innovation”.

According to H. Brdulak and T. Golebiowski (2003,
p. 18), innovation potential is defined as ,,the correlation
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between the internal ability and ability to introduce inno-
vations, the selection of appropriate innovation strategies,
efficient organization of innovative processes, the ability
to cooperate with micro-environment enterprises, as well
as numerous conditions shaped by meso — and macro-en-
vironment economic operators”

M. Zastempowski (2013, p. 70) includes in the in-
novation potential of enterprises all their material and
intangible resources and distinguishes the following
ten areas: production, personnel, logistics, research and
development, organization and administration, quality
management, marketing, invisible resources, finance, in-
formation and communication.

According to the definition of P. Guriejev and Grisin
(2017), innovative potential is a quality of the socio-eco-
nomic system, characterizing the acceptability (feasibili-
ty) and the maximum possible result of deliberate action
to change the structural and functional properties of this
system (2017, p. 90)

In some publications (e.g., Tiefenbacher, 2020) the
term ,innovative potential” is misidentified with the
term ,innovation” and is seen as the ability of an organi-
zation to quickly and efficiently implement new ideas to
address current technical, technological, organizational
and marketing problems. However, innovation is the
characteristic of existing (being used) possibilities to im-
plement a new idea, in other words, it reflects the current
degree of innovative potential use.

Summarizing the presented approaches, innovative
potential can be broadly defined as a system of interrelat-
ed resources used and resources available but not used by
the enterprise, which determines the possibilities, scope,
methods, techniques and efficiency of conducting inno-
vative activities. The structure of these resources, in most
definitions, follows the classical approach and includes
labour and capital resources. However, labour must be
seen in a broader sense and interpreted as intellectual
capital based on human capital.

The utilization of innovative potential requires ex-
plaining its structure and the nature of the relationship
between its components. Reading scientific publications
leads to the conclusion that researchers classify the com-
ponents of innovative potential in different ways.

According to K. Poznanska (1998, p. 40), the deter-
minants of the company’s innovative potential consists
of financial, material, and human potential, technical
knowledge, and market information.

A. Zohierski (2005, p. 6) distinguishes two groups of
components of innovative potential — internal and exter-
nal. The internal potential includes staff (their knowledge
and experience, skills and qualifications as well as the
method of managing available resources, information
management), research and development units (separate
R&D units, conducted R&D works, commissioned works,
etc.) and technology (computers and ICT, machinery
and equipment, as well as the machinery and equipment
modernity level). External sources of innovation are pri-
marily universities and research and development units,
including competitive companies or recipients / suppliers.

4

The external environment elements can be included
into innovative potential of the enterprise. The extent of
innovative potential affects these components including
customers, competitors, suppliers and products. Other
elements of the environment exist independently of the
enterprise and cannot be interpreted as part of this group
although in a way they determine the scope of innovative
potential and effectiveness of its utilization.

The components of innovation potential are also pre-
sented in the econometric models used to measure it.
D. Nepelski (2018) points out that the innovation poten-
tial indicator is an arithmetic composite indicator which
aggregates the values of the sub-indicators — innovation
readiness indicator, innovation management indicator,
and market potential indicator.

In the model developed by I. Artamonova, B. Khrus-
talev (2019), the components of innovative potential are
divided into four groups that reflect labour, industrial,
managerial, investment potential.

The presented approaches show that there are many
attitudes to determining the components of innovative
potential. It seems that the divergence of views is con-
nected, on the one hand, with the goals of such identifica-
tion, and on the other hand, it results from the diversity
of the internal and external environment of the organi-
zation. A more precise definition of the components of
innovative potential, necessary to make managerial de-
cisions, needs to take into account specific conditions of
conducting innovative activity, first of all the specificity
of the industry, market parameters, competitive intensi-
ties, etc. However, particular attention must be focused
on the potential of knowledge.

Knowledge as the basis of company’s
innovative potential

he starting point for any innovation is an idea or

vision generated by a human being equipped with
specific knowledge, qualifications, and skills. Therefore,
the basis of company’s innovative potential is knowledge,
which, according to Dr. Drucker (2011, p. 149), is the only,
or at least the main producer of wealth. Knowledge de-
termines the innovation capacity of an enterprise (OECD
Oslo Manual, 2005, p. 76). The process of transforming
knowledge into innovative products is presented in the
integrated organizational model of knowledge creation
developed by I. Nonaka and H. Takeuchi (2000, p. 14),
which consists of five phases: sharing hidden knowledge,
searching for ideas, confirming ideas, building pattern
and equalizing knowledge levels.

Depending on the source of origin, two groups of
knowledge sources can be distinguished - external and
internal ones. Each employee has both the knowledge
acquired for employment in a given company (during
studies, during work in other enterprises etc.), and the
knowledge acquired at the company (training, internships,
mentoring programs, performing tasks that require inde-
pendent completion of knowledge). The second group
of knowledge is determined by the structure and size of
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the company’s structural capital — formalized knowledge
previously acquired by the company’s staff and translated
into a formalized form (,opened knowledge” (Nonaka,
Takeuchi, 2000, pp. 24-25)) stored in the form of regu-
lations, algorithms, patterns, norms, standards, used by
technology, organization and management systems of
the company, or informal (,hidden knowledge” (Non-
aka, Takeuchi, 2000, pp. 24-25)), which manifests itself
through the organizational culture, behaviour models,
perceived informal principles and which ,often stems
from previous experiences of a given unit” (Kisielnicki,
2005, p. 279). This means that the knowledge acquired
by the employee earlier is supplemented with knowledge
whose source is directly or indirectly the company itself.
The core of knowledge is therefore part of the human po-
tential and at the same time part of the structural potential.
Its use allows, on the one hand, to increase and employ
human potential more effectively, and on the other, create
the company’s structural potential.

Figure 1 presents a model of company’s innovative po-
tential. The model was developed on the basis of an analysis
of survey results (interviews and panels of experts) as part
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of ,,Foresight Project — Priority technologies for sustaina-
ble development of the Swietokrzyskie Province”(Raport
Foresight, 2008), of the project Regional innovation strat-
egy for the Swietokrzyskie voivodeship and subsequent
surveys conducted as part of their implementation. Inno-
vativeness of each organization is determined by the size
of the innovation potential and the scope and efficiency
of its utilization, which is a derivative of this potential. In
other words, a company’s ability to utilize its innovative
potential depends on the size of this potential, because its
part is informal knowledge (employee knowledge) and
formal knowledge (knowledge in the form of existing in-
novation management models in the enterprise).

Hence, the knowledge potential determines simultane-
ously innovative possibilities of the company (used and
unused resources), and the company’s ability to use these
possibilities.

Figure 2 shows the relationship of knowledge potential
with other parts of the company’s innovative potential. The
potential of knowledge has a direct and indirect relation-
ship with other components of the innovation potential

- financial, material, market (customer) ones. This means
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Figure 2. Diagram of the relationship between knowledge potential and other
components of the company’s innovative potential

Source: own study
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that knowledge, on the one hand, affects the size and effi-
ciency of using these components, on the other, it depends
on them. For example, the company’s financial resourc-
es, on the one hand, result from its effective functioning,
which largely depends on the potential of knowledge. On
the other, the potential of knowledge accumulated at the
company depends on the amount of financial resources
allocated for its development and effective use.

Appearance of every idea (concept, solution) requires
knowledge. However, a new idea is presented only when
its author is appropriately motivated. When an employee
(manager) is convinced that his idea will contribute to
the success of the organizational unit (department or the
whole company) and his effort will be properly rewarded,
it will result not only in the aspiration to generate new
ideas, but also serve as an example to follow. That is why
the behavioural aspects of innovation management are
now considered a priority research direction in this field
(Mention, 2019). In the context of interaction between
open innovation and thinking styles of various stake-
holders, creating an effective incentive system is one of
the most important elements of the effective use of the
company’s innovation potential.

The use of innovative potential is based on creating
suitable conditions within the enterprise that stimulate
and accelerate the process of transforming knowledge
into an innovative product. C. Brooke Dobni (2008)
identifies seven factors determining the innovation cul-
ture: propensity to innovate, organizational area, organ-
izational learning, creativity and empowerment, market
orientation, value orientation and implementation con-
text.. Resulting from the leading role of a manager in
a modern organization (Drucker, 2011), the innovation
process begins with his initiative, which can be interpret-
ed ,,as the employee’s ability to generate ideas, turn ideas
into action and transform them into value for others. It
covers creativity, innovation and risk-taking as well as
the ability to plan and implement innovative projects in
order to achieve the intended goals” (Zalecenie ..., 2006;
Zalecenie, 2018). This aspect of innovative activity is par-
ticularly important for Polish companies. The research
results indicate that a serious barrier to initiating and
conducting innovative activities in the practice of Polish
enterprises is the belief that innovations are unjustified,
because they are unnecessary in a given industry to
achieve market advantage (PARP, 2019, p. 9). Therefore,
changing the attitude of employees, especially managers,
to innovative processes is one of the main activities in
creating and effectively using the innovative potential.

However, knowledge and motivation are essential but
insufficient components of innovation. Implementing an
idea needs not only knowledge, but also financial and
material resources along with an efficient knowledge
management system, based on effective motivation. The
model of creating areas of innovative activity presented
in Figure 3 allows to explain the mechanism of inno-
vation creation. Generating an idea and transforming
it into a broadly understood innovative product needs
knowledge (the company’s staff ,knows” how to improve
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the functioning of the enterprise), financial and material
resources (the staff ,can” implement the idea with the
suitable tools to implement it) and appropriate motiva-
tion (staff ,wants” to implement new ideas and ideas).
If the presented conditions (model components) are in
place, investments are likely to be implemented. Lack
(or insufficient level) of at least one of the model compo-
nents forces a company to scout investment.

Financial Knowledge
and material IN 1 management
resources system
(»Can”) (»Want”)
IR
IN 2 IN3

Knowledge

resources

(»,Know”)

Figure 3. Diagram of creating areas of innovative activity. IR
- implemented innovations, IN 1, IN 2, IN 3 - innovations not
implemented respectively due to lack of knowledge, sufficient
motivation, material and financial resources

Source: own study

Because all components of the model are closely
linked to cause and effect relations, and are elements of
the company’s innovative potential, the effectiveness of
innovative activity in the long run is determined by the
efficiency of the potential management system, especial-
ly the choice of the right strategy for its creation and use.
Since the key element of the innovative potential is the
knowledge potential, particular attention of company
managers must be focused on knowledge management
as part of this strategy.

Strategic aspects of increasing
the efficiency of innovative
potential utilisation

A strategy can be defined as a system of main long-
term goals of the company and vision of their imple-
mentation as well as the allocation of resources required
to achieve the goals (Chandler, 1962). Innovative poten-
tial contains resources, the combination of which allows
for conducting innovative activities. Some of these
resources are not always used efficiently enough. There-
fore, an enterprise that intends to build its competitive
advantage by using innovation must have an appropriate
strategy to use its innovative potential.

A review of scientific sources shows that there is quite
a lot of interest in the issues of managing innovation in
an enterprise, including strategic aspects.

L. Biaton (1999) developed a fairly detailed classifi-
cation of innovative strategies. Innovation strategies are
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classified according to goals, innovation factors, meth-
ods of implementing innovations, references to ecologi-
cal problems, ways of influencing the market.

Ch. Freeman (1982) classifies innovative develop-
ment strategies based on the amount of research and
development expenditure in a given economic entity and
distinguishes offensive, defensive, imitative, dependent,
traditional and opportunistic strategies.

According to G. Pisano (2015), ,,an innovation strate-
gy requires answers to the following questions:

How will innovation create value for customers?

How will the company get some of the value that its
innovations generate?

What kinds of innovation will allow the research firm
and value enterprises, and what resources should each
type receive?”.

In creating a strategy for using its innovative potential,
an enterprise involved in an innovative activity should
first of all take into account, its own capabilities in the
field of knowledge potential, reflected in the intellectual
capital. This seems justified because the components of
intellectual capital are human capital (knowledge, skills,
qualifications, initiative, staff creativity) as well as client
and structural capital.

In highly innovative industries, it is particularly im-
portant to adapt innovative activities to the business
strategy. Over half of innovating companies struggle
with bridging the gap between innovation strategy and
business strategy, flagging it as their greatest strategic
challenge when it comes to innovation. That is more
than twice as many as point to any other strategic chal-
lenge (Staack, Cole, 2017).

An important dilemma is the choice between gen-
erating your own innovative products and transferring
innovation from the outside. Own innovations are asso-
ciated with higher risk, but in case of success they allow
to obtain a significant competitive advantage. Transfer
of innovations minimizes risks, but being available for
competitors, it produces short-term effects.

The classification of strategies for using innovative
potential presented in Table 1 takes into account these
aspects of innovative activity and allows to distinguish
four types of strategies.

Leader’s strategy. A company from the group of lead-
ers is characterized by high innovative potential and
high efficiency of its use. That is why this company is

Table 1. Classification of strategies for utilizing innovative potential

INNOWACJE | KONKURENCYJNOSC | 39

able to invest a lot in the development of human cap-
ital and knowledge potential, as well as in its own in-
novations. The leader has sufficient own resources and
human resources for these purposes. In order to reduce
risks, leaders use strategies to diversify investments in
innovation. An active and effective innovative activity of
market leaders allows to increase market share and ben-
efit from the economies of scale. At the same time, the
growth rate of profits significantly exceeds the growth
rate of market share, due to the fact that, according to
the results of empirical studies, each time the market
share doubles, the average processing cost decreases by
20-30% (Niestroj, 1999).

Market leaders can allocate much more funds to their
own innovative activities without disastrous consequenc-
es in case one of its innovative projects fails. According
to PARP research, such companies four times more often
undertook their own funded R&D activities inside the
company than all innovation-active companies (46%
and 11%, respectively), and also purchased R&D prod-
ucts from the outside (29% and 6%, respectively) (PARP,
2019, p. 25).

Acceleration strategy. The company does not have suf-
ficient innovation potential, however, it intends to build
its strategic advantage by employing pro-innovative de-
velopment. One of the directions to solve the problem
is to obtain the missing components of innovative po-
tential from the external environment. In practice, this
means, among others, recruiting highly qualified em-
ployees and purchasing intellectual assets. This strategy
is preferred by dynamically developing companies with
a strong market position. They have sufficient resources
to ‘import’ the missing intellectual capital. However, not
all elements of the intellectual capital can be supple-
mented in this way. In the long term, barriers to the use
of intellectual capital should be removed, the largest of
which are mental, cultural, competence, organizational
and financial ones.

Compilation strategy. The company has significant
innovation potential that is effectively utilized to adapt
and develop innovations transferred from the outside.
This strategy limits the innovation-associated risks but
does not provide significant competitive advantage in
the long run. This strategy is typical for companies that
do not have large market ambitions and use innovations
to maintain the achieved market position.

Preferences according
to kind of innovation

Preferences according
to sources of knowledge

Own innovations

Transferred
innovations

Creating own intellectual capital

Innovation leader strategy

Compilation strategy

Obtaining intellectual
capital from outside

Acceleration strategy

Imitation strategy

Source: own study
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Imitation strategy. The company does not have
significant innovation potential to enable it to pro-
vide a noticeable competitive advantage and dynamic
growth in the long run. Innovative activity comes from
understanding that its absence means the collapse of
the company. This strategy is typical for small and me-
dium companies that use innovation to ensure market
survival. To this end, the company relies on the inno-
vation transfer and necessary resources obtained from
outside to implement these innovations.

A diagram of the procedure for creating and im-
plementing strategies to utilize innovative potential is
shown in Figure 4.

The first stage of developing a strategy for utilizing
the organization’s innovative potential includes three
very important activities:

. analysis and assessment of the company’s capabil-

ities in the field of innovative activities;

- analysis of the organization’s functional strategies;

. analysis and evaluation of micro - and
macro-environment.

As part of this stage, company managers should find

answers to the next key questions:

1. What are the possibilities of generating your own
innovations? It depends primarily on the po-
tential of knowledge. The problem of its assess-
ment is increasingly relevant, as the importance
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of knowledge in the company development is
currently growing and identification of these re-
sources and their efficient management becomes
one of the biggest challenges of modern manage-
ment. (Olenkiewicz, 2015).

. What are the possibilities of cooperation with the

micro-environment in the sphere of innovative
activity and prospects for creating a cooperation
network? Most companies have nowadays open
innovation strategies. This is due to the increase
in R&D costs, reduction of innovative products
(goods, technological systems etc.) life cycle and
fast transfer of innovation. In these conditions, an
opportunity for innovations, especially for com-
panies from the SME sector, is in networking. The
choice of strategy for utilizing the innovative po-
tential should take into account the perspectives
of company’s participation in such networks, espe-
cially the conditions, nature, subject, scope of co-
operation, associated risks, distribution of profits
and protection of intellectual property. Opportu-
nities of receiving support from business support
institutions is of great importance for creating
and effectively utilizing the innovative potential
of an enterprise. The level of enterprise innova-
tions is highly affected by infrastructure services
in the sphere of consulting, R&D, marketing, staff

v
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Figure 4. Diagram for developing and implementing strategies to utilize company’s innovative potential

Source: own study



training etc. ,The number and combinations of all
relations of the company with other entities of the
environment (e.g. clients, suppliers, competitors
etc.) contribute to achieving its goals and enable
long-term development. Numerous studies have
shown that the stronger the company cooperates
with external entities in creating of new technol-
ogies and the more developed their relationships
are, the greater their capabilities are at the stages
of the innovation process: creation, implementa-
tion, commercialization and diffusion of innova-
tion ,,(Zakrzewska-Bielawska, 2016, p. 4).

3. What are the structure, size, and development
trends of the target market? The answer to this
question is based on the results of the market
analysis, which must be carried out using sever-
al research methods simultaneously, including
SWOT analysis, Porter’s 5 competing forces anal-
ysis, Foresight method, survey methods and Del-
phi method.

Based on the functional guidelines of the company’s
strategy, analysis and assessment of own innovation
potential, micro - and macro-environment, strategic
goals, and a vision of their implementation are set.

At the next stages, the most effective solutions are
selected out of all possible ways of achieving the goals,
which are the basis for the strategy to effectively utilize
the innovative potential. At this stage, the company
should determine which areas of its activity need inno-
vation and to what extent these innovations will be the
result of their own R&D activities, and to what extent
the result of their transfer.

Implementation of the strategy should be open for
feedback, which provides the possibility of modifying
the content of various stages. For example, the strategy
implementation process monitoring and evaluation re-
sults may indicate the need for modification in the task
execution schedule while the strategy implementation
results affect, among others, the innovative potential
components, the company’s overall development strat-
egy and functional strategies.

The presented diagram reflects the general scope
of procedures related to the creation and implemen-
tation of strategies for utilizing innovative potential
that can be used in enterprises involved in innovative
activities. The implementation of this approach seems
to be particularly relevant for small and medium-sized
enterprises, in which there is a ,deficit of procedures
understood as the lack of directly communicated
principles that define and positively value behaviours
serving the development of innovation in the company”
(PARP, 2019, p. 73).

Conclusions

he problem of increasing the innovativeness of en-
terprises is associated not only with the innovative
process participants, it should also be viewed as a sys-
temic problem covering many socio-economic aspects.
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Innovations become the driving force of the economy
when, on the one hand, the environment of enterprises
will not only be friendly to conducting innovative ac-
tivities, but will also encourage companies to innovate,
on the other - the managers of enterprises will be aware
of the necessity of pro-innovative development. This
requires further research in the sphere of innovation
management both at the enterprise level and the scale
of the economy as a whole.

The study of the innovation potential of companies
seems to be a very important and relevant R&D area
both in its theoretical aspect and in view of the practi-
cally obtained results. This applies to the development
of useful methods for assessing this potential and its
components, relationships between them, and tech-
niques for assessing the effectiveness of their use.

Knowledge is the basis of company’s innovative
potential, and employees are the knowledge holders.
Proceeding from these assumptions, it is worth paying
attention to the development of the theory of moti-
vation, methods of communication and knowledge
transfer, including creation of an appropriate organiza-
tional culture. Any achievement in these fields will be
an important step in increasing the innovativeness of
economic entities and the economy as a whole.
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Innowacyjny potencjat
przedsiebiorstwa i strategia jego
efektywnego wykorzystania

Streszczenie

Proinnowacyjny rozwdj przedsi¢biorstw wymaga stwo-
rzenia i skutecznego wykorzystania potencjatu innowa-
cyjnego. W oparciu o teori¢ zasobéw przedsiebiorstwa
autor przedstawia wlasng koncepcje kreowania poten-
cjatu innowacyjnego, ktérego gtéwnym sktadnikiem jest
potencjal wiedzy. Artykul zawiera klasyfikacje strategii
wykorzystania potencjalu innowacyjnego w zaleznosci
od charakteru innowacji (wlasnej lub transferowanej)
oraz metody pozyskiwania kapitalu intelektualnego
(tworzenie kapitalu wlasnego lub korzystanie z ustug
kapitalu zewnetrznego). Zaprezentowano schemat two-
rzenia i wdrazania strategii wykorzystania potencjatu
innowacyjnego.

Celem artykulu jest przedstawienie definicji potencjatu
innowacyjnego przedsigbiorstwa, czynnikéw wplywaja-
cych na jego wielko$¢ oraz modelu tworzenia i wdraza-
nia strategii jego zastosowania. Wykorzystano metody
analizy krytycznej i syntezy, uogdlnienia i metody lo-
giczne oraz metode desk research.

Whioski przedstawione w artykule moga by¢ przydatne
w procesie zarzadzania innowacjami w przedsiebior-
stwie, zwlaszcza przy wyborze strategii rozwoju.

Stowa kluczowe

potencjal innowacyjny, wiedza, strategia
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WYZWANIA W DOBIE POSTGLOBALIZACJI

THE FUTURE OF MANAGEMENT. CHALLENGES
IN THE ERA OF POST-GLOBALIZATION

POD REDAKCJA NAUKOWA PROF. EWY BOJAR

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”, Torun 2020

P rzysztos¢ zarzgdzania. Wyzwania w dobie postglobalizacji
pod redakcja naukowsa prof. Ewy Bojar to kolejna publi-
kacja po ksiazce Liderzy o liderowaniu w XXI wieku. Refleksje
przedstawicieli nauk o zarzadzaniu i praktykéw. To publikacja
zawierajaca poglady, refleksje i rekomendacje, ktdre mozna
wykorzysta¢ w rozwigzywaniu probleméw nurtujacych spo-
teczenstwo XXI wieku.

Ksigzka jest wynikiem realizacji projektu, do ktérego za-
proszono krajowych i zagranicznych intelektualistow. Jak czy-
tamy we wstepie, w intencji pomystodawczyni projektu Auto-
rzy mieli za zadanie przedstawi¢ swoje wizje i wyobrazenia na
temat tego, co czeka spoteczeristwo w wyniku rewolucyjnych
zmian (pozytywnych badZ negatywnych), ktére zachodza
w $wiecie pod wplywem wdrazania supernowoczesnej tech-
niki i technologii, a takze efektéw wywotanych zmianami
w $wiecie przyrody w wyniku katastrof ekologicznych: po-
wodzi, dlugotrwalej suszy, huraganéw wyniszczajacych nasza
planete.

W publikacji Autorzy udzielili odpowiedzi na trzy pytania:
Czy nowoczesna technika (robotyka i zastosowanie sztucznej
inteligencji) nie stanowi zagrozen dla tradycyjnych producen-
tow i ich produktéw? Czy presja dzialalnosci gospodarczej na
$rodowisko naturalne jest niebezpieczna dla Zycia na Ziemi
i jak temu przeciwdziata¢? Czy obecnie prowadzona edu-
kacja menedzeréw i lideréw w zwigzku z przewidywanymi
rewolucyjnymi zmianami na wszystkich obszarach Zycia jest
odpowiedzialna i co nalezy w niej zmieni¢?

Wypowiedzi Autoréw charakteryzuje dojrzalo$¢ wynika-
jaca z ich ogromnej wiedzy i doswiadczenia. Z ksigzki dowia-
dujemy sie, ze w trakcie realizacji projektu Autorzy dostrzegli
uzyteczno$¢ swoich prognoz juz dzisiaj, podczas likwidowa-
nia skutkdw obecnego ,,COVIDkryzysu’”.

Z zebranych wypowiedzi przebija duzy optymizm doty-
czacy przysztoéci $wiata, optymizm charakterystyczny dla
Autoréw niezaleznie, czy naleza do generacji ,,Baby Boomers’,
X, Y czy Z oraz niezaleznie od kraju, z ktérego pochodza.

Ksigzka ma charakter unikalny zaréwno pod wzgledem
tresci, jak i formy. Czas w ktérym powstawata, nie pozwalal
na spotkania osobiste, ale nie uniemozliwil wymiany pogla-
dow. Wyjatkowy charakter ksigzki to zgromadzenie w jednym
miejscu opinii 65 wybitnych Autoréw i 2 Recenzentéw na
wazne spofecznie tematy. Osdb reprezentujacych najwazniej-
sze oSrodki naukowe w Polsce: uniwersytety, politechniki,
akademie. Uczestnicy projektu to aktywni czlonkowie TNO-
iK, PTE, KNOiZ PAN. Na podkre§lenie zastuguje réwniez
fakt uczestnictwa Autoréw z osrodkéw naukowych Brazylii,
Islandii, Hiszpanii, Portugalii czy Rosji.

Krétka forma esejow pokazuje, ze wazne tre$ci mozna prze-
kazywa¢ w bardzo syntetycznej, refleksyjnej formie. Pod tym
wzgledem Autorzy wykazali si¢ prawdziwym mistrzostwem
i kunsztem pisarskim. Doceniajac wkiad wszystkich Auto-
réw w powstanie ksigzki, mozna przytoczy¢ niezwykle trafng
w przypadku tej publikacji mysl Arystotelesa, ze ,,calo$¢ jest
czyms$ wiecej niz suma jej czesci> Ze wzgledu na efekt syner-
gii bogactwa wiedzy powstaly w wyniku zderzenia pogladéw
ekonomistow, specjalistow z dziedziny nauk o zarzadzaniu, so-
cjologdw, lekarzy, inzynieréw oraz wojskowych, rekomenduje
przeczytanie tekstow wszystkich Autoréw bez wyjatku.

Ksigzke Przyszlos¢ zarzgdzania. Wyzwania w dobie postglo-
balizacji polecam szerokiemu gronu Czytelnikéw. Niezaleznie
od wieku, pozycji spolecznej czy zawodowej specjalizacji
- moze by¢ ona inspiracja i ,,pozywka intelektualng” do sfor-
mufowania wlasnych pogladéw oraz do dzialan sprzyjajacych
poprawie otaczajacej nas rzeczywistosci. Dodatkowym jej
atutem jest fakt, ze zostala wydana w dwoch jezykach - pol-
skim i angielskim. Dzieki temu mozliwe stalo si¢ zakomuni-
kowanie $wiatu o istnieniu waznych problemdw i sposobéw
ich rozwigzywania przez migdzynarodowe grono cztonkéw
spolecznosci akademickiej.

Ksigzka zostata wydana przez Towarzystwo Naukowe Or-
ganizacji i Kierownictwa w Toruniu ,,Dom Organizatora’, ktd-
remu nalezg si¢ szczegdlne stowa uznania, za profesjonalizm
edytorski i szate graficzna.

Opracowanie:

dr Matylda Bojar
Politechnika Lubelska
Wydziat Zarzadzania
e-mail: m.bojar@pollub.pl
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PROF. ZW. DR HAB. MARIUSZ BRATNICKI

— WSPOMNIENIE

W imieniu czlonkéw Komitetu Nauk Organizacji i Za-
rzadzania Polskiej Akademii Nauk oraz $rodowiska
naukowego zwigzanego z naukami o zarzadzaniu i jakosci
chcialbym pozegna¢ Pana profesora dra hab. Mariusza Brat-
nickiego. Wiadomos¢ o $mierci Pana Profesora przyjelismy
w $rodowisku naukowym z wielkim smutkiem.

Odszedt wieloletni Pracownik i Profesor honorowy Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Katowicach, profesor nauk
ekonomicznych, naukowiec, badacz i nauczyciel akademicki,
prodziekan Wydzialu Zarzadzania (1993-1999), zalozy-
ciel i kierownik Katedry Przedsiebiorczosci (2001-2016).
Profesor zwyczajny Akademii WSB, emerytowany profesor
Politechniki Slaskiej oraz PWSZ im. prof. Stanistawa Tar-
nowskiego w Tarnobrzegu.

Autor ponad 500 publikacji z zakresu zarzadzania stra-
tegicznego i przedsiebiorczosci. Tworca katowickiej szkoly
badan nad przedsi¢biorczoscia.

Czlonek licznych krajowych i miedzynarodowych in-
stytucji, organizacji i gremiéw naukowych, miedzy innymi:
Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Aka-
demii Nauk (PAN), Centralnej Komisji do Spraw Stopni
i Tytutéw, Komisji Badan na Rzecz Rozwoju Gospodarki
przy Ministerstwie Edukacji i Nauki (2005-2006), Zespotu
Nauk Ekonomicznych, Spotecznych i Prawnych Komitetu
Badan Naukowych (2002-2004), przewodniczacy Sekeji
Organizacji i Zarzadzania KBN (2000-2002), przewod-
niczacy Zespolu Recenzentéw ds. Dyscypliny Naukowej
Nauki o Zarzadzaniu (2006), wiceprzewodniczacy Rady

Naukowej Instytutu Ekonomiki Przemystu Chemicznego
(1995-1999).

Profesor Mariusz Bratnicki byl réwniez cztonkiem za-
granicznych towarzystw naukowych: American Academy
of Management, British Academy of Management, Strategic
Management Society, European Academy of Management,
Performance Measurement Association, The European
Council for Small Business and Entrepreneurship (ECSB),
International Council for Small Business. Wchodzit w sktad
rad programowych czasopism naukowych: ,Wspolczesne
Zarzadzanie” (2001-2006), ,Management’, ,Organizacja
i Kierowanie”, ,,Organizacja i Zarzadzanie”, ,,Journal of Eco-
nomics & Management” (2004-2008). Byl przewodnicza-
cym Komitetu Okregowego Olimpiady Przedsiebiorczo$ci,
Odznaczony miedzy innymi: Ziotym Krzyzem Zaslugi,
Srebrnym Krzyzem Zastugi, Ztotym Medalem za Dlugolet-
nia Stuzbe, Medalem Komisji Edukacji Narodowej, wielo-
krotnie wyrdzniany nagrodami ministra nauki i szkolnic-
twa wyzszego oraz nagrodami rektorskimi.

Pamie¢ o Panu Profesorze pozostanie zywa poprzez Jego
dorobek naukowy i publikacje stawigce wktad polskiej nauki
w rozwoj nauk o zarzadzaniu.

Opracowanie:

prof. dr hab. Wojciech Dyduch
Przewodniczacy Komitetu Nauk
Organizacji i Zarzadzania PAN

N\ Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego

Projekt digitalizacji obiegu dokumentdw oraz unowoczesnienia strony internetowej czasopisma Przeglad Organizacji w celu
usprawnienia procesu wydawniczego oraz zwigkszenia stopnia umiedzynarodowienia jest wspotfinansowany przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w ramach programu Wsparcie dla Czasopism Naukowych - umowa nr 234/WCN/2019/1.
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