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Przedsigbiorstwo jako organizacja uczaca si¢ ISSN 1899-3192

Adrianna Lewandowska
Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu

ANALIZA PROCESU
ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE
W LOGICE ,,PODWOJNEJ PETLI”
STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKOW
PRZEDSIEBIORSTWA RODZINNEGO

Streszczenie: Przedsigbiorstwa rodzinne stanowia szczegolny typ organizacyjny, w ktorym
przenikaja si¢ systemy: rodzinny i firmowy. Biorac pod uwage liczne implikacje wynikajace
z oddziatywania wzajemnego tych dwoch obszardéw, jedna z wazniejszych w skutkach sa
wybory strategiczne podejmowane przez wiascicieli tych firm. Z poznawczego punktu widze-
nia warto przeanalizowa¢ ,,podwdjna petle” uczenia si¢ Strategicznej Karcie Wynikow, ktora
koresponduje zaréwno z procesami organizacyjnymi w firmie, jak i z relacjami w systemie
rodzinnym. Swiadomo$¢ istnienia tych zaleznosci moze wplynaé na poprawe jakosci zarza-
dzania procesem strategicznym w przedsigbiorstwie rodzinnym.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo rodzinne, zarzadzanie strategiczne, feedback strategicz-
ny, podwdjna petla uczenia.

1. Wstep

Przyjmujac, iz przedsigbiorstwem rodzinnym jest podmiot gospodarczy, w ktoérym
kontrola wtasno$ciowa lub zarzadzanie pozostaja w rekach przedstawiciela rodziny,
a w funkcjonowanie podmiotu gospodarczego jest zaangazowany wigcej niz jeden
cztonek rodziny [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 16], interesujace staje si¢ przeanali-
zowanie, jaki wptyw ma istnienie zaleznosci pomiedzy rodzing a biznesem na prze-
bieg procesu strategicznego oraz organizacyjne uczenie si¢. Z dotychczasowych
badan [Lewandowska, w druku] wynika, Ze strategiczne procesy decyzyjne w przed-
sigbiorstwach rodzinnych wykazuja swoja specyficzno$¢ i moga podlega¢ innej lo-
gice niz w przedsigbiorstwach bez atrybutéw rodzinnosci [Safin 2007, s. 206-305].
W niniejszym artykule podjeta zostata proba okreslenia logiki implementacji strate-
gii z wykorzystaniem efektu ,,podwojnej petli” Strategicznej Karty Wynikow
w przedsigbiorstwach rodzinnych. Zrozumienie istnienia tej specyfiki moze przy-
czyni¢ sie do zwigkszenia dlugookresowej skutecznosci przedsigbiorstw budujacych
potencjat wielopokoleniowy oraz by¢ podstawg do dalszych badan w tym zakresie.
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2. Zachowania strategiczne przedsi¢biorstw rodzinnych

Przedsiebiorstwa rodzinne jako wielowymiarowe, zréznicowane podmioty gospo-
darcze sg szczego6lne ze wzglgdu na wspotistnienie systemow firmowego i rodzinne-
go. Wzajemne przenikanie dwoch sfer: rodziny i biznesu, powoduje, ze przedsig-
biorstwa rodzinne sa szczegdlnym swoistym rodzajem organizacji. Rodzina to
integralny system cechujacy si¢ rozmaitymi zmiennymi: zespotem norm, wewnetrz-
nych zasad, uktadem relacji i hierarchii. Jest takze grupg odniesienia, z ktorg kazdy
jej cztonek swiadomie i mocno si¢ identyfikuje, przejmujac kluczowe poglady, po-
stawy, obyczaje, wzory zachowania i postgpowania [Pomykato (red.) 1993, s. 695].
Naturalnym dgzeniem cztonkéw rodziny jest che¢ podtrzymywania spojnoscei 1 zy-
wotnosci tego systemu oraz realizacji okreslonych zadan i celow. Analogicznie jest
tez w przedsigbiorstwie. Stanowi ono okre$lony organizm z wyodrebniong kultura
organizacyjna, sposobem myslenia i dziatania wynikajacym z czgsciowo wspdlnych
pogladow, wartosci i norm. Natozenie si¢ obu tych systeméw powoduje powstanie
niezwykle ztozonego i cickawego w swojej wyjatkowosci obszaru, ktorym jest firma
rodzinna. Ztozonos$¢ prowadzenia biznesu w firmie, w ktorej nie jest mozliwe catko-
wite rozdzielenie procesow zachodzacych w rodzinie i przedsigbiorstwie, stanowi
swoiste wyzwanie zarzadcze, a tym samym wplywa na zwickszajgce si¢ zaintereso-
wanie tym obszarem réznych dyscyplin naukowych'.

Istota dziatania wigkszos$ci firm rodzinnych jest ich dtugotrwata egzystencja,
wlasciciele firm rodzinnych sa bardziej sktonni do dtugookresowego inwestowania
oraz do zdecydowanie wigkszych reinwestycji. Ich motywacje do takiego dziata-
nia wynikajg zaréwno z konieczno$ci utrzymywania rodzin zaleznych od prosperity
przedsiebiorstwa, jak i z checi utrzymania, utrwalenia i pomnozenia majatku dla
przysztych pokolen [Jezak i in. 2004, s. 18]. Z tego wzgledu strategie tych firm na-
stawione sg w gldwnej mierze na wzrost wartosci przedsigbiorstwa i do$¢ skutecznie
opierajg si¢ presji realizowania krotkookresowych korzysci.

Ujednolicajac wielowatkowos$¢ powszechnie stosowanych definicji, strategi¢
mozna okresli¢ jako zasadniczy schemat obecnego i1 zaplanowanego rozwoju zaso-
bow i interakcji z otoczeniem, ktory przedstawia, jak organizacja chce wyroznic si¢
na tle innych konkurentéw i zrealizowac¢ swoje cele. W definicji tej akcentuje si¢
nastepujace elementy [Obtdj 2007, s. 37-54]:

e strategie nadaja ogdlny kierunek rozwojowi przedsigbiorstwa i stanowig media-
cje pomiedzy stanem obecnym a przysztoscig firmy,

e strategie w przedsigbiorstwie sg dynamiczne i zachowujg niezbedng elastycz-
nos$¢ do wprowadzania korekt, a nawet zasadniczych zmian wynikajacych z nie-
stalego otoczenia,

! Badaniami w zakresie problematyki efektywnego dziatania przedsigbiorstw rodzinnych zajmuje
si¢ wiele dyscyplin naukowych, nie tylko z zakresu zarzadzania, ale takze: antropologii, ekonomii,
finansow, socjologii, nauk politycznych, historii, prawa, rachunkowosci, psychologii, zachowan orga-
nizacyjnych [por. Sutkowski, Marjanski 2009, s.14].
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e celem strategii jest tworzenie i rozwo6]j dtugotrwatych mozliwos$ci sukcesu po-
przez wykorzystanie przewagi konkurencyjnej,

e strategie ukazuja, w jaki sposob posiadane zasoby mozna wykorzysta¢ do spet-
nienia zamiaréw przedsigbiorcy oraz innych interesariuszy.

Proces zarzadzania strategicznego jest procesem wielowarstwowym, zmiennym
i podlegajacym ciagtej ewolucji. Nie moze by¢ utozsamiany jedynie z etapem defi-
niowania celow strategicznych [Borowiecki, Romanowska 2001, s. 87]. Zarzadzanie
strategiczne, winno ujmowac nastgpujace etapy:

e ustalanie celow — w tej fazie, po uprzednim dokonaniu analiz wewngtrznych
i zewngtrznych, przedsigbiorstwo okresla strategiczne kierunki rozwoju dla catej
organizacji oraz wydzielonych obszardow o znaczeniu strategicznym,

e programowanie strategiczne — w tej fazie rozwijane sa aspiracje okre$lone
w fazie pierwszej i definiowane programy funkcjonalne, niezb¢dne do realizacji
poszczegblnych zamierzen strategicznych,

e ustalanie budzetu — etap ten poswigcony jest wypracowaniu budzetow strate-
gicznych i operacyjnych,

* monitorowanie, kontrolowanie i uczenie si¢ — w tej fazie nastgpuje proces kon-
trolny realizacji strategii oraz ewentualna korekta celow w kontekscie dopaso-
wania ich do zmian zachodzacych w otoczeniu,

* powigzanie z systemem motywacyjnym — w trakcie tego etapu nalezy opraco-
wac plan wynagrodzen skorelowany z zadaniami strategicznymi.

Okreslenie ogo6lnie pojetej dlugoterminowej drogi rozwoju firmy jest pierwszym
etapem definiowania priorytetow przedsigbiorstwa, natomiast w kolejnych fazach
pozwala na precyzyjne okreslenie dziatan operacyjnych, umozliwiajacych podej-
mowanie decyzji w zmiennym otoczeniu, oraz na wykorzystywanie pojawiajacych
sie szans i niwelacje skutkow ewentualnych zagrozen. Daje mozliwos¢ identyfika-
cji sfer zyskownych i nierentownych, analizy bliskiego i dalekiego otoczenia firmy
oraz perfekcyjnego poznania mozliwosci i sily jej konkurencji. Dziatania te mu-
sza by¢ jednak $cisle skorelowane ze strategia glowna, wytyczong przez menedzera
(w przypadku firm rodzinnych czgsto rownoczesnie wiasciciela firmy) i nadajaca
sens istnieniu przedsiebiorstwa od chwili jego powstania, zgodnemu z intencja zato-
zyciela. Istotg strategii w tym konteks$cie jest stworzenie takiej koncepcji dziatania
przedsigbiorstwa na rynku, ktoéra doprowadzi je do uzyskania lepszej i silniejszej
pozycji od konkurencji [Mruk (red.) 2002, s. 7].

W specyfice dziatania firm rodzinnych najistotniejsza jest silna wspotzaleznosc¢
biznesu i rodziny zalozycielskiej. W przedsigbiorczosci rodzinnej nie jest mozli-
we catkowite rozdzielenie proceséw zachodzacych w rodzinie i przedsi¢biorstwie.
Uczuciowe 1 intelektualne procesy definiujace wewnetrzny $wiat rodzinny oraz
procesy zachodzace wewnatrz organizacji przenikaja si¢ jako wzajemnie zalezne
[Sutkowski, Marjanski 2009, s. 76-78]. Rodzinny charakter firmy ma duzy wptyw
na jej stabilnos¢, bo w prowadzonej przez rodzine dzialalnosci nie chodzi jedynie
o szybki wzrost. Wlasciciele przedsigbiorstw stawiajg na ciggto$¢, wybdr nastep-
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cow, rozktadaja plany na wiele lat. Zysk nie jest wigc przyczyna, lecz rezultatem
osiggnig¢ biznesu. Strategie firm rodzinnych z reguly nastawione sg na wzrost war-
tosci przedsigbiorstwa i skuteczniej niz inne podmioty rynkowe opieraja si¢ presji
realizowania krotkookresowych korzysci [Jezak i in. 2004, s. 18-20]. Z perspektywy
wiascicieli firm istotne jest tez definiowanie celdéw w zakresie indywidualnych am-
bicji oraz oczekiwan rodziny, gdyz niezaleznie od rynkowych uwarunkowan istnieje
szereg czynnikéw rodzinnosci wptywajacych na zachowania strategiczne [Sharma
(red.) 1997, s. 179-180].

3. Strategiczna Karta Wynikow
W procesie operacjonalizacji strategii

Dobrze opracowana strategia to poczatek gry rynkowej. Dywergencje pomigdzy za-
lozeniami strategicznymi a dzialalno$cig operacyjna sa czesto niezwykle duze. Tur-
bulencje gospodarcze i coraz agresywniejsza walka konkurencyjna na rynkach §wia-
towych sprawiaja, iz niezaprzeczalnie coraz wigksza role w sukcesie, a nawet dalszej
egzystencji przedsigbiorstwa, odgrywa nie tylko samo posiadanie dobrze opracowa-
nej strategii, lecz przede wszystkim to, aby ta strategia angazowata zaréwno, jak
i wszystkich pracownikéw. Przedsigbiorstwa potrzebuja jezyka, w ktorym moga
przekazywac informacje na temat strategii, ale tez proceséw i systemoéw pomocnych
we wdrazaniu strategii i zbieraniu informacji zwrotnych, na podstawie ktorych si¢
uczg. Sukces przychodzi wtedy, gdy strategia staje si¢ wspdlna, codzienng sprawa
wszystkich pracownikoéw [Kaplan, Norton 2001, s. 7]. Zwigkszenie prawdopodo-
bienstwa skutecznej implementacji strategii rosnie, gdy przedsiebiorstwo stosuje np.
koncepcje Strategicznej Karty Wynikow.

Strategiczna Karta Wynikow (SKW) ma za sobg ewolucyjny rozwoj i wykorzy-
stywana jest obecnie do zarzgdzania strategicznego [Urbanowska-Sojkin i in. 2004,
s. 375]. Potencjat SKW nie ogranicza si¢ tylko do efektywnego systemu pomiaru,
lecz wykorzystywany jest przede wszystkim przy wdrazaniu strategii, przekladaniu
ogolnie zarysowanych wizji przedsiebiorstwa na konkretnie zdefiniowane mierzal-
ne cele i budowaniu wewnetrznych relacji zwickszajacych poziom zaangazowania
wszystkich interesariuszy [Lewandowska, Likierski 2005, s. 14]. SKW to koncep-
cja zarzadzania strategicznego, utatwiajaca ukierunkowanie dziatan (akcji, przed-
siewzigC) okreslonej grupy ludzi (organizacji, przedsigbiorstw, instytutow, pionoéw,
dzialow, grup projektowych) na realizacje¢ i biezgca aktualizacje okreslonych zamie-
rzen strategicznych, a w konsekwencji na stworzenie organizacji zorientowanej na
strategi¢ [Friedag i in. 2003, s. 221].



78 Adrianna Lewandowska

4. Logika ,,podwojnej petli” w procesie zarzgdzania
strategicznego

Zastosowanie Strategicznej Karty Wynikdéw z wykorzystaniem tzw. ,,podwojnej pe-
tli”? zwigksza prawdopodobienstwo zebrania wiasciwej informacji zwrotnej z ob-
szaru strategicznego i operacyjnego. Istotne jest bowiem, by przedsiebiorstwo, sku-
tecznie realizujace dotychczasowq strategig, charakteryzowato si¢ rowniez
gotowoscia do ciaglej weryfikacji strategicznych zalozen. Impulsy zewngtrzne oraz
nabyte poprzez strategiczne dzialanie doswiadczenia indywidualne i kolektywne
winny sta¢ si¢ czgscig procesu zarzadzania strategicznego. Poprzez zastosowanie
»podwojnej petli” nastepuje nie tylko integracja strategii z budzetem, a tym samym
z dziatalnoscig operacyjng, lecz takze poprzez przeglad oraz weryfikacje uzyska-
nych rezultatdow mozliwe jest dokonanie lustracji strategii pod wzgledem jej aktual-
nosci.

»Podwojna petla” (rys. 1) stosowana przez przedsigbiorstwa zorientowane na
strategie, charakteryzuje si¢ tym, ze:

* zdefiniowana strategia organizacji przektadana jest na cele strategiczne formuto-
wane w czterech ptaszczyznach Strategicznej Karty Wynikow,

* nastepuje bezposrednie przetozenie strategicznych akcji na budzet,

* pojawiajgce si¢ pomysty, rozwijajace si¢ prognozy rowniez sg uwzgledniane

i realizowane,

e rezultaty z dziatalnosci operacyjnej oraz strategicznej zamykaja pierwsza petle

1 stanowig nowa podstawe sktadania sprawozdan,

* wyniki prezentowane sg rowniez za pomocg Strategicznej Karty Wynikow,
* nastgpnie dokonywana jest ocena, analityka biznesu, weryfikacja zatozen strate-
gicznych i1 zamknigcie drugiej petli, petli strategicznego uczenia sig.

Po zatwierdzeniu poszczegdlnych SKW nastepuje proces comiesigcznych ana-
liz wykonania, uzupetiany kwartalnymi badaniami ktadacymi nacisk na sprawdza-
nie stopnia realizacji strategii. Zdefiniowane warto$ci docelowe konfrontowane sa
z osigganymi rezultatami i na tej podstawie przedsigbiorstwo analizuje, czy nie zbo-
czylo z obranego wczesniej strategicznego kursu. Jesli tak si¢ stalo, poszukuje sig
przyczyn powstatych odchylen i w zaleznosci od nich podejmowane sa odpowiednie
decyzje [Kaplan, Norton 2001, s. 247]. Wynikajace z analiz wnioski poddawane sa
kontroli, dzigki temu wszystkie szanse i mozliwosci rozwojowe, jakie si¢ pojawiaja,

2 Termin ten wprowadzili autorzy koncepcji Balanced Scorecard (Strategicznej Karty Wyni-
kow) R. Kaplan i D. Norton, ktorzy zaobserwowali, iz dzigki uzyciu BSC strategia staje si¢ procesem
ciggtym. Poprzez zastosowanie tzw. efektu ,,podwodjnej petli” nastepuje nie tylko integracja strategii
z budzetem, a tym samym dzialalno$cia operacyjna, lecz takze przeglad oraz weryfikacj¢ uzyskanych
rezultatéw umozliwia dokonanie lustracji strategii pod wzgledem jej aktualnosci. ,,Podwojna petla”
zwigksza wigc szansg nie tylko na skuteczniejszg realizacje strategii, lecz takze na jej biezacg aktuali-
zacje, co w warunkach zmieniajacego si¢ dynamicznie otoczenia ma znaczenie kluczowe dla dlugo-
trwalego podnoszenia wartosci przedsigbiorstwa.
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Rys. 1. Efekt ,,podwdjnej petli”
Zrodto: [Kaplan, Norton 2001, s. 287].

moga by¢ zatem lepiej i szybciej wykorzystywane niz u konkurencji. Takie skoordy-
nowanie dziatan w organizacji przyczynia si¢ do skuteczniejszej implementacji stra-
tegii, weryfikacji jej pod wzgledem aktualnosci oraz systemowego uczenia si¢, ktore
prowadzi do poprawy efektywnosci wszystkich podejmowanych dziatan.

Koniecznos¢ przeprowadzenia dorocznej weryfikacji strategii wpisanej w Stra-
tegiczng Karte Wynikow, w konteks$cie powyzszych argumentow, staje si¢ wigc bez-
wzgledna, jednakze zawegzenie weryfikacji strategii do biernego analizowania wy-
nikow, niesie z soba niebezpieczenstwo niezauwazenia jej dezaktualizacji zawartej
w poszczegolnych perspektywach. Strategia w dobie ery informacji nie moze pozo-
stawa¢ niezmienna, dlatego nalezy przynajmniej raz w roku przeprowadzi¢ weryfi-
kacje zamierzen organizacji.
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5. ,Podwadjna petla” uczenia si¢ w procesie zarzgdzania
strategicznego przedsi¢biorstwem rodzinnym

W przedsigbiorstwie rodzinnym efekt ,,podwojnej petli” uczenia si¢ jest jednak bar-
dziej skomplikowany. Analizujac sposob dziatania firm rodzinnych, nalezy zatozy¢,
ze tempo wprowadzania tych zmian, a takze ich okresowej aktualizacji jest szczegdl-
nie istotne, gdyz decyzje strategiczne podejmowane sg nie tylko na plaszczyznie
przedsigbiorstwa, ale takze rodziny”.

Przyjmujac za P. Sharma, ze wptyw rodziny przejawia si¢ w calym cyklu za-
rzadczym, mozna uzna¢, iz bedzie to wplywac na szybko$¢ podejmowania decyzji.
Interesy 1 wartosci rodziny sg silnie wzajemnie zalezne [Safin 2007, s. 179]. Kryteria
podejmowania decyzji s3 wkomponowane w cele firmy i wplywaja na wybor okre-
slonych opcji. Zaangazowanie rodziny w ich wdrozenie kreuje swoista dynamike,
polityke i mozliwosci [Sutkowski 2004, s. 135]. Relacje rodzinne oraz sposéb po-
strzegania przez rodzing roli niespokrewnionych z nig menedzeréw, sprawiaja, ze
mamy do czynienia ze specyficznym sposobem podejmowania decyzji czy dziala-
nia. Kluczem do sukcesu jest wigc zrozumienie tych wplywow oraz tego, jak mozna
wykorzysta¢ potencjalne korzysci z nich wynikajace i jak radzi¢ sobie z zagroze-
niami, ktére one niosg dla firmy [Sharma i in. 2007, s. 179]. Istnieje w zarzadzaniu
firmami rodzinnymi silny motyw wiodacy, nazywany ,,paradygmatem rodziny”. To
wiara i przekonanie rodziny co do jej otoczenia. Informacje, ktére nie sg zgodne
z tym paradygmatem, sg odrzucane.

Dlatego w procesie uczenia si¢ jest istotne, by mie¢ §wiadomo$¢ rozdzielnosci
tych systemow, a rownoczes$nie wzajemnego wplywania firmy na rodzing i rodzi-
ny na firme. Z tego punktu widzenia zarzadzanie przedsiebiorstwami rodzinnymi
w erze turbulencji wymaga dodatkowej koncentracji na umiej¢tnym procesie zarza-
dzania strategicznego, zwlaszcza w jego ostatniej fazie — uczenia si¢ i aktualizacji
w logice ,,podwojnej petli” i dostosowywania strategicznych decyzji do dynamicz-
nie zmieniajacego si¢ otoczenia.

3 Por. badania wlasne autora realizowane w trakcie projektow dedykowanych przedsigbiorstwom
rodzinnym:

a) partnerskiego, pilotazowego projektu ,,Firmy Rodzinne” Polskiej Agencji Rozwoju Przedsig-
biorczosci oraz Stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych, po$wigconego wsparciu przedsigbior-
czosci rodzinnej w Polsce. (Badanie przeprowadzone byto wsrdd tych beneficjentow programu ,,Firmy
Rodzinne”, ktorzy brali udzial w dwudniowych sesjach warsztatowych poswigconych strategii rozwo-
ju) oraz

b) migdzynarodowego projektu ,,Business Transfer Programme II (BTPII)”. (Badanie przeprowa-
dzone byto wsrdd tych beneficjentow programu BTP 11, ktorzy brali udziat w dwudniowych warszta-
tach poswigconych strategii rozwoju firmy).

Autorka artykutu pracowata na rzecz realizacji obu projektéw i odpowiadata m.in za obszary zwig-
zane ze strategig przedsigbiorstwa, z zarzadzaniem zmiana, planowaniem sukcesji oraz komunikacja
w firmie rodzinnej. Wyniki badan przedstawiono w: [Lewandowska, w druku].
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Rys. 2. Podwdjna petla w przedsigbiorstwie rodzinnym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Kaplan, Norton 2001, s. 287].

6. Zakonczenie

Do poprawy tempa wprowadzania zmian strategicznych, a tym samym zwigkszenia

jakos$ci uczenia si¢ organizacyjnego przedsigbiorstw rodzinnych, uzyteczne moze
okaza¢ si¢ zastosowanie logiki ,,podwodjnej petli”, mogacej zwigkszy¢ stopien
sprawnosci strategicznej przedsigbiorstwa. Nie wystarczy w przedsi¢biorstwie ro-
dzinnym sama analiza kontekstow biznesowych bez rownoleglej refleksji w zakresie
systemu rodzinnego, jego motywow, aspiracji wiascicieli, cztonkdw rodziny. Przez
wprowadzenie procesu zarzadzania strategicznego ukierunkowanego na ciagla we-
ryfikacje zatozen, zar6wno po stronie systemu firmowego, jak i rodzinnego, ktére
staty u podstaw zdefiniowanych celow, zwigksza si¢ elastyczno$¢ przedsigbiorstwa,
co powoduje atwiejsze dostosowanie si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu.
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THE PROCESS OF ORGANIZATIONAL LEARNING
IN THE CONCEPT OF DOUBLE LOOP
OF STRATEGIC SCORECARD OF FAMILY BUSINESS

Summary: Family businesses are a special type of organization in which family and business
systems interfuse. Taking into account the numerous implications arising from the interaction
of these two areas in one, the most important effects are the strategic choices made by the
owners of these companies. From the cognitive point of view, it is worth analyzing the double
loop of learning Balanced Scorecard, which corresponds to both the organizational processes
within the company and the relationships in the family system. The awareness of the existence
of this dependence can improve the quality of strategic management of the family business.

Keywords: family business, strategic management, strategic feedback, double loop learning.





