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ANALIZA PROCESU  
ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIĘ  
W LOGICE „PODWÓJNEJ PĘTLI”  
STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKÓW 
PRZEDSIĘBIORSTWA RODZINNEGO

Streszczenie: Przedsiębiorstwa rodzinne stanowią szczególny typ organizacyjny, w którym 
przenikają się systemy: rodzinny i firmowy. Biorąc pod uwagę liczne implikacje wynikające 
z oddziaływania wzajemnego tych dwóch obszarów, jedną z ważniejszych w skutkach są 
wybory strategiczne podejmowane przez właścicieli tych firm. Z poznawczego punktu widze-
nia warto przeanalizować „podwójną pętlę” uczenia się Strategicznej Karcie Wyników, która 
koresponduje zarówno z procesami organizacyjnymi w firmie, jak i z relacjami w systemie 
rodzinnym. Świadomość istnienia tych zależności może wpłynąć na poprawę jakości zarzą-
dzania procesem strategicznym w przedsiębiorstwie rodzinnym.

Słowa kluczowe: przedsiębiorstwo rodzinne, zarzadzanie strategiczne, feedback strategicz-
ny, podwójna pętla uczenia.

1.	 Wstęp

Przyjmując, iż przedsiębiorstwem rodzinnym jest podmiot gospodarczy, w którym 
kontrola własnościowa lub zarządzanie pozostają w rękach przedstawiciela rodziny, 
a w funkcjonowanie podmiotu gospodarczego jest zaangażowany więcej niż jeden 
członek rodziny [Sułkowski, Marjański 2009, s. 16], interesujące staje się przeanali-
zowanie, jaki wpływ ma istnienie zależności pomiędzy rodziną a biznesem na prze-
bieg procesu strategicznego oraz organizacyjne uczenie się. Z dotychczasowych  
badań [Lewandowska, w druku] wynika, że strategiczne procesy decyzyjne w przed-
siębiorstwach rodzinnych wykazują swoją specyficzność i mogą podlegać innej lo-
gice niż w przedsiębiorstwach bez atrybutów rodzinności [Safin 2007, s. 206-305]. 
W niniejszym artykule podjęta została próba określenia logiki implementacji strate-
gii z wykorzystaniem efektu „podwójnej pętli” Strategicznej Karty Wyników  
w przedsiębiorstwach rodzinnych. Zrozumienie istnienia tej specyfiki może przy-
czynić się do zwiększenia długookresowej skuteczności przedsiębiorstw budujących 
potencjał wielopokoleniowy oraz być podstawą do dalszych badań w tym zakresie.
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2.	 Zachowania strategiczne przedsiębiorstw rodzinnych

Przedsiębiorstwa rodzinne jako wielowymiarowe, zróżnicowane podmioty gospo-
darcze są szczególne ze względu na współistnienie systemów firmowego i rodzinne-
go. Wzajemne przenikanie dwóch sfer: rodziny i biznesu, powoduje, że przedsię-
biorstwa rodzinne są szczególnym swoistym rodzajem organizacji. Rodzina to 
integralny system cechujący się rozmaitymi zmiennymi: zespołem norm, wewnętrz-
nych zasad, układem relacji i hierarchii. Jest także grupą odniesienia, z którą każdy 
jej członek świadomie i mocno się identyfikuje, przejmując kluczowe poglądy, po-
stawy, obyczaje, wzory zachowania i postępowania [Pomykało (red.) 1993, s. 695]. 
Naturalnym dążeniem członków rodziny jest chęć podtrzymywania spójności i ży-
wotności tego systemu oraz realizacji określonych zadań i celów. Analogicznie jest 
też w przedsiębiorstwie. Stanowi ono określony organizm z wyodrębnioną kulturą 
organizacyjną, sposobem myślenia i działania wynikającym z częściowo wspólnych 
poglądów, wartości i norm. Nałożenie się obu tych systemów powoduje powstanie 
niezwykle złożonego i ciekawego w swojej wyjątkowości obszaru, którym jest firma 
rodzinna. Złożoność prowadzenia biznesu w firmie, w której nie jest możliwe całko-
wite rozdzielenie procesów zachodzących w rodzinie i przedsiębiorstwie, stanowi 
swoiste wyzwanie zarządcze, a tym samym wpływa na zwiększające się zaintereso-
wanie tym obszarem różnych dyscyplin naukowych1.

Istotą działania większości firm rodzinnych jest ich długotrwała egzystencja, 
właściciele firm rodzinnych są bardziej skłonni do długookresowego inwestowania 
oraz do zdecydowanie większych reinwestycji. Ich motywacje do takiego działa-
nia wynikają zarówno z konieczności utrzymywania rodzin zależnych od prosperity 
przedsiębiorstwa, jak i z chęci utrzymania, utrwalenia i pomnożenia majątku dla 
przyszłych pokoleń [Jeżak i in. 2004, s. 18]. Z tego względu strategie tych firm na-
stawione są w głównej mierze na wzrost wartości przedsiębiorstwa i dość skutecznie 
opierają się presji realizowania krótkookresowych korzyści.

Ujednolicając wielowątkowość powszechnie stosowanych definicji, strategię 
można określić jako zasadniczy schemat obecnego i zaplanowanego rozwoju zaso-
bów i interakcji z otoczeniem, który przedstawia, jak organizacja chce wyróżnić się 
na tle innych konkurentów i zrealizować swoje cele. W definicji tej akcentuje się 
następujące elementy [Obłój 2007, s. 37-54]:
•• strategie nadają ogólny kierunek rozwojowi przedsiębiorstwa i stanowią media-

cję pomiędzy stanem obecnym a przyszłością firmy,
•• strategie w przedsiębiorstwie są dynamiczne i zachowują niezbędną elastycz-

ność do wprowadzania korekt, a nawet zasadniczych zmian wynikających z nie-
stałego otoczenia,
1	 Badaniami w zakresie problematyki efektywnego działania przedsiębiorstw rodzinnych zajmuje 

się wiele dyscyplin naukowych, nie tylko z zakresu zarządzania, ale także: antropologii, ekonomii, 
finansów, socjologii, nauk politycznych, historii, prawa, rachunkowości, psychologii, zachowań orga-
nizacyjnych [por. Sułkowski, Marjański 2009, s.14].
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•• celem strategii jest tworzenie i rozwój długotrwałych możliwości sukcesu po-
przez wykorzystanie przewagi konkurencyjnej,

•• strategie ukazują, w jaki sposób posiadane zasoby można wykorzystać do speł-
nienia zamiarów przedsiębiorcy oraz innych interesariuszy.
Proces zarządzania strategicznego jest procesem wielowarstwowym, zmiennym 

i podlegającym ciągłej ewolucji. Nie może być utożsamiany jedynie z etapem defi-
niowania celów strategicznych [Borowiecki, Romanowska 2001, s. 87]. Zarządzanie 
strategiczne, winno ujmować następujące etapy:
•• ustalanie celów – w tej fazie, po uprzednim dokonaniu analiz wewnętrznych  

i zewnętrznych, przedsiębiorstwo określa strategiczne kierunki rozwoju dla całej 
organizacji oraz wydzielonych obszarów o znaczeniu strategicznym,

•• programowanie strategiczne – w tej fazie rozwijane są aspiracje określone  
w fazie pierwszej i definiowane programy funkcjonalne, niezbędne do realizacji 
poszczególnych zamierzeń strategicznych,

•• ustalanie budżetu – etap ten poświęcony jest wypracowaniu budżetów strate-
gicznych i operacyjnych,

•• monitorowanie, kontrolowanie i uczenie się – w tej fazie następuje proces kon-
trolny realizacji strategii oraz ewentualna korekta celów w kontekście dopaso-
wania ich do zmian zachodzących w otoczeniu,

•• powiązanie z systemem motywacyjnym – w trakcie tego etapu należy opraco-
wać plan wynagrodzeń skorelowany z zadaniami strategicznymi.
Określenie ogólnie pojętej długoterminowej drogi rozwoju firmy jest pierwszym 

etapem definiowania priorytetów przedsiębiorstwa, natomiast w kolejnych fazach 
pozwala na precyzyjne określenie działań operacyjnych, umożliwiających podej-
mowanie decyzji w zmiennym otoczeniu, oraz na wykorzystywanie pojawiających 
się szans i niwelację skutków ewentualnych zagrożeń. Daje możliwość identyfika-
cji sfer zyskownych i nierentownych, analizy bliskiego i dalekiego otoczenia firmy 
oraz perfekcyjnego poznania możliwości i siły jej konkurencji. Działania te mu-
szą być jednak ściśle skorelowane ze strategią główną, wytyczoną przez menedżera  
(w przypadku firm rodzinnych często równocześnie właściciela firmy) i nadającą 
sens istnieniu przedsiębiorstwa od chwili jego powstania, zgodnemu z intencją zało-
życiela. Istotą strategii w tym kontekście jest stworzenie takiej koncepcji działania 
przedsiębiorstwa na rynku, która doprowadzi je do uzyskania lepszej i silniejszej 
pozycji od konkurencji [Mruk (red.) 2002, s. 7].

W specyfice działania firm rodzinnych najistotniejsza jest silna współzależność 
biznesu i rodziny założycielskiej. W przedsiębiorczości rodzinnej nie jest możli-
we całkowite rozdzielenie procesów zachodzących w rodzinie i przedsiębiorstwie. 
Uczuciowe i intelektualne procesy definiujące wewnętrzny świat rodzinny oraz 
procesy zachodzące wewnątrz organizacji przenikają się jako wzajemnie zależne 
[Sułkowski, Marjański 2009, s. 76-78]. Rodzinny charakter firmy ma duży wpływ 
na jej stabilność, bo w prowadzonej przez rodzinę działalności nie chodzi jedynie  
o szybki wzrost. Właściciele przedsiębiorstw stawiają na ciągłość, wybór następ-
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ców, rozkładają plany na wiele lat. Zysk nie jest więc przyczyną, lecz rezultatem 
osiągnięć biznesu. Strategie firm rodzinnych z reguły nastawione są na wzrost war-
tości przedsiębiorstwa i skuteczniej niż inne podmioty rynkowe opierają się presji 
realizowania krótkookresowych korzyści [Jeżak i in. 2004, s. 18-20]. Z perspektywy 
właścicieli firm istotne jest też definiowanie celów w zakresie indywidualnych am-
bicji oraz oczekiwań rodziny, gdyż niezależnie od rynkowych uwarunkowań istnieje 
szereg czynników rodzinności wpływających na zachowania strategiczne [Sharma  
(red.) 1997, s. 179-180].

3.	 Strategiczna Karta Wyników  
w procesie operacjonalizacji strategii

Dobrze opracowana strategia to początek gry rynkowej. Dywergencje pomiędzy za-
łożeniami strategicznymi a działalnością operacyjną są często niezwykle duże. Tur-
bulencje gospodarcze i coraz agresywniejsza walka konkurencyjna na rynkach świa-
towych sprawiają, iż niezaprzeczalnie coraz większą rolę w sukcesie, a nawet dalszej 
egzystencji przedsiębiorstwa, odgrywa nie tylko samo posiadanie dobrze opracowa-
nej strategii, lecz przede wszystkim to, aby ta strategia angażowała zarówno, jak  
i wszystkich pracowników. Przedsiębiorstwa potrzebują języka, w którym mogą 
przekazywać informacje na temat strategii, ale też procesów i systemów pomocnych 
we wdrażaniu strategii i zbieraniu informacji zwrotnych, na podstawie których się 
uczą. Sukces przychodzi wtedy, gdy strategia staje się wspólną, codzienną sprawą 
wszystkich pracowników [Kaplan, Norton 2001, s. 7]. Zwiększenie prawdopodo-
bieństwa skutecznej implementacji strategii rośnie, gdy przedsiębiorstwo stosuje np. 
koncepcje Strategicznej Karty Wyników.

Strategiczna Karta Wyników (SKW) ma za sobą ewolucyjny rozwój i wykorzy-
stywana jest obecnie do zarządzania strategicznego [Urbanowska-Sojkin i in. 2004, 
s. 375]. Potencjał SKW nie ogranicza się tylko do efektywnego systemu pomiaru, 
lecz wykorzystywany jest przede wszystkim przy wdrażaniu strategii, przekładaniu 
ogólnie zarysowanych wizji przedsiębiorstwa na konkretnie zdefiniowane mierzal-
ne cele i budowaniu wewnętrznych relacji zwiększających poziom zaangażowania 
wszystkich interesariuszy [Lewandowska, Likierski 2005, s. 14]. SKW to koncep-
cja zarządzania strategicznego, ułatwiająca ukierunkowanie działań (akcji, przed-
sięwzięć) określonej grupy ludzi (organizacji, przedsiębiorstw, instytutów, pionów, 
działów, grup projektowych) na realizację i bieżącą aktualizację określonych zamie-
rzeń strategicznych, a w konsekwencji na stworzenie organizacji zorientowanej na 
strategię [Friedag i in. 2003, s. 221].
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4.	 Logika „podwójnej pętli” w procesie zarządzania  
strategicznego

Zastosowanie Strategicznej Karty Wyników z wykorzystaniem tzw. „podwójnej pę-
tli”2 zwiększa prawdopodobieństwo zebrania właściwej informacji zwrotnej z ob-
szaru strategicznego i operacyjnego. Istotne jest bowiem, by przedsiębiorstwo, sku-
tecznie realizujące dotychczasową strategię, charakteryzowało się również 
gotowością do ciągłej weryfikacji strategicznych założeń. Impulsy zewnętrzne oraz 
nabyte poprzez strategiczne działanie doświadczenia indywidualne i kolektywne 
winny stać się częścią procesu zarządzania strategicznego. Poprzez zastosowanie 
„podwójnej pętli” następuje nie tylko integracja strategii z budżetem, a tym samym 
z działalnością operacyjną, lecz także poprzez przegląd oraz weryfikację uzyska-
nych rezultatów możliwe jest dokonanie lustracji strategii pod względem jej aktual-
ności.

„Podwójna pętla” (rys. 1) stosowana przez przedsiębiorstwa zorientowane na 
strategię, charakteryzuje się tym, że:
•• zdefiniowana strategia organizacji przekładana jest na cele strategiczne formuło-

wane w czterech płaszczyznach Strategicznej Karty Wyników,
•• następuje bezpośrednie przełożenie strategicznych akcji na budżet,
•• pojawiające się pomysły, rozwijające się prognozy również są uwzględniane  

i realizowane,
•• rezultaty z działalności operacyjnej oraz strategicznej zamykają pierwszą pętlę  

i stanowią nową podstawę składania sprawozdań,
•• wyniki prezentowane są również za pomocą Strategicznej Karty Wyników,
•• następnie dokonywana jest ocena, analityka biznesu, weryfikacja założeń strate-

gicznych i zamknięcie drugiej pętli, pętli strategicznego uczenia się.
Po zatwierdzeniu poszczególnych SKW następuje proces comiesięcznych ana-

liz wykonania, uzupełniany kwartalnymi badaniami kładącymi nacisk na sprawdza-
nie stopnia realizacji strategii. Zdefiniowane wartości docelowe konfrontowane są  
z osiąganymi rezultatami i na tej podstawie przedsiębiorstwo analizuje, czy nie zbo-
czyło z obranego wcześniej strategicznego kursu. Jeśli tak się stało, poszukuje się 
przyczyn powstałych odchyleń i w zależności od nich podejmowane są odpowiednie 
decyzje [Kaplan, Norton 2001, s. 247]. Wynikające z analiz wnioski poddawane są 
kontroli, dzięki temu wszystkie szanse i możliwości rozwojowe, jakie się pojawiają,

2	 Termin ten wprowadzili autorzy koncepcji Balanced Scorecard (Strategicznej Karty Wyni-
ków) R. Kaplan i D. Norton, którzy zaobserwowali, iż dzięki użyciu BSC strategia staje się procesem 
ciągłym. Poprzez zastosowanie tzw. efektu „podwójnej pętli” następuje nie tylko integracja strategii  
z budżetem, a tym samym działalnością operacyjną, lecz także przegląd oraz weryfikację uzyskanych 
rezultatów umożliwia dokonanie lustracji strategii pod względem jej aktualności. „Podwójna pętla” 
zwiększa więc szansę nie tylko na skuteczniejszą realizację strategii, lecz także na jej bieżącą aktuali-
zację, co w warunkach zmieniającego się dynamicznie otoczenia ma znaczenie kluczowe dla długo-
trwałego podnoszenia wartości przedsiębiorstwa.
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PĘTLA STRATEGICZNEGO
UCZENIA SIĘ

Rys. 1. Efekt „podwójnej pętli”

Źródło: [Kaplan, Norton 2001, s. 287].

mogą być zatem lepiej i szybciej wykorzystywane niż u konkurencji. Takie skoordy-
nowanie działań w organizacji przyczynia się do skuteczniejszej implementacji stra-
tegii, weryfikacji jej pod względem aktualności oraz systemowego uczenia się, które 
prowadzi do poprawy efektywności wszystkich podejmowanych działań.

Konieczność przeprowadzenia dorocznej weryfikacji strategii wpisanej w Stra-
tegiczną Kartę Wyników, w kontekście powyższych argumentów, staje się więc bez-
względna, jednakże zawężenie weryfikacji strategii do biernego analizowania wy-
ników, niesie z sobą niebezpieczeństwo niezauważenia jej dezaktualizacji zawartej  
w poszczególnych perspektywach. Strategia w dobie ery informacji nie może pozo-
stawać niezmienna, dlatego należy przynajmniej raz w roku przeprowadzić weryfi-
kację zamierzeń organizacji.
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5.	 „Podwójna pętla” uczenia się w procesie zarządzania  
strategicznego przedsiębiorstwem rodzinnym

W przedsiębiorstwie rodzinnym efekt „podwójnej pętli” uczenia się jest jednak bar-
dziej skomplikowany. Analizując sposób działania firm rodzinnych, należy założyć, 
że tempo wprowadzania tych zmian, a także ich okresowej aktualizacji jest szczegól-
nie istotne, gdyż decyzje strategiczne podejmowane są nie tylko na płaszczyźnie 
przedsiębiorstwa, ale także rodziny3.

Przyjmując za P. Sharmą, że wpływ rodziny przejawia się w całym cyklu za-
rządczym, można uznać, iż będzie to wpływać na szybkość podejmowania decyzji. 
Interesy i wartości rodziny są silnie wzajemnie zależne [Safin 2007, s. 179]. Kryteria 
podejmowania decyzji są wkomponowane w cele firmy i wpływają na wybór okre-
ślonych opcji. Zaangażowanie rodziny w ich wdrożenie kreuje swoistą dynamikę, 
politykę i możliwości [Sułkowski 2004, s. 135]. Relacje rodzinne oraz sposób po-
strzegania przez rodzinę roli niespokrewnionych z nią menedżerów, sprawiają, że 
mamy do czynienia ze specyficznym sposobem podejmowania decyzji czy działa-
nia. Kluczem do sukcesu jest więc zrozumienie tych wpływów oraz tego, jak można 
wykorzystać potencjalne korzyści z nich wynikające i jak radzić sobie z zagroże-
niami, które one niosą dla firmy [Sharma i in. 2007, s. 179]. Istnieje w zarządzaniu 
firmami rodzinnymi silny motyw wiodący, nazywany „paradygmatem rodziny”. To 
wiara i przekonanie rodziny co do jej otoczenia. Informacje, które nie są zgodne  
z tym paradygmatem, są odrzucane.

Dlatego w procesie uczenia się jest istotne, by mieć świadomość rozdzielności 
tych systemów, a równocześnie wzajemnego wpływania firmy na rodzinę i rodzi-
ny na firmę. Z tego punktu widzenia zarządzanie przedsiębiorstwami rodzinnymi  
w erze turbulencji wymaga dodatkowej koncentracji na umiejętnym procesie zarzą-
dzania strategicznego, zwłaszcza w jego ostatniej fazie – uczenia się i aktualizacji  
w logice „podwójnej pętli” i dostosowywania strategicznych decyzji do dynamicz-
nie zmieniającego się otoczenia.

3	 Por. badania własne autora realizowane w trakcie projektów dedykowanych przedsiębiorstwom 
rodzinnym:

a) partnerskiego, pilotażowego projektu „Firmy Rodzinne” Polskiej Agencji Rozwoju Przedsię-
biorczości oraz Stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych, poświęconego wsparciu przedsiębior-
czości rodzinnej w Polsce. (Badanie przeprowadzone było wśród tych beneficjentów programu „Firmy 
Rodzinne”, którzy brali udział w dwudniowych sesjach warsztatowych poświęconych strategii rozwo-
ju) oraz

b) międzynarodowego projektu „Business Transfer Programme II (BTPII)”. (Badanie przeprowa-
dzone było wśród tych beneficjentów programu BTP II, którzy brali udział w dwudniowych warszta-
tach poświęconych strategii rozwoju firmy).

Autorka artykułu pracowała na rzecz realizacji obu projektów i odpowiadała m.in za obszary zwią-
zane ze strategią przedsiębiorstwa, z zarządzaniem zmianą, planowaniem sukcesji oraz komunikacją  
w firmie rodzinnej. Wyniki badań przedstawiono w: [Lewandowska, w druku].
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Rys. 2. Podwójna pętla w przedsiębiorstwie rodzinnym

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Kaplan, Norton 2001, s. 287].

6.	 Zakończenie

 Do poprawy tempa wprowadzania zmian strategicznych, a tym samym zwiększenia 
jakości uczenia się organizacyjnego przedsiębiorstw rodzinnych, użyteczne może 
okazać się zastosowanie logiki „podwójnej pętli”, mogącej zwiększyć stopień 
sprawności strategicznej przedsiębiorstwa. Nie wystarczy w przedsiębiorstwie ro-
dzinnym sama analiza kontekstów biznesowych bez równoległej refleksji w zakresie 
systemu rodzinnego, jego motywów, aspiracji właścicieli, członków rodziny. Przez 
wprowadzenie procesu zarządzania strategicznego ukierunkowanego na ciągłą we-
ryfikację założeń, zarówno po stronie systemu firmowego, jak i rodzinnego, które 
stały u podstaw zdefiniowanych celów, zwiększa się elastyczność przedsiębiorstwa, 
co powoduje łatwiejsze dostosowanie się do zmian zachodzących 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.




