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Wstep

Dojrzatosé polega na umiejetnosci utrzymywania w umysle sprzecznych koncepcji.
E. Scott Fitzgerald

Wspdlczesne przedsiebiorstwa konkuruja w srodowisku biznesowym VUCA
(ang. volatility, uncertainty, complexity and ambiguity), ktore charakteryzuje si¢ wyso-
kim stopniem zmienno$ci, niepewnosci, ztozonosci i niejednoznacznosci, a takze
hiperkonkurencyjnoscig'. Nieciaglosci (ang. discontinuities) spowodowane wszech-
obecng cyfryzacja w wielu sektorach gospodarki®**, a takze bezprecedensowe zda-
rzenia, takie jak na przyktad pandemia COVID-19° czy wybuch wojny na Ukrainie$,
stanowig egzystencjalne wyzwania dla wielu organizacji.

Dynamiczne zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji wymuszaja wiec
na przedsigbiorstwach wychwytywanie nie tylko globalnych trendéw, ale takze subtel-
nych zmian wplywajacych na ich obecna i przyszlg pozycje konkurencyjng. W zwigzku
z tym badacze nieustannie wskazuja na znaczenie foresightu strategicznego jako kry-
tycznej zdolnosci organizacyjnej bezposrednio wplywajacej na ciagla adaptacje stra-
tegiczng poprzez redukcje niepewnosci’.

W krajach zachodnich antycypowanie przyszlosci przedsiebiorstwa jest
wspierane za pomocg foresightu organizacyjnego, ktory statl si¢ praktyka wielu

J.R.L. Kaivo-oja, L.T. Lauraeus, The VUCA approach as a solution concept to corporate foresight
challenges and global technological disruption, ,,Foresight” 2018, Vol. 20, No. 1, s. 27-49.

T. Niemand, J.P.C. Rigtering, A. Kallmiinzer, S. Kraus, A. Maalaoui, Digitalization in the financial
industry: A contingency approach of entrepreneurial orientation and strategic vision on digitaliza-
tion, ,European Management Journal”, Vol. 39, No. 3, s. 317-326.

S. Hohne, V. Tiberius, Powered by blockchain: Forecasting blockchain use in the electricity market,
»International Journal of Energy Sector Management” 2020, Vol. 14, No. 6, s. 1221-1238.

C. Loebbecke, A. Picot, Reflections on societal and business model transformation arising from digi-
tization and big data analytics: A research agenda, ,The Journal of Strategic Information Systems”
2015, Vol. 24, No. 3, s. 149-157.

5 A.Kuckertz, L. Briandle, A. Gaudig, S. Hinderer, C.A. Morales Reyes, A. Prochotta, K.M. Steinbrink,
E.S.C. Berger, Startups in times of crisis — A rapid response to the COVID-19 pandemic, ,Journal
of Business Venturing Insights” 2020, Vol. 13, ¢00169.

K. Obldj, R. Voronovska, How business pivots during war: Lessons from Ukrainian companies’
responses to crisis, ,Business Horizons” 2024, Vol. 67, No. 1, s. 93-105.

S.G. Taferner, Strategic foresight capability and its impact on firm performance: A systematic,
Al-based literature review, ,Junior Management Science” 2023, Vol. 8, No. 3, s. 658-681.



organizacji®?. W kontekscie polskich przedsiebiorstw trudno jest méwi¢ o wdraza-
niu petnych badan foresightowych, stad przedmiotem zainteresowania autorki jest
dojrzalos¢ foresightowa, ktérg definiuje jako przejaw zdolnosci foresightowych, czyli
poziom zaawansowania organizacji w stosowaniu foresightu strategicznego.
Badania foresightowe wykorzystywane w przedsiebiorstwie odgrywaja role tacz-
nika pomiedzy zmiennoscia otoczenia i mozliwymi perspektywami jego ekspan-
sji a strategia i taktyka przedsiebiorstwal'®. Foresight stosowany w przedsiebiorstwie
korzystnie wptywa na elastyczno$¢ strategiczng organizacji oraz wspiera proces racjo-
nalnego podejmowania decyzji''. Prezentowane w niniejszej monografii rezultaty
badan wpisuja si¢ w najnowsze tendencje w badaniach foresightowych, w ktérych
odchodzi si¢ od tradycyjnego postrzegania foresightu jako zestawu metod i technik
badawczych zorientowanych na detekcje zmian w otoczeniu. Coraz bardziej na zna-
czeniu zyskujg zasoby przedsigbiorstw oraz kompetencje menadzeréw przeklada-
jace sie na budowanie kultury foresightowej organizacji'>!*. Nadawanie w literaturze
przedmiotu znaczenia zasobom przedsigbiorstwa stalo si¢ przestanka do poszukiwa-
nia rozwigzan, ktore uwzglednialyby role czynnikéw wewnetrznych w aktywnosci
foresightowej przedsiebiorstw. Aktywno$¢ ta z kolei, poza wkltadem w budowanie
strategii rozwoju przedsiebiorstwa, powinna przekladac si¢ na zwiekszenie jego zdol-
nos$ci do podejmowania dziatan innowacyjnych, a w szczegélnosci zdolnosci orga-
nizacji do réwnowazenia dzialan eksploracyjnych i eksploatacyjnych' > w postaci
oburecznosci organizacyjnej, ktéra pozwala dtuzej przetrwac na rynku oraz uzyskaé
lepsze wyniki finansowe'®. Bezposrednimi przestankami do podjgcia tematu integra-
cji badan foresightowych i oburgcznosci organizacyjnej sa:
e  Wzrost popularnosci badan z zakresu foresightu organizacyjnego dokumentowa-
nych w zagranicznych, uznanych czasopismach z zakresu zarzadzania przysztoscia,

G.P. Hodgkinson, M.P. Healey, Toward a (pragmatic) science of strategic intervention: Design pro-
positions for scenario planning, ,Organization Studies” 2008, Vol. 29, No. 3, s. 435-457.

R. Vecchiato, Creating value through foresight: First mover advantages and strategic agility, ,Tech-
nological Forecasting and Social Change” 2015, Vol. 101, s. 25-36.

A. Derkachenko, A. Kononiuk, Zastosowanie modelu dojrzatosci foresightowej (FMM) w przedsig-

biorstwie produkcyjnym, ,Akademia Zarzadzania” 2021, t. 5, nr 1, s. 100-116.

11T Haarhaus, A. Liening, Building dynamic capabilities to cope with environmental uncertainty:

The role of strategic foresight, ,Technological Forecasting and Social Change” 2020, Vol. 155, 120033.
D. Sarpong, M. Maclean, C. Davies, A matter of foresight: How practices enable (or impede) organi-
zational foresightfulness, ,European Management Journal” 2013, Vol. 31, No. 6, s. 613-625.

A. Kononiuk, A. Sacio-Szymanska, Assessing the maturity level of foresight in Polish companies -
A regional perspective, ,European Journal of Futures Research” 2015, Vol. 3, No. 1, 23.

W. Czakon, Réwnowaga a wzrost - relacja odwréconego U w naukach o zarzgdzaniu, ,,Przeglad
Organizacji” 2012, nr 10, s. 7-10.

A. Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju przedsigbiorstw. Nowe spojrzenie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2018.

16 M. Solis-Molina, M. Hernandez-Espallardo, A. Rodriguez-Orejuela, Performance implications
of organizational ambidexterity versus specialization in exploitation or exploration: The role of ab-
sorptive capacity, ,,Journal of Business Research” 2018, Vol. 91, s. 181-194.



takich jak ,Technological Forecasting and Social Change”, ,,Technological Analysis
and Strategic Management”, ,,Foresight and STI Governance”, ,,Futures” badz
»European Journal of Futures Research”.

e Korzystny wplyw foresightu realizowanego w przedsi¢biorstwach na poprawe
umiejetnosci kreowania przez organizacje innowacji o charakterze przyrosto-
wym i radykalnym?’.

e Brak ogoélnopolskich badan z zakresu dziatan foresightowych podejmowanych
w przedsigbiorstwie oraz relacji pomiedzy dojrzatoscia foresightowg a oburecz-
noscia organizacyjna.

¢ Nieliczne badania na temat foresightu w przedsiebiorstwach na $wiecie, szczegdl-
nie w odniesieniu do matych i §rednich przedsigbiorstw!s.

Mimo ze w literaturze przedmiotu mozna odnotowac rosnace wykorzystanie badan
foresightowych przez korporacje!* 2% 21-22, autorka monografii zgadza sie ze stwierdze-
niem Sarponga i Meissnera®® oraz Rohrbecka i in.?*, ze obszar badan z zakresu fore-
sightu organizacyjnego wcigz ma charakter przedparadygmatyczny.

W literaturze przedmiotu podkresla sie w szczegdlnosci ograniczong liczbg badan
na poziomach teoretycznym i empirycznym na temat zwigzku badan foresightowych
z innowacyjnoscia. Ponadto w wydaniu specjalnym czasopisma ,,Technology Analysis
& Strategic Management” z 2018 roku Yoon i in.?* trafnie zwrdcili uwage na fakt,
ze pomimo znaczenia foresightu korporacyjnego dla zarzagdzania innowacjami
naukowcy nie zidentyfikowali zdolnosci przedsiebiorstwa, poprzez ktére foresight
korporacyjny wptywa na procesy innowacyjne przedsiebiorstw. Podczas gdy istnieje
ogolna zgoda co do tego, ze foresight moze wspiera¢ innowacyjnos$¢ przedsiebiorstw,
wciaz brakuje badan, ktore identyfikowalyby zwigzek migdzy specyficznymi dziala-
niami foresightowymi realizowanymi przez przedsi¢biorstwa a konkretnymi decy-
zjami dotyczacymi innowacji.

J. Iden, L.B. Methlie, G.E. Christensen, The nature of strategic foresight research: A systematic lite-
rature review, ,Technological Forecasting and Social Change” 2017, Vol. 116, s. 87-97; A. Paliokaité,
N. Pacésa, The relationship between organisational foresight and organisational ambidexterity, ,Tech-
nological Forecasting and Social Change” 2015, Vol. 101, s. 165-181.

18 J. Iden, L.B. Methlie, G.E. Christensen, op. cit.

1 G.P. Hodgkinson. M. Healey, op. cit.
20

21
22

D. Sarpong, M. Maclean, C. Davies, op. cit.

R. Vecchiato, Creating value through foresight..., op. cit.

D. Sarpong, M. Meissner, Special issue on ‘corporate foresight and innovation management’, ,Tech-
nology Analysis & Strategic Management” 2018, Vol. 30, No. 6, s. 625-632.

2 Tbidem.

24 R. Rohrbeck, C. Battistella, E. Huizingh, Corporate foresight: An emerging field with a rich tradition,
»Technological Forecasting and Social Change” 2015, Vol. 101, s. 1-9.

J. Yoon, Y. Kim, N.S. Vonortas, W.H. Sung, Corporate foresight and innovation: The effects
of integrative capabilities and organisational learning, ,Technology Analysis & Strategic Manage-
ment” 2018, Vol. 30, No. 3, s. 633-645.

25



Na podstawie przegladu literatury autorka zidentyfikowata dwa interesujace watki
badawcze, ktére mozna potraktowac jako zalgzki przysztych trendéw badawczych.

Pierwszy z nich odnosi si¢ do relacji pomiedzy dojrzatoscia foresightowg a obu-
recznoscig organizacyjng. Drugi do podejmowanych w literaturze przedmiotu prob
zdefiniowania dojrzato$ci foresightowej przedsiebiorstw.

W dotychczasowych badaniach w niewystarczajacym stopniu opisuje si¢ relacje
pomiedzy dojrzaloscig foresightowa a oburecznoscia organizacyjng. W najpelniejszym
stopniu watki te byly podejmowane w pracy autorstwa Paliokaite i Pacesy. Jednak
praca ta koncentruje si¢ na wycinkowym pomiarze relacji pomiedzy foresightem
strategicznym a dziataniami eksploatacyjnymi oraz eksploracyjnymi w odniesieniu
do 230 przedsiebiorstw przetworstwa przemystowego funkcjonujacych na Litwie.
Niewystarczajaca liczba przedsiebiorstw nie pozwolila na stworzenie pelnego modelu
relacji pomiedzy zjawiskami, a modelowanie strukturalne zostalo przeprowadzone
wycinkowo?®. W pracy tej dziatania w obszarze foresightu sprowadzono ponadto
do zdolnosci do skanowania otoczenia, strategicznych zdolnosci selekcji (ang. strate-
gic selection capabilities) oraz zdolnosci integracyjnych (ang. integrating capabilities).
Watek dojrzatosci foresightowej nie zostal w nich natomiast podjety. Z kolei w pracy
Zhang i in., w ktorej przeanalizowano 296 chinskich przedsigbiorstw high-tech z réz-
nych branz i sektoréw w zakresie relacji pomiedzy dziataniami foresightowymi podej-
mowanymi w organizacjach a oburecznoscia organizacyjng, wykorzystano ten sam
zestaw konstruktow co w pracy Paliokaite i Pacesy, jednak badano wylacznie wplyw
foresightu na innowacje o charakterze eksploracyjnym. W badaniu nie uj¢to zmien-
nych bezposrednio odnoszacych si¢ do innowacji o charakterze eksploatacyjnym?.
W dwdch innych badaniach, autorstwa Amniattlaby i Ansariego®® oraz Purwanto
iin.?%, oburecznos¢ organizacyjna (w pierwszym badaniu) i foresight strategiczny
(w drugim badaniu) pelnig za to istotna funkcje posredniczaca, ktora ostatecznie pro-
wadzi do osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Ograniczeniem powyzszych badan
byt jednak fakt, ze zostaly one zrealizowane dla pojedynczych branz. Pierwsze bylo
zrealizowane w przedsigbiorstwach nanotechnologicznych, zas drugie dotyczyto
branzy motoryzacyjne;j.

26
27

A. Paliokaité, N. Pa¢ésa, op. cit.

R. Zhang, J. Lin, S. Li, Y. Cai, Addressing the loss of exploratory innovation: The roles of organizatio-
nal foresight and strategic orientation, ,Journal of Business and Industrial Marketing” 2023, Vol. 39,
No. 13, 5. 27-48.

A. Amniattalab, R. Ansari, The effect of strategic foresight on competitive advantage with the media-
ting role of organisational ambidexterity, ,,International Journal of Innovation Management” 2016,
Vol. 20, No. 3, 1650040.

J. Purwanto, R.A. Nasution, Y. Anggoro, Gaining competitive advantage through corporate foresight
value creation — The evidence from ASEAN automotive local affiliate companies, ,Journal of Open
Innovation: Technology, Market, and Complexity” 2023, Vol. 9, No. 3, 100143.

28

29



W literaturze przedmiotu funkcjonujg dwa rézniace si¢ od siebie podejscia do doj-
rzalos$ci foresightowej przedsigbiorstw. Jedno z nich zostalo zaproponowane przez
Grim, ktora jako pierwsza opisata komponenty dojrzatosci foresightowej na podsta-
wie najlepszych praktyk zidentyfikowanych przez 36 praktykow i teoretykow zarza-
dzania przyszloscia opisanych w publikacji autorstwa Hinesa i Bishopa pt. Thinking
about the future’®3'. Drugie podejscie prezentuje Rohrbeck, ktéry na podstawie
wywiadow z duzymi przedsigbiorstwami opracowal autorski model dojrzalosci fore-
sightowej, nieuwzgledniajacy z kolei modelu dojrzatosci foresightowej zaproponowa-
nego przez Grim?*.

W literaturze przedmiotu brakuje réwniez zwalidowanych na duzych pré-
bach przedsiebiorstw narzedzi pomiarowych odnoszacych si¢ do obu zjawisk.
Podsumowujac, na podstawie przegladu literatury sformutowano luke badawcza,
w postaci niewystarczajacej wiedzy o:

e istocie dojrzalosci foresightowej w przedsigbiorstwach;
e konstruktach dojrzalosci foresightowej w przedsigbiorstwach oraz powigzanych

z nimi zmiennych;

e narzedziach pomiaru dojrzalosci foresightowej w organizacjach;
e relacji pomiedzy dojrzaloscia foresightowa a oburecznoscig organizacyjna.

Préoba wypelnienia zidentyfikowanej luki badawczej moze przyczynic si¢ do wzbo-
gacenia dorobku naukowego w zakresie doprecyzowania pojeciowego dojrzatosci fore-
sightowej, narzedzi jej pomiaru oraz zwigzku pomiedzy dojrzaloscia foresightowa
a oburecznoscig organizacyjng. Pozwoli tez na sformulowanie nowych kierunkéow
badawczych.

Podstawowy problem badawczy niniejszej pracy polega wiec na ustaleniu, w jaki
sposob dojrzalos¢ foresightowa organizacji pozostaje w relacji z jej oburecznoscia
oraz jakie sg sifa i kierunek tego powigzania.

W polskiej literaturze przedmiotu — wedlug wiedzy autorki - brak jest pogla-
dowych, polemicznych, oryginalnych publikacji opisujacych w sposéb modelowy
relacje pomiedzy dojrzatoscia foresightowa a oburecznoscia organizacyjng. Istnieja
co prawda oryginalne, wartosciowe publikacje kompleksowo poruszajace watek

30" A. Hines, P. Bishop, Thinking about the future: Guidelines for strategic foresight, Social Technologies,
Washington 2007.

3L T. Grim, Foresight Maturity Model (FMM): Achieving best practices in the foresight field, ,,Journal
of Futures Studies” 2009, Vol. 13, No. 4, s. 69-80.

32 R. Rohrbeck, Corporate foresight. Towards a maturity model for the future orientation of a firm,
Physica-Verlag, Springer, New York 2010.
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foresightu strategicznego?® 34 3. 36.37.38.39 had7 oburecznosci organizacyjnej*® 4142,
ale brakuje prac odnoszacych si¢ do zwigzkéw pomiedzy dojrzatoscig foresightowa
a zdolnoscig przedsiebiorstwa do godzenia eksploracji z eksploatacja.

Gléwnym celem niniejszej monografii jest opracowanie i empiryczna weryfi-
kacja modelu relacji pomiedzy dojrzaloscia foresightowa a oburecznoscia orga-
nizacyjna. W opinii autorki szczegoélnie istotne jest ponadto okreslenie kierunku
oraz sily relacji pomiedzy tymi dwoma zjawiskami. Szczegolowe cele poznawcze
wyrazaja sie w:

e doprecyzowaniu pojecia dojrzalosci foresightowej w przedsigbiorstwach poprzez
okreslenie jej wymiaréw i zmiennych skladowych,
e diagnozie poziomu dojrzatosci foresightowej oraz oburecznosci organizacyjnej

w polskich przedsigbiorstwach przetwdrstwa przemystowego,

e poznaniu opinii polskich przedsigbiorcéw na temat prowadzonych przez nich
dziatan w obszarach dojrzalosci foresightowej i oburecznosci organizacyjne;.

W aspekcie metodycznym celem monografii jest przygotowanie i weryfikacja
narze¢dzia badawczego umozliwiajacego wielowymiarowy pomiar dojrzalosci fore-
sightowej i oburecznosci organizacyjnej.

W obszarze praktycznym celem pracy jest natomiast dostarczenie przedsigbior-
com rekomendacji w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwami przetwodrstwa przemy-
stowego ukierunkowanych na rozwijanie dojrzalosci foresightowej oraz wzmacnia-
nie oburecznosci organizacyjnej, co ma stuzy¢ budowaniu przewagi konkurencyjnej
w warunkach turbulentnego i niepewnego otoczenia.
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Metodologiczng egzemplifikacjg zarysowanych w rozprawie celow badawczych —
celu gléwnego i celow szczegélowych - sg nastepujace hipotezy badawcze (H1-H6):
e HI: Dojrzalos¢ foresightowa jest wielowymiarowym konstruktem sktadaja-

cym sie z wymiaréw odnoszacych sie do skanowania otoczenia, angazowania intere-

sariuszy, refleksyjnego i nieszablonowego myslenia o przysztosci, stosowania metod
antycypowania przyszloéci, wyznaczania celéw i alternatywnych wizji, stosowania
zrodel danych o otoczeniu oraz tworzenia klimatu sprzyjajacego innowacyjnosci.

e H2: Najsilniejszy zwigzek z dojrzaltoscig foresightowa wykazujg metody antycy-
powania przysztosci.

e H3: Dojrzaloéc¢ foresightowa ma pozytywny wplyw na oburecznos¢ organizacyjna.

e H4: Turbulencje technologiczne sa moderatorem relacji pomiedzy dojrzatoscia
foresightowa a oburecznoscia organizacyjng.

e H5: Poziom dojrzatosci foresightowej polskich przedsigbiorstw przetworstwa
przemystowego jest niski.

e Hé6: Poziom dojrzalosci foresightowej i oburecznosci organizacyjnej polskich
przedsigbiorstw przetworstwa przemystowego jest zalezny od ich wielkosci, typu,
obszaru dziatalno$ci oraz branzy, w ktérej funkcjonuja.

Hipoteze¢ pierwsza rozwinig¢to dodatkowo do siedmiu hipotez szczegétowych,
ktore zostaty sformutowane na podstawie rozwazan teoretycznych zaprezentowa-
nych w dalszej cze$ci monografii.

Na potrzeby osiaggniecia celéw pracy przeprowadzono szerokie studia literatu-
rowe z wykorzystaniem metody analizy i krytyki piSmiennictwa. W czesci teoretycz-
nej dazono do zapewnienia triangulacji teoretycznej*’, na ktorg skiadat si¢ dorobek
naukowy dotyczacy foresightu strategicznego budowany z perspektywy teorii ekono-
mii ewolucyjnej, dynamicznych zdolnosci, uczenia sie¢ organizacyjnego oraz obszaru
studiéw nad przyszloscia i powigzan foresightu strategicznego z innowacyjnoscia,
a takze dorobek naukowy dotyczacy oburecznosci organizacyjne;.

W badaniach empirycznych zastosowano metode sondazu diagnostycznego
przy zastosowaniu wywiadu telefonicznego wspomaganego komputerowo, z wyko-
rzystaniem autorskiego kwestionariusza pomiaru dojrzatosci foresightowej, turbu-
lencji technologicznych oraz oburecznosci organizacyjnej. Badania zrealizowano
na probie 580 polskich przedsigbiorstw przetworstwa przemyslowego, ktore zostaly
dobrane w sposob losowo-warstwowy. Pozwolifo to na zachowanie reprezentatywnosci
proby oraz umozliwilo uogdlnienie wynikéw. Badania ilosciowe zostaly sfinansowane
w ramach indywidualnego projektu badawczego pt. Wplyw foresightowej dojrzatosci
kompetencyjnej na oburecznosé organizacyjng, realizowanego w ramach konkursu
Miniatura (2018/02/X/HS4/01735), ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki. Celem
zachowania triangulacji metod** badania ilo§ciowe zostaty poglebione i uzupetnione

43 B. Glinka, W. Czakon, Podstawy badat jakosciowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2021, s. 38.
44 TIbidem, s. 39.



badaniami jako$ciowymi zrealizowanymi na prébie 30 polskich przedsigbiorstw prze-
tworstwa przemystowego. Do interpretacji wynikéw badania jakosciowego wykorzy-
stano analize tematyczng. Przeprowadzone badania ilosciowe i jakosciowe pozwolity
na utworzenie matrycy dojrzatosci foresightowej oraz na opracowanie rekomenda-
cji przeznaczonych dla przedsigbiorstw przetworstwa przemystowego. W tym celu
wykorzystano metode analizy i konstrukcji logiczne;j.

Zakres teoretyczny pracy wpisuje si¢ w teorie: ekonomii ewolucyjnej**, zdolnosci
dynamicznych*® oraz organizacyjnego uczenia sie?’. Wszystkie opierajg si¢ na pod-
stawach nakreslonych przez teori¢ behawioralng przedsiebiorstwa?.

Teoria ekonomii ewolucyjnej analizuje rozwdj przedsigbiorstwa ,,w jego ruchu”,
czyli w dazeniu do réwnowagi nieustannie zakldcanej przez rozmaite czynniki,
i przeciwstawia sie optymalizacji. Z punktu widzenia teorii ewolucyjnej foresight
strategiczny jest definiowany jako zdolnos¢ do wyobrazania badz tez stymulowania
przyszto$ci®. Wedtug Ramosa-Rodrigueza i Ruiza-Navarra teoria ekonomii ewolu-
cyjnej jest szczegolnie istotna dla badan nad innowacjami oraz foresightu strategicz-
nego’. Jednym z ogniw taczacych obie teorie jest uznanie, ze powtarzajace si¢ ope-
racje lub rutynowe czynnosci staly si¢ podstawowymi elementami sktadowymi teorii
zdolnosci dynamicznych (ang. dynamic capabilities) przedsiebiorstwa>! 52 535455,

Niektorzy badacze postrzegaja foresight strategiczny z perspektywy ewolucyj-
nej — jako czes$¢ strategii poszukiwania i zmiany, czyli jako zdolno$¢ dynamiczna,
odnoszacg si¢ do rekonfiguracji zasobow organizacyjnych (ich dodawania, usuwania
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i odnawiania)>®>7 3%, W opinii Rohrbecka i Badego teoria zdolnosci dynamicznych
oraz obureczno$ci organizacyjnej moze w istotny sposob przyczynic sie do rozwoju
foresightu organizacyjnego®’, stad oparcie niniejszej pracy na tych koncepcjach teo-
retycznych wydaje si¢ by¢ uprawomocnione.

Z kolei uczenie si¢ organizacyjne jest dynamicznym oraz wielopoziomowym
zjawiskiem®, ktdre wigze sie ze zmianami w organizacjach, z procesami spolecz-
nymi® i przeptywami wiedzy®?. Adaptacja do zmian wymaga elastycznosci i zwin-
nosci, jednak taki proces nie jest pozbawiony napie¢, poniewaz organizacje muszg
starac sie zarowno wprowadza¢ innowacje, jak i utrzymywac stabilno$¢. W aspekcie
teorii organizacyjnego uczenia si¢ szczeg6lnie istotna dla rozwazan prowadzonych
w niniejszej monografii jest teoria eksploracyjnych i eksploatacyjnych strategii ucze-
nia si¢ oraz oburecznoéci organizacyjnej®* 6% 6. Szczegélnie interesujace wydaje sie by¢
stwierdzenie, ze dtugoterminowy sukces przedsiebiorstwa zalezy od jego zdolnosci
do eksploatacji obecnych zasobow i zdolnosci do eksplorowania nowych kompetenc;ji®e.

Zrozumienie tego, jak osiggna¢ obureczno$¢ organizacyjng poprzez anteceden-
cje organizacyjne jest jednak nadal ograniczone. Badania przeprowadzone przez
Middelbeek wykazaly, ze skanowanie srodowiska jest pozytywnie i istotnie powigzane
z oburecznoscia, zwlaszcza z innowacjami eksploracyjnymi®. Stad jednym z zamierzen
autorki niniejszej monografii jest poszerzenie wiedzy na temat tego, w jaki sposéb mozna
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osiggna¢ oburecznos¢ poprzez kultywowanie zdolnosci organizacyjnego foresightu
(skanowanie jest tylko jednym z nich) poprzez testowanie relacji pomiedzy jego zdolno-
$ciami w autorskim ujeciu dojrzalosci foresightowej oraz oburecznosci organizacyijne;.

Praca sklada si¢ z o$miu rozdziatéw. W pierwszym rozdziale monografii opisano
istote i ewolucje foresightu strategicznego w przedsigbiorstwach. Przedstawiono wzrost
zainteresowania badaniami foresightowymi w kontekscie rosnacej zlozonosci i nie-
przewidywalnosci otoczenia biznesowego. Zarysowano réznorodno$¢ pojec zwigza-
nych z foresightem, takich jak foresight organizacyjny, korporacyjny czy menedzer-
ski, oraz wskazano ich praktyczne zastosowania. Zaprezentowano ewolucje koncepcji
od metod scenariuszowych po wspoélczesne podejscia integrujace foresight z proce-
sami organizacyjnymi. Oméwiono gléwne zalozenia foresightu. Podkreslono jego
role jako zdolnosci organizacyjnej, umozliwiajacej identyfikacje zmian w otoczeniu
i budowanie przewagi konkurencyjnej. W rozdziale zaprezentowano réwniez autorska
definicje foresightu strategicznego i dojrzalosci foresightowej. Wskazano na jego klu-
czowe znaczenie w adaptacji organizacji do dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkéw
rynkowych. Poruszono istotne watki, takie jak zwigzki foresightu z innowacyjnoscia,
a takze wskazano na potencjalne korzysci ptynace z integracji foresightu z procesami
strategicznymi. W rozdziale tym zaprezentowano ponadto istniejace w literaturze
przedmiotu modele dojrzatosci, podstawowe fundamenty teoretyczne oraz filary
foresightu, tworzac tym samym niezbedne fundamenty dla dalszych analiz i refleksji.

W drugim rozdziale zaprezentowano wyniki analizy bibliometrycznej z zakresu
studiow literaturowych z zakresu foresightu strategicznego w przedsi¢biorstwach.
W sposob szczegolowy przedstawiono metodyke analizy bibliometrycznej, na ktorg
skladaly sie: wybodr baz bibliograficznych, proces doboru stéw kluczowych oraz kry-
teriéw wlaczenia i wylgczenia publikacji, integracja baz danych, a takze podsumo-
wanie analiz. W rozdziale tym zaprezentowano réwniez kluczowe wyniki dotyczace
wplywowych czasopism, autordéw i osrodkéw naukowych, ktére ksztattuja dyskusje
na temat foresightu strategicznego, a takze najcze$ciej cytowane prace definiujace
to pole badawcze. W ostatniej czgsci rozdzialu zaprezentowano analize wspolwy-
stepowania stéw kluczowych. Dzigki jej zastosowaniu mozliwa byla identyfikacja
dominujgcych tematéw i trendéw w badaniach foresightowych, co pozwolilo na sfor-
mulowanie gléwnych obszaréw zainteresowania i przysztych kierunkéw rozwoju
w tym obszarze.

W trzecim rozdziale przedstawiono ztozonos¢ i znaczenie paradokséw w naukach
o zarzadzaniu, zakladajac, ze stanowig one teoretyczne ramy interpretacyjne zaréwno
dla dojrzatosci foresightowej, jak i oburgcznosci organizacyjnej. Zaprezentowano
w nim definicje paradoksu i jego role w kreowaniu zdrowej dynamiki organizacyjnej,
ktora jest kluczowa w adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia. Opisano,
jak paradoksy moga prowadzi¢ do glebszego zrozumienia i efektywniejszego zarzadza-
nia poprzez wymuszenie rOwnowazenia sprzecznych wymagan i celéw. W rozdziale
zilustrowano réwniez, jak paradoksy manifestuja si¢ w réznych aspektach zarzadza-
nia, w szczeg6lnosci w odniesieniu do zarzadzania strategicznego. Zaprezentowano
autorskie ujecie paradokséw w praktyce foresightowej. Opisano gléwne sposoby reakeji
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na paradoks, do ktorych naleza: akceptacja, separacja przestrzenna, separacja czasowa
oraz synteza. Scharakteryzowano takze oddzialywanie paradokséw na organizacje,
do ktérych zaliczy¢ mozna obureczno$¢ organizacyjna.

W czwartym rozdziale skupiono si¢ na zdolnosci organizacji do jednoczesnego
prowadzenia eksploracji i eksploatacji, co jest kluczowe dla zarzadzania sprzecznymi
celami, utrzymywania konkurencyjnosci i adaptacji do zmieniajacego si¢ otoczenia.
Przedstawiono teoretyczne podstawy oburecznosci, akcentujac znaczenie rownowagi
miedzy eksploracja nowych mozliwosci a eksploatacja istniejacych zasobow dla trwa-
tego sukcesu organizacji. Zglebiono definicje i réznorodnos¢ podejs¢ do oburgczno-
$ci, omawiajac jej wplyw na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw. Zaprezentowano i zde-
finiowano réwniez rozne typy oburecznosci organizacyjnej.

Piaty rozdzial pracy ma charakter metodyczny. Okreslono w nim metodyke poste-
powania badawczego. Zaprezentowano cele, hipotezy i zadania badawcze. Opisano
réwniez metodyke badan ilosciowych zrealizowanych na probie 580 przedsiebiorstw
przetworstwa przemystowego, uwzgledniajac przyjete w pracy metody testowania hipo-
tez: modelowanie réwnan strukturalnych (SEM, ang. structural equation modelling),
hierarchiczng analize regresji oraz testy istotnosci statystycznej, m.in. test Kruskala-
Wallisa czy test U Manna-Whitneya. Zaprezentowano etapy konstrukcji narzedzia
pomiarowego oraz konstrukty wykorzystane w badaniu, odnoszace si¢ do skano-
wania otoczenia, angazowania interesariuszy na potrzeby wyznaczenia misji wizji
przedsiebiorstwa, nieszablonowego i refleksyjnego myslenia o przysztosci, celow
i alternatywnych wizji, Zzrédet danych oraz klimatu sprzyjajacego innowacyjnosci.
Scharakteryzowano zalozenia badan pilotazowych, badan wlasciwych oraz prébe
badawczg, uwzgledniajac wielko$¢ przedsiebiorstwa, obszar jego dziatalnosci, charak-
ter przedsiebiorstwa oraz reprezentowang branze. W drugiej czesci rozdziatu zapre-
zentowano metodyke badan jako$ciowych zrealizowanych wsréd 30 respondentéw
reprezentujacych male, srednie i duze przedsigbiorstwa przetworstwa przemystowego.

Szésty rozdzial pracy poswigcono prezentacji rezultatéw badan ilo§ciowych.
Przedstawiono w nim ocene¢ konstruktéw pomiarowych i etapy konstrukeji skal
pomiarowych w obszarze dojrzalosci foresightowej oraz oburecznosci organizacyj-
nej. W rozdziale zaprezentowano wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej, ktora
zastosowano do budowy modeli pomiarowych w obrebie dojrzalosci foresightowej
i oburecznosci organizacyjnej, a takze rezultaty hierarchicznej analizy czynnikowej,
ktéra pozwolila na wyodrebnienie czynnika nadrzednego w odniesieniu do dojrzato-
$ci foresightowej. W rozdziale tym przedstawiono réwniez analizy poréwnan modeli
zagniezdzonych (ang. nested models), ktore zawierajg te samga liczbe zmiennych, za$
réznice pomigdzy nimi wyrazaja si¢ w zmianie relacji poprzez dodawanie nowych
$ciezek zaleznosci w modelu strukturalnym.

W rozdziale si6dmym przedstawiono wyniki badan jakosciowych dotyczacych
identyfikacji dzialan podejmowanych przez male, srednie i duze przedsi¢biorstwa
przetwdrstwa przemystowego w obszarze dojrzaloéci foresightowej oraz oburecz-
nosci organizacyjnej. Badania te oparto na analizie tematycznej, co w obszarze doj-
rzalosci foresightowej pozwolilo na identyfikacj¢ kluczowych dziatan zwigzanych
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z monitorowaniem mikro- i makrootoczenia, rozpoznawaniem stabych sygnatéw,
dzikich kart, oznak przelomu technologicznego oraz metod i technik antycypowania
przyszlosci. Z kolei w obszarze oburecznosci organizacyjnej umozliwilo to identyfi-
kacje sposobu wptywu zmian technologicznych w otoczeniu przedsiebiorstwa na roz-
wdj organizacji, sposobéw odnajdywania nisz rozwojowych oraz sposobow godze-
nia dziatan eksploatacyjnych z eksploracyjnymi. Podkreslono réznice w uzyskanych
rezultatach pomiedzy matymi, srednimi i duzymi przedsiebiorstwami.

W 6smym rozdziale zaprezentowano rezultaty testowania hipotez badawczych,
matryce dojrzalosci foresightowej oraz implikacje menedzerskie. Przedstawiono réw-
niez gléwne ograniczenia przyjete w pracy i kierunki przysztych badan.

W pracy wykorzystano wtdrne i pierwotne Zrédta danych. Do zrédet wtérnych
nalezy zaliczy¢ publikacje zwarte, artykuly naukowe pozyskane z licencjonowanych
baz danych Politechniki Bialostockiej, gléwnie z baz Web of Science oraz Scopus,
a takze raporty branzowe. Zrédla pierwotne stanowily natomiast rezultaty badania
ankietowego zrealizowanego na probie 580 przedsiebiorstw przetwdrstwa przemy-
stowego oraz 30 wywiadow pogtebionych na temat dziatan podejmowanych w obsza-
rach dojrzalosci foresightowej oraz oburecznoéci organizacyjnej, przeprowadzonych
w malych, §rednich i duzych przedsiebiorstwach.

Potencjalnymi odbiorcami badan zaprezentowanych w monografii moga by¢
zardwno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania zainteresowani dojrzaloscig foresightowa,
foresightem strategicznym oraz oburecznoscia organizacyjng. Wyniki badan moga
stanowi¢ warto$¢ takze dla badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem strategicznym,
innowacjami czy adaptacja przedsiebiorstw do dynamicznego otoczenia biznesowego.
Jednoczes$nie moga si¢ one okazac istotne dla menedzeréw i lideréw organizacji, ktérzy
chca wdrazac foresight jako narzedzie wspierajace podejmowanie decyzji oraz budo-
wanie dlugoterminowej przewagi konkurencyjnej. Przedsigbiorcy, zwlaszcza z sek-
tora przetworstwa przemystowego, moga wykorzysta¢ uzyskane wnioski do lepszego
zarzadzania innowacjami oraz réwnowazenia dziatan eksploracyjnych i eksploata-
cyjnych. Badania mogg réwniez zainteresowa¢ analitykow biznesowych i doradcow
strategicznych zajmujacych si¢ analizg trendéw rynkowych oraz wspieraniem organi-
zacji badan foresightowych. Praca moze ponadto znalez¢ odbiorcéw wéréd studentéw
i doktorantéw kierunkéw zwiazanych z zarzadzaniem i ekonomig, stanowigc material
do analiz i dalszych badan. Réwniez firmy konsultingowe i szkoleniowe moga czerpaé
z wynikow badan inspiracje do opracowywania narzedzi i metodologii wspierajacych
organizacje w obszarze foresightu i oburecznosci organizacyjne;.

Autorka pragnie wyrazi¢ wdzieczno$¢ Recenzentom - Pani prof. dr hab. inz.
Agnieszce Zakrzewskiej-Bielawskiej i Panu prof. dr. hab. Andrzejowi Kalecie —
za uwazng i merytoryczna ocene niniejszej monografii. Ich trafne spostrzezenia, suge-
stie i krytyczne uwagi pozwolily udoskonali¢ argumentacje i doprecyzowac istotne
watki badawcze. Autorka skada réwniez podzigkowania wszystkim osobom, ktére
w duchu zyczliwosci, wrazliwosci i zrozumienia wspieraly ja w procesie powstawania
niniejszej pracy - za motywacje, inspirujace rozmowy oraz wszelka okazana pomoc.
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1. Foresight strategiczny w przedsiebiorstwie

Kiedy wymawiam stowo Przyszto$¢, pierwsza sylaba odchodzi juz do przesztosci.
W. Szymborska

1.1. Istota i ewolucja pojecia foresightu strategicznego

Badania foresightowe cieszg si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem zaréwno wérod
naukowcow, jak i praktykow. Ze wzgledu na rosnacg zlozonos¢ i nieprzewidywal-
no$¢ otoczenia przedsigbiorstwa reprezentujace rézne sektory zdalty sobie sprawe
z potrzeby zaangazowania si¢ w foresight organizacyjny w celu zlagodzenia skutkow
niepewno$ci®®. Obecne badania na ten temat pozostaja jednak fragmentaryczne i bra-
kuje im powigzan koncepcyjnych.

Zainteresowanie foresightem realizowanym przez przedsiebiorstwa znajduje row-
niez odzwierciedlenie w rosngcym zaangazowaniu akademickim w tej dziedzinie.
W opinii Gordona i in. foresight organizacyjny stal sie waznym obszarem badan®.
Z kolei, jak zauwazyli Singh i in., liczba publikacji na temat foresightu strategicznego
znacznie wzrosla w ostatnich latach i juz przewyzsza sumaryczng liczbe publikacji
z poprzednich dziesigcioleci”.

Wozrastajgce zainteresowanie foresightem w przedsigbiorstwie spowodowato
pewien chaos pojeciowy w kontekscie terminu wlasciwego odnosnie do podejmo-
wanych dziatan antycypacyjnych w przedsigbiorstwie. W literaturze przedmiotu
funkcjonuja réwniez takie sformutowania odnoszace si¢ do badan foresightowych
realizowanych przez przedsigbiorstwa, jak foresight organizacyjny, foresight korpo-
racyjny, foresight menedzerski, foresight strategiczny, business futures czy strategic

68 M. Marinkovié, O. Al-Tabbaa, Z. Khan, J. Wu, Corporate foresight: A systematic literature review
and future research trajectories, ,Journal of Business Research” 2022, Vol. 144, s. 289.

AV. Gordon, M. Ramic, R. Rohrbeck, M.]. Spaniol, 50 years of corporate and organizational
foresight: Looking back and going forward, ,Technological Forecasting & Social Change” 2020,
Vol. 154, 119966.

S. Singh, S. Dhir, V.M. Das, A. Sharma, Bibliometric overview of the “Technological Forecasting
and Social Change’ journal: Analysis from 1970 to 2018, ,,Technological Forecasting and Social Chan-
ge” 2020, Vol. 154(C), s. 119963.
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70
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business intellligence’" 2. Pojecia te sg najczesciej tozsame. Na potrzeby niniejszej
monografii autorka traktuje je zamiennie, jednak najczesciej w stosunku do dzialan
foresightowych podejmowanych w przedsigbiorstwach stosuje terminy ,,foresight stra-
tegiczny” i ,,foresight organizacyjny”.

Przeglad definicji foresightu realizowanego w przedsiebiorstwie zostal zaprezen-

towany w tabeli 1.1.

TABELA 1.1. Przeglad definicji foresightu realizowanego w przedsigbiorstwie

Definicja

Autor/autorzy

Foresight branzowy opiera sie na doktadnej analizie trendéw technologicznych,
demograficznych, przepiséw prawnych oraz stylu zycia, ktére mozna wykorzystaé
do redefinicji branzy i stworzenia nowej przestrzeni konkurencyjnej

Hamel i Prahalad,
19947 5. 122-128

Foresight strategiczny to zdoIlno$¢ do tworzenia i utrzymywania wysokiej jakos$ci,
spojnej i funkcjonalnej wizji przysztosci oraz do wykorzystywania wynikajacych

z niej spostrzezen w organizacyjnie uzyteczny sposéb, na przyktad do: wykrywania
niekorzystnych warunkdw, kierowania polityka, ksztattowania strategii i odkrywania
nowych rynkéw, produktéw i ustug

Slaughter, 19977,
s.13

Foresight korporacyjny to partycypacyjny, gromadzacy informacje o przysztosci
$rednio- i dtugoterminowy proces budowania wizji, ktéry systematycznie prébuje
spojrze¢ w przyszto$¢ nauki, gospodarki i spoteczeristwa, tak aby wspiera¢
podejmowanie biezgcych decyzji i mobilizowaé wspélne sity do ich realizac;ji

Becker, 2002, s. 77°

Foresight korporacyjny to zdoIno$¢ dostrzegania przysztych wydarzen, rozpoznawania
strategii przed ich zastosowaniem i rozumienia trendéw spotecznych, ktére moga mie¢
wptyw na aktywnos$¢ przedsiebiorstwa

Tsoukas i Shepherd,
20047, s.10

Foresight korporacyjny to proces realizowany przez specjalny zespét, powigzany
z innymi funkcjami i procesami, takimi jak zarzadzanie strategiczne czy zarzadzanie
innowacjami (waska definicja)

Burmeisteriin.,
20047,s.12

Foresight organizacyjny to ,(...) zdoIno$¢ organizacji do odczytywania otoczenia -
obserwowania, postrzegania, dostrzegania subtelnych réznic”

Tsoukas i Shepherd
2004, s. 1407
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F. Ruff, The advanced role of corporate foresight in innovation and strategic management — Reflec-
tions on practical experiences from the automotive industry, ,Technological Forecasting and Social
Change” 2015, Vol. 101, s. 37-48.

A. Kononiuk, A. Sacio-Szymanska, J. Gaspar, How do companies envisage the future? Functional
foresight approaches, ,Engineering Management in Production and Services” 2017, Vol. 9, No. 4,
s. 21

G. Hamel, C.K. Prahalad, Competing for the future, ,Harvard Business Review” 1994, Vol. 72,
s. 122-128.

R.A. Slaughter, Developing and applying strategic foresight, ,ABN Report” 1997, Vol. 5, s. 13-27.

P. Becker, Corporate foresight in Europe: A first overview (2002 working paper), European Commis-
sion, Office for Official Publications of the European Communities, Luxembourg 2003, s. 31.

H. Tsoukas, J. Shepherd, Managing the future: Foresight in the knowledge economy, Blackwell, Mal-
den 2004.

K. Burmeister, A. Neef, B. Beyers, Corporate foresight: Unternehmen gestalten Zukunft, Murmann,
Hamburg 2004.

H. Tsoukas, J. Shepherd, Coping with the future: Developing organizational foresightfulness - In-
troduction, ,,Futures” 2004, Vol. 36, s. 140.



Definicja Autor/autorzy

Foresight menedzerski to zdoIno$¢ przewidywania, w jaki sposéb dziatania Ahujaiin., 2005”,
menedzeréw moga stworzyé przewage konkurencyjng s. 791
Foresight korporacyjny to zdoIno$¢ organizacyjna, ktéra pozwala na identyfikacje Rohrbeck, 2010,

i ocene zmian o charakterze nieciggtym, uruchamiajac dziatania zarzadcze i ostatecznie | s. 110%
zapewniajac dtugoterminowe przetrwanie firmy

Foresight korporacyjny to zwiekszanie zdolno$ci innowacyjnych przedsiebiorstwa. Rohrbeck

Wyraza sie w badaniu nowych obszaréw dziatalnosci (rola stratega), zwiekszaniu i Geminden, 2011,
liczby pomystéw innowacyjnych (rola inicjatora) oraz w rzucaniu wyzwar projektom s.231%
innowacyjnym w celu podniesienia jako$ci ich wynikow (rola oponenta)

Foresight strategiczny to zachowania zorientowane na eksploracje i poszukiwania Fidler, 2011,

(ang. search behaviour) obejmujgce takie dziatania, jak zbieranie informacji s. 540-541%

oraz szczeg6towe procesy antycypowania zmian w otoczeniu

Foresight to proces, ktdry wspiera decydentéw w wyznaczaniu przysztego kierunku Vecchiato, 2012%,
dziatan przedsigbiorstwa s. 783

Foresight strategiczny jest to ciagta i kontekstualna praktyka ,odnajdywania $ciezek Sarpongiin., 2013,
rozwoju przedsiebiorstwa”, ktéra przejawia sie w codziennej realizacji proceséw s.33%

organizacyjnych. Jest rozumiany nie tylko jako zestaw proceséw lub narzedzi,
ale réwniez jako zakorzenione kompetencje lub zdolnos$ci menedzerskie przejawiajace
sie w ,tkance” zycia organizacyjnego i osadzone w sposobach dziatania w organizacji

Foresight korporacyjny pozwala organizacji stworzy¢ podstawy przysztej przewagi Rohrbeckiin., 2015,
konkurencyjnej. Polega na identyfikowaniu, obserwowaniu i interpretowaniu czynnikéw | s. 2%
wywotujacych zmiany, okreslaniu mozliwych implikacji specyficznych dla organizacji

i wywotywaniu odpowiednich reakcji organizacyjnych. Foresight korporacyjny angazuje
wielu interesariuszy i tworzy warto$¢ poprzez zapewnienie dostepu do krytycznych
zasobdw zanim uzyska go konkurencja, przygotowanie organizacji na zmiany

i umozliwienie jej proaktywnego kierowania sie w strone pozadanej przysztosci

Foresight strategiczny to systematyczne podej$cie do uczenia sie i rozumienia Ideniin., 2017%
mozliwych przysztosci (ang. futures) oraz budowania wspélnych wizji,
majace na celu kierowanie i umozliwianie podejmowania biezacych decyzji

G. Ahuja, RW. Coff, P.M. Lee, Managerial foresight and attempted rent appropriation: Insider tra-
ding on knowledge of imminent breakthroughs, ,,Strategic Management Journal” 2005, Vol. 26, No. 9,
s. 791-808.

80 R. Rohrbeck, op. cit., s. 110.

81 R. Rohrbeck, H.G. Gemiinden, Corporate foresight: Its three roles in enhancing the innovation capa-
city of a firm, ,Technological Forecasting and Social Change” 2011, Vol. 78, No. 2, s. 231-243.

D. Fidler, Foresight defined as a component of strategic management, ,Futures” 2011, Vol. 43, No. 5,
s. 540-544.

R. Vecchiato, Strategic foresight: Matching environmental uncertainty, ,Technology Analysis & Stra-
tegic Management” 2012, Vol. 24, No. 8, s. 783-796.

D. Sarpong, M. Maclean, E. Alexander, Organizing strategic foresight: A contextual practice of 'way-
-finding’, ,Futures” 2013, Vol. 53, s. 33.

85 R. Rohrbeck, C. Battistella, E. Huizingh, op. cit., s. 2

86 Iden, L.B. Methlie, G.E. Christensen, op. cit.
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83

84
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Definicja Autor/autorzy

Foresight strategiczny to zdoIlno$¢ do rozpoznawania pojawiajacych sie zmian Andreseniin., 2022,
w otoczeniu organizacji, coraz cze$ciej postrzegana jako zdolno$¢ s. 572%
rozproszona, obejmujgca wiele czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych
na réznych poziomach organizacyjnych

Foresight strategiczny to kolektywny proces, ktéry umozliwia decydentom dostrzezenie | Ehlsiin., 2022,
i ocene przysztych sytuacji, tak aby lepiej rozwazy¢ alternatywne kierunki dziatan s. 483%
i przyszte rezultaty dokonywanych wyboréw

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Na podstawie analizy definicji zaprezentowanych w tabeli 1.1 mozna wywnios-
kowa¢, ze Hamel i Prahalad postrzegaja badania foresightowe podejmowane w przed-
siebiorstwie poprzez pryzmat foresightu branzowego. Sprowadzaja to pojecie
do dokfadnej analizy trendéw technologicznych, demograficznych, przepiséw praw-
nych oraz stylu zycia, ktére mozna wykorzysta¢ do redefinicji branzy i stworzenia
nowej przestrzeni konkurencyjnej. Slaughter z kolei po raz pierwszy uzywa terminu
~foresight strategiczny” celem podkreslenia zwigzku pomiedzy metodami zarzadzania
przyszloscig a metodami zarzadzania strategicznego. Becker zwraca uwagg, ze fore-
sight korporacyjny ma charakter partycypacyjny, uwypukla réwniez czynnik czasu,
podkreslajac, ze tego typu aktywnosci wyrazaja sie w budowaniu $rednio- i dtugoter-
minowej wizji rozwoju przedsiebiorstwa. Rohrbeck i in. uzywajg terminu , foresight
korporacyjny” jako nazwy praktyki pozwalajacej organizacji potozy¢ podwaliny pod
przyszla przewage konkurencyjng poprzez tworzenie wartosci.

Z kolei Ahuja i in. zawezaja znaczeniowo foresight do praktyk menedzerskich
w zakresie antycypowania przyszlosci. Definiuja oni foresight menedzerski jako zdol-
nos¢ do przewidywania, w jaki sposdb dzialania menedzeréw mogg stworzy¢ przewage
konkurencyjng. Stad foresight w przedsigbiorstwie zaczyna by¢ postrzegany raczej
jako kompetencja menedzera do zwigkszania zdolno$ci innowacyjnych®® oraz two-
rzenia przyszlo$ci organizacji niz tylko jako zbiér metod, dzieki ktérym organiza-
cja moze antycypowac rozwdj przysztosci®®. Kompetencje foresightowe menedzeréw
s niezbedne do budowania potencjalu foresightu w organizaciji. Jak zauwaza Fidler,
foresight podejmowany w przedsiebiorstwie mozna sklasyfikowac¢ jako zachowania
zorientowane na eksploracje i poszukiwania (ang. search behaviour), obejmujace takie
dzialania, jak zbieranie informacji czy szczegbélowe procesy antycypowania zmian

87 F. Andresen, B. Schulte, H. Koller, Foresight-as-Emergence: An integrative framework of strategic
foresight based on complexity and practice theory, ,IJEEE Transactions on Engineering Management”
2022, Vol. 69, No. 2, s. 572-584.

88 D, Ehls, A.V. Gordon, C. Herstatt, R. Rohrbeck, Guest editorial: Foresight in strategy and innovation
management, ,JEEE Transactions on Engineering Management” 2022, Vol. 69, No. 2, s. 483.

89 R, Rohrbeck, H.G. Gemiinden, op. cit.
90" D. Sarpong, M. Maclean, E. Alexander, op. cit., s. 33.
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w otoczeniu®. Dlatego tez przeformulowanie i aktualizacja my$lenia o organizacji
i otoczeniu, w jakim ona funkcjonuje, staja si¢ warunkiem sukcesu organizacji.

Na podstawie definicji zaprezentowanych w tabeli 1.1 mozna réwniez zauwazy¢,
ze niektdrzy autorzy, tacy jak m.in. Becker®?, Burmeister i in.??, Vecchiato® czy Iden
iin.*>, sprowadzaja badania foresightowe podejmowane w przedsigbiorstwie do pro-
cesu badz systematycznego podejscia, podczas gdy inni, tacy jak m.in. Slaughter®,
Tsoukas i Shepherd?” %8, Rohrbeck?® czy Andresen!?, postrzegaja foresight poprzez
pryzmat zdolnosci.

Autorka monografii podziela poglad Rohrbecka, ze traktowanie foresightu stra-
tegicznego w kategoriach zdolnosci stanowi szerszg definicje badan foresightowych
podejmowanych w przedsiebiorstwie. Aktywnosci antycypacyjne oprocz ujecia proce-
sowego obejmuja réwniez wszelkie inne $rodki, dzieki ktérym przedsigbiorstwa moga
wykrywaé, przewidywac i reagowaé na zmiany w swoim otoczeniu, odnoszg si¢ row-
niez do motywowania kazdego pracownika do aktywnej identyfikacji zmian niecig-
glych i przejmowania inicjatywy''.

Nalezy podkresli¢ rowniez dwa inne aspekty foresightu: po pierwsze, fore-
sight obejmuje procedury konsultacyjne w celu zapewnienia informacji zwrotnych
dla i od odpowiednich podmiotéw, zas po drugie, punktem wyjscia foresightu jest
przekonanie, ze istnieje wiele rédznych przyszlosci. To, ktérg przedsigbiorstwo wybie-
rze, zalezy po czesci od decyzji podejmowanych dzisiaj. W zwigzku z tym foresight
obejmuje $wiadomie ,,aktywng” postawe wobec przyszlosci, uznajac, ze wybory, ktore
przedsigbiorstwa podejmuja dzisiaj, moga ksztaltowaé, a nawet tworzy¢ rzeczywi-
sto$¢ jutra'®.

Wspolczesne badania foresightowe nie opieraja si¢ juz na liniowej logice procesu,
ktdra dzi$ niewielu uwaza za dobra reprezentacje tego, co faktycznie dzieje sie w orga-
nizacjach. Przedsiebiorstwa stosujace foresight zwykle nie traktuja go jako projektu
z wyraznym poczatkiem i konicem. Stanowi on raczej serie ciggtych wysitkow, ktore
informuja kierownictwo o mozliwych przyszlych stanach i tym, co jest potrzebne
do ich realizacji.

D. Fidler, op. cit.

P. Becker, op. cit

K. Burmeister, A. Neef, B. Beyers, op. cit.

R. Vecchiato, Strategic foresight..., op. cit.

95 J. Iden, L.B. Methlie, G.E. Christensen, op. cit.

R.A. Slaughter, Developing and applying..., op. cit.

H. Tsoukas, J. Shepherd, Managing the future..., op. cit.
H. Tsoukas, J. Shepherd, Coping with the future..., op. cit.
99 R. Rohrbeck, op. cit.

100 £ Andresen, B. Schulte, H. Koller, op. cit.

101 R, Rohrbeck, op. cit.

102 p Becker, op. cit., s. 7.
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Krytyczny przeglad definicji dzialan foresightowych podejmowanych w przed-
siebiorstwie zaprezentowany powyzej pozwolil autorce na wypracowanie autorskiej
definicji foresightu strategicznego.

Autorka monografii definiuje foresight strategiczny jako zdolnosci przed-
siebiorstwa do skanowania i interpretowania zmian otoczenia, angazowania
zarowno interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych w rozwoj produktow
i uslug oraz do wyznaczania misji i wizji organizacji, a takze okreslania dlu-
goterminowych celdw i alternatyw jej rozwoju w warunkach sprzyjajacych
innowacyjnosci.

Jednoczesnie autorka pragnie podkresli¢, ze dojrzalos¢ foresightowa defi-
niuje jako przejaw tych zdolnosci. Innymi slowy, jest to poziom zaawanso-
wania organizacji w stosowaniu foresightu strategicznego. Odnosi sie do tego,
na ile skutecznie, systematycznie i szeroko przedsiebiorstwo wykorzystuje fore-
sight w praktyce.

Nalezy wyraznie zaakcentowac roznice pomiedzy foresightem strategicznym a ana-
lizg strategiczna, tak aby lepiej zrozumie¢ ich odrebne role w procesie zarzadzania,
a takze pelniej uchwyci¢ ich unikatowe znaczenie w planowaniu przysztosci organi-
zacji. Foresight jest coraz cze$ciej wykorzystywany do wspierania analizy strategicz-
nej, szczegoélnie w warunkach duzej niepewnosci i szybko zmieniajacego sie otoczenia.
Haarhaus i Liening wykazali, ze niepewnos¢ otoczenia wzmacnia pozytywny wplyw
foresightu strategicznego na elastycznos¢ strategiczng'®. Foresight strategiczny moze
wspierac i przeksztalca¢ tradycyjne planowanie strategiczne, podkreslajac krucho$¢
istniejacych celéw oraz potrzebe tworzenia planéw awaryjnych i budowania kultur
organizacyjnych gotowych na kryzysy'%*. Stanowi wigc wartos¢ dodana dla zarzadzania
strategicznego'®. Foresight pozwala organizacjom przygotowac si¢ na nieoczekiwane
zmiany, podczas gdy analiza strategiczna pomaga podejmowac decyzje na podstawie
obecnych danych i trendéw'*. Foresight strategiczny koncentruje si¢ na dtugoter-
minowej perspektywie (5-20 lat i wiecej), podczas gdy analiza strategiczna obejmuje
zazwyczaj krétszy horyzont, zwykle od 1 do 5 lat. Foresight strategiczny to narzedzie
eksplorujace szerokie spektrum mozliwych, wiarygodnych (ang. plausible), jak i prefe-
rowanych scenariuszy przysztosci'” budujacych odpornos¢ organizacji, natomiast ana-
liza strategiczna skupia sie na optymalizacji dziatan na podstawie aktualnych danych

103 T, Haarhaus, A. Liening, op. cit., s. 1.

104 M.T. Demneh, A. Zackery, A. Nouraei, Using corporate foresight to enhance strategic management
practices, ,European Journal of Futures Research” 2023, Vol. 11, No. 5, s. 15.

105 R, Rohrbeck, Corporate foresight..., op. cit, s. 157.

106 C.N. Cook, S. Inayatullah, M.A. Burgman, W.J. Sutherland, B.A. Wintle, Strategic foresight: How
planning for the unpredictable can improve environmental decision-making, ,Trends in Ecology
& Evolution” 2014, Vol. 29, No. 9, s. 531-541.

107"y, Panchenko, N. Reznikova, O. Ivashchenko, Strategic foresight as a tool for countering modern
global challenges to economic security and inequality: EU experience for Ukraine in promoting resi-
lience and sustainability, ,Herald of Khmelnytskyi National University. Economic Sciences” 2023,
No. 4,s. 31.
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i przewidywalnych trendéw. Ich integracja pozwala lepiej przygotowac si¢ na wyzwa-
nia i szanse przyszlosci. Foresight strategiczny traktuje interesariuszy jako wspoitwor-
cow tejze przyszlosci — kluczowa jest szeroka, kreatywna partycypacja. Analiza stra-
tegiczna postrzega natomiast interesariuszy gtéwnie jako dostawcow danych i opinii,
potrzebnych do trafnej diagnozy biezacej sytuacji. Obie perspektywy sie uzupelniaja:
foresight buduje dlugofalowa wizje z szerokim udzialem, zas analiza strategiczna prze-
klada ja na konkretne decyzje i dzialania.

Obecny charakter dzialan foresightowych podejmowanych w organizacjach jest
efektem wielu przemian w ekosystemie narzedzi i metodologii wspierajacych zarza-
dzanie innowacjami i zmianami organizacyjnymi. Dzieki tej ewolucji przedsi¢biorstwa
zyskaly mozliwos¢ lepszego zrozumienia przysztych wyzwan i elastycznego reagowania
na nie, co w dzisiejszym dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu organizacji jest bez-
cenne. Ewolucje koncepcji foresightu strategicznego zaprezentowano na rysunku 1.1.

Narodziny
lata 1950-1960

1Y

LY 2% o8 &y
R
LRCLE SR A

Czas scenariuszy
lata 1960-1970

Metody i procesy
lata 1980-1990

w
€=Uy

¥ N

23

f

 Gaston Berger
zaktada we Francji
,Szkote
prospektywng”
koncentrujaca sie
na idei
kolaboratywnego
myslenia
systemowego

» Powstanie
foresightowej
szkoly
amerykanskiej
wokét prac
Hermana Kahna
i korporacji RAND
rozwijajacej metody
antycypacji
przysztosci, takie
jak metoda Delphi

o Pierwszy sukces,
gdy Shellw 1970 r.
antycypuje kryzys
naftowy

Dyfuzja metody
scenariuszowej
do innych korporacji

Metoda
scenariuszowa
zyskuje range
kluczowej metody
foresightowe;j,
wskazujacej na wage
myslenia
systemowego

* Rosngce
zainteresowanie
metoda foresightu
strategicznego
(Philips, Nokia,
Siemens, Daimler)

» Wiaczenie metodyki
marszrut
rozwojowych
jako instrumentu
planowania
prawdopodobnej
badz pozadanej
przysztosci

« Tylko niewiele
przyktadow
systematycznego
stosowania
foresightu
strategicznego

RYSUNEK 1.1. Ewolucja koncepc;ji foresightu strategicznego
7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie: R. Rohrbeck, C. Battistella, E. Huizingh, op. cit., s. 4.
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Koncepcja foresightu strategicznego wyewoluowata w latach 50. XX wieku z dwoch
gltéwnych szkot antycypowania przysztosci. Berger opracowat francuska ,,szkole pro-
spektywng”, ktéra promowala myslenie systemowe oparte na wspodtpracy, podczas
gdy w tym samym czasie amerykanska korporacja RAND potozyla podwaliny pod
szkote ,foresightu strategicznego”, ktdra bardziej koncentrowata si¢ na metodach
przewidywania przysztosci'®®. Powstanie foresightowej szkoly amerykanskiej sku-
pialo si¢ gtéwnie wokdt prac Kahna i korporacji RAND rozwijajacej metody antycy-
powania przysztosci, takie jak metoda delficka.

W latach 70. badania foresightowe realizowane w przedsigbiorstwach zyskiwaty
na znaczeniu gléwnie za sprawg przedsigbiorstwa Shell, ktore w 1973 przewidzialo
kryzys naftowy. W tym czasie nastgpila tez dyfuzja metody scenariuszowej do innych
korporacji. Jednoczesnie metoda ta zyskiwala wowczas range kluczowej metody anty-
cypowania przyszlosci, gléwnie ze wzgledu na promowanie myslenia systemowego
w odniesieniu do otoczenia zewnetrznego organizacji. Wdrozenie jednego z opraco-
wanych wczesniej scenariuszy rozwoju sytuacji w sektorze wydobycia ropy naftowe;j
pozwolito przedsigbiorstwu w ciagu dekady na zajecie pozycji lidera'®.

Do wczesnych lat 90. dziatania w obszarze foresightu realizowanego przez przed-
siebiorstwa opieraly si¢ gtéwnie na podejsciu ilosciowym, koncentrujac si¢ na prze-
widywaniu rozwoju sytuacji z wykorzystaniem danych ilosciowych!''?. Poczawszy
od 1980 roku mozna byto zaobserwowac rosnace znaczenie badan foresightowych
realizowanych przez przedsigbiorstwa, gtéwnie za sprawg wdrozen tychze badan przez
wielkie korporacje, takie jak Philips, Nokia, Siemens czy Daimler''.

Postepujace wowczas procesy globalizacyjne spowodowaly, ze innowacje
staly sie kluczowe dla osiggnigcia i utrzymania przewagi konkurencyjnej wielu
przedsigbiorstw. Pogon za innowacjami zaowocowala pojawieniem si¢ nowych
metod, jak na przyktad marszruty rozwoju technologii!’? (ang. roadmapping).
Metoda ta byla pierwotnie rozwijana w duzych przedsiebiorstwach technologicz-
nych, a potem adaptowana w réznych branzach!®. Przedsiebiorstwa takie jak Daimler,
BASF, Deutsche Bank, Telecom Italia i BMW zaczely tworzy¢ think tanki majace
za zadanie wspieranie planowania strategicznego oraz generowanie nowych

108 M. Marinkovi¢, O. Al-Tabbaa, Z. Khan, J. Wu, op. cit.

109 K van der Heijden, R. Bradfield, G. Burt, G. Cairns, G. Wright, The sixth sense: Accelerating orga-
nizational learning with scenarios, John Wiley & Sons, Chichester 2007, s. 2.

110°S. Walton, P. O’Kane, D. Ruwhiu, Developing a theory of plausibility in scenario building: Designing
plausible scenarios, ,,Futures” 2019, Vol. 111, No. 4, s. 42-56.

H1 R Rohrbeck, C. Battistella, E. Huizingh, op. cit.

12 pojecie to w polskim pismiennictwie zostalo wprowadzone przez prof. Nazarke podczas wystapie-
nia: J. Nazarko, Zatozenia metodologiczne mapowania technologii [prezentacja w ramach panelu
eksperckiego Mapowanie technologii w projekcie systemowym Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego pt. Wsparcie systemu zarzgdzania badaniami naukowymi oraz ich wynikami], Warszawa,
3 marca 2010.

13 D. Barker, D.J.H. Smith, Technology foresight using roadmaps, .,Long Range Planning” 1995, Vol. 28,
No. 2, 5. 21-28.
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innowacji. Te grupy eksperckie sktadaly si¢ z zespoldw liczacych przynajmnie;j
30 o0s6b i dysponowaly znacznymi budzetami na badania nowych obszaréw bizne-
SOWYCh114, 115, 116, 117.

Obecnie antycypowanie przyszlosci w organizacjach opiera sie na podejéciu,
w ramach ktdrego przedsigbiorstwa stosujg réznorodne narzedzia na réznych pozio-
mach hierarchii organizacyjnej, aby zrozumie¢ przyszle wyzwania. Elastyczno$¢é
wynikajgca ze stosowania nowszych podej$¢ pozwala na zastosowanie foresightu
strategicznego w roznych kontekstach, takich jak m.in. rozwdj produktu, zarzadza-
nie innowacjami, zmiany organizacyjne czy redefinicja strategii''® 1. Metody fore-
sightu strategicznego, szczegolnie w praktyce zachodniej, s integrowane z procesami
organizacyjnymi.

Foresight strategiczny, bedacy kluczowym elementem w procesie planowania
i rozwoju przedsiebiorstw, opiera si¢ na fundamentalnych zalozeniach, ktdre ksztal-
tuja zaréwno podejscie do przyszlosci, jak i strategie dzialania. Zalozenia te, ukie-
runkowujace organizacje na aktywne identyfikowanie i ksztaltowanie przysztosci,
odzwierciedlaja ztozonos¢ otaczajacej rzeczywistosci oraz koniecznos¢ dostosowa-
nia si¢ do jej dynamicznych przeksztalcen. Przyjecie takiej perspektywy pozwala
przedsigbiorstwom na lepsze przygotowanie si¢ do nieprzewidywalnych wydarzen,
efektywniejsze wykorzystanie istniejagcych mozliwosci oraz na tworzenie innowacji,
ktére odpowiadajg na potrzeby réznorodnych interesariuszy i zmieniajgce sie warunki
rynkowe.

1.2. Zatozenia badan foresightowych

Gléwne zalozenia foresightu strategicznego zostaly przedstawione na rysunku 1.2.
Autorka zaprezentowala te zalozenia w artykule pt. Foresight in SME companies'’.
Podstawg do wypracowania zalozen byla przede wszystkim praca Rohrbecka'?!, ale

114 R Rohrbeck, C. Battistella, E. Huizingh, op. cit.
U5 7.0. Schwarz, Assessing the future of futures studies in management, ,Strategic Direction” 2009,
Vol. 25, No. 40, s. 237-246.

F. Ruff, Corporate foresight: integrating the future business environment into innovation and strategy,
»International Journal of Technology Management” 2006, Vol. 34, No. 3-4, s. 278-295.

C. Battistella, A.F. De Toni, A methodology of technological foresight: A proposal and field study,
»Technological Forecasting and Social Change” 2011, Vol. 78, No. 6, s. 1029-1048.

P.A. van der Duin, T. Heger, M.D. Schlesinger, Toward networked foresight? Exploring the use of fu-
tures research in innovation networks, ,Futures” 2014, No. 59, s. 62-78.
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vioral Sciences” 2015, Vol. 213, s. 971-976.

A. Kononiuk, Foresight in SME companies, ,,Journal of Machine Construction and Maintenance”
2017, No. 1/2017(104), s. 109-115.
R. Rohrbeck, Corporate foresight..., op. cit., s. 72.
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ponadto takze pozycje odnoszace si¢ do planowania scenariuszowego w przedsie-
biorstwie!?> 123124 wlgczania interesariuszy w procesy rozwojowe'?, roli dzikich kart
w zakldcaniu strategii rozwojowych!?®, wsparcia proceséw innowacyjnych'* oraz roli
przywodztwa w ksztaltowaniu proceséw antycypacyjnych!.

Rozne
/ scenariusze \
przysztosci
Kluczowa rola Sity
przywodztwa napedowe
Wystepowanie Wsparcie
dzikich procesow
kart innowacyjnych
Horyzont dziatan Aktywne
zalezny od dynamiki ksztaltowanie
zjawisk w otoczeniu przysziosci

\ Aktywna
rola

interesariuszy

RYSUNEK 1.2. Zatozenia foresightu strategicznego
7rR6DLO: A. Kononiuk, op. cit.

122 M. Lindgren, H. Banhold, Scenario planning: The link between future and strategy, Palgrave Mac-
millan, New York 2003; P. Schwartz, The art of the long view: Planning for the future in an uncertain
world, Doubleday, New York 1991.

123 K van der Heijden, R. Bradfield, G. Burt, G. Cairns, G. Wright, op. cit.

124 K van der Heijden, Scenarios: The art of strategic conversation, John Wiley & Sons, Chichester 2005.

125 . Ruff, Corporate foresight..., op. cit., s. 3-4.

126 G. Ringland, Scenario planning. Managing for the future, John Wiley & Sons, Chichester 2006, s. 244.

127 G.s. Day, P.J.H. Schoemaker, Scanning the periphery, ,Harvard Business Review” 2005, Vol. 83,

No. 11, s. 135-148.

E. O’Brien, P. Robertson, Future leadership competencies: from foresight to current practice, ,,Journal

of European Industrial Training” 2009, Vol. 33, No. 4, s. 371-380.
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W opinii autorki monografii do gléwnych zalozen foresightu realizowanego

w przedsiebiorstwie nalezy zaliczy¢:

Wystepowanie réznorodnych scenariuszy rozwoju przedsi¢biorstwa. Punkt ten
zaklada, ze przyszlo$¢ jest zlozona i niejednoznaczna, co oznacza, ze istnieje wiele
potencjalnych $ciezek rozwoju organizacji. Mozliwe sg r6zne warianty zmian oto-
czenia, a ich zlozono$¢ sprawia, ze nie mozna jednoznacznie przewidzie¢, ktéra
wizja przysztosci okaze si¢ bardziej prawdopodobna.

Identyfikacje kluczowych czynnikow rozwoju przedsiebiorstwa. Zrozumienie
i badanie czynnikéw, ktore maja wplyw na rozwdj organizacji jest priorytetowe.
Analiza tych sil napedowych pozwala na identyfikacje kluczowych trendéw, zmian
spotecznych, technologicznych czy ekonomicznych, ktére tworza ramy réznych
mozliwych scenariuszy rozwoju przysztosci.

Aktywne ksztaltowanie przyszlosci. Zalozenie to sugeruje, ze przedsigbior-
stwa nie sg jedynie biernymi obserwatorami zmian, lecz moga aktywnie ksztal-
towac przyszlo$¢ poprzez podejmowanie odpowiednich dziatan i strategii.
Innowacyjnos¢, adaptacyjnos¢ i elastycznos¢ sa kluczowe dla wptywania na kie-
runek rozwoju przedsigbiorstw.

Ksztaltowanie przyszlosci przez réznych interesariuszy. R6znorodnos$¢ inte-
resariuszy, takich jak pracownicy, klienci, dostawcy badz spotecznos¢ lokalna,
ma wplyw na ksztaltowanie przyszlosci przedsigbiorstwa. Zrozumienie ich potrzeb
i oczekiwan oraz wspoétpraca z nimi moga prowadzi¢ do lepszego dopasowania
strategii do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia.

Uzaleznienie horyzontu aktywnosci antycypacyjnych od dynamiki zjawisk.
Czas, w jakim mozna antycypowac przyszlos¢, zalezy od zmiennosci i dynamiki
danego obszaru. Niektore czynniki otoczenia, branze czy technologie moga by¢
bardziej przewidywalne, za$ inne bardziej niestabilne. Przewidywalne warunki
otoczenia implikujg przyjmowanie dtuzszych horyzontéw aktywnosci, mniej
przewidywalne — krétszych.

Wplyw dzikich kart na kierunek rozwoju przedsiebiorstw. Zdarzenia losowe
o niskim prawdopodobienstwie wystapienia, ale duzej sile oddzialywania moga
w znacznym stopniu wplyna¢ na trajektorie rozwojowe przedsiebiorstwa.
Rosnacy role przywodztwa w ksztaltowaniu procesow antycypacyjnych.
Indywidualne motywacje, przekonania oraz umiejetnosci przywodcze majg istotny
wplyw na zdolno$¢ organizacji do wyprzedzajacego myslenia. Przywddztwo
odgrywa kluczowa role w tworzeniu atmosfery wspierajacej rozwdj strategii przy-
szlo$ciowych i tym samym pozytywnie wplywa na ksztaltowanie zdolnosci anty-
cypacyjnego myslenia.

Wsparcie proceséw innowacyjnych. Potrzeba uwzglednienia wyprzedzajacego
myslenia jako wsparcia dla innowacji: zalozenie to sugeruje, ze antycypowa-
nie przyszosci powinno by¢ integralng czescig strategii innowacyjnych firm.
To podejscie umozliwia lepsze dostosowanie do zmieniajgcych si¢ warunkow
i potrzeb rynku, co przyczynia si¢ do tworzenia bardziej innowacyjnych roz-
wigzan.
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W opinii autorki monografii w obliczu nieustannie zmieniajgcego sie otocze-
nia wsparcie proceséw innowacyjnych poprzez zastosowanie badan foresightowych
w przedsiebiorstwach wydaje sie by¢ kluczowe.

Nalezy podkresli¢, ze celem foresightu strategicznego nie jest przewidywa-
nie przysztosci, ale przygotowanie przedsigbiorstwa do rozpoznawania przysztych
zmian otoczenia oraz do reagowania na nie z wyprzedzeniem'?’. Stad gltéwne
miejsce w foresighcie strategicznym zajmuje identyfikacja réznego rodzaju nie-
cigglosci (ang. discontinuities), trendow wplywajacych na rozwdj przedsigbiorstw,
pojawiajacych sie technologii (ang. emerging technologies), przyszlych okazji bizne-
sowych czy nowych oczekiwan konsumentéw'*’. Istotnym celem foresightu strate-
gicznego jest wigc tworzenie systemu wczesnego ostrzegania z zakresu potencjal-
nych szans i zagrozen, ktére moga mie¢ znaczenie dla rozwoju przedsiebiorstwa,
celem wspierania proceséw planowania w przedsiebiorstwie oraz ksztaltowania
jego strategii'®!.

W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowa¢ dodatkowo nastepujace cele
badan foresightowych realizowanych w przedsiebiorstwie:

e identyfikacja potencjalnych obszaréw biznesowych oraz nowych rynkow
na potrzeby rozwoju przedsigbiorstwa'?;

e budowanie inteligencji antycypacyjnej: redukowanie niepewnosci poprzez iden-
tyfikacje trendow i stabych sygnatow!3;

e wspieranie proceséw podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie, wyznaczanie
kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa, priorytetyzacja kierunkéw rozwojowych
oraz formulowanie strategii'*;

e wspieranie proceséw uczenia sie w przedsiebiorstwie, tworzenie wérdd pracowni-
kow swiadomosci na temat kompleksowosci czynnikdw otoczenia organizacji'®.

129" A F. De Toni, R. Siagri, C. Battistella, Corporate foresight. Anticipating the future, Routledge - Taylor
& Francis Group, London-New York 2017, s. 83.; K.M. Patton, The role of scanning in open intelli-
gence systems, ,Technological Forecasting and Social Change” 2005, Vol. 72, No. 9, s. 1082-1093.

130 K M. Patton, op. cit.; G. Reger, Technology foresight in companies: From an indicator to a network
and process perspective, ,Technology Analysis & Strategic Management” 2001, Vol. 13, No. 4,
s. 533-553; G. Reger, Coordinating globally dispersed research centres of excellence - the case of Phi-
lips Eletronics, ,Journal of International Management” 2004, Vol. 10, No. 1, s. 51-76.

131 D A. Blackman, S. Henderson, How foresight creates unforeseen futures: The role of doubting, ,Fu-
tures” 2004, Vol. 36, No. 2, s. 253-266; R.A. Slaughter, Futures beyond dystopia: Creating social
foresight, RoutledgeFalmer, Taylor & Francis Group, London 2004.

132 C. Daheim, G. Uerz, Corporate foresight in Europe: From trend based logics to open foresight, ,Tech-
nology Analysis and Strategic Management” 2008, Vol. 20, No. 3, s. 321-336.

133 R. Rohrbeck, Corporate foresight..., op. cit.

134 A Hines, Strategic foresight: The state of art, ,The Futurist” 2006, Vol. 40, No. 5, s. 18-21.

135 A. Fink, B. Marr, A. Siebe, ].-P. Kuhle, The future scorecard: Combining external and internal sce-
narios to create strategic foresight, ,Management Decision” 2005, Vol. 43, No. 3, s. 360-381.
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Foresight strategiczny wspiera przedsiebiorstwa w rozumieniu kompleksowych
sit napedowych, ktdre sg motorami zmian w otoczeniu, pozwala dostosowywac strategie
oraz dzialy B+R do zmiennych warunkéw srodowiska, w ktorym dzialaja organizacje.

Wielowymiarowy charakter foresightu strategicznego moze réwniez implikowaé
wielowymiarowa nature dojrzalosci foresightowej. Przejawy wykorzystania foresightu
strategicznego w przedsigbiorstwach moga obejmowac zaréwno procesy analityczne
jak (m.in. skanowanie otoczenia'*®, wykorzystanie metod antycypowania przyszto-
$cil¥” 138139 czy wykorzystanie zrédet danych o otoczeniu'®?), jak i aspekty ludzkie
oraz kulturowe (uczestnictwo interesariuszy'*!, kreatywne i refleksyjne myslenie!*?,
przywodztwo i tworzenie kultury innowacyjnosci'®?).

Skanowanie otoczenia stanowi podstawe procesu foresightowego, poniewaz umoz-
liwia systematyczne identyfikowanie sygnatéw zmian, trendéw i niepewnosci wpty-
wajacych na przyszlos¢ organizacji'** 5. Bez tego wymiaru pozostale elementy doj-
rzalosci foresightowej tracg spojnos¢, gdyz opierajg si¢ na jakosci i kompletnosci
pozyskanych informacji. Réwnie istotne jest angazowanie interesariuszy na potrzeby
wyznaczania misji i wizji rozwoju organizacji, poniewaz pozwala to uwzglednié
zroznicowane perspektywy, wiedze i doswiadczenia, co zwigksza uzytecznos$¢ analiz
foresightowych!#%- 7. Wpltywa ono réwniez na akceptacje wdrazania wypracowanych
wizji i strategii. Uwzglednienie w definicji dojrzatosci foresightowej refleksyjnego

136 R.C. May, W.H. Stewart Jr., R. Sweo, Environmental scanning behavior in a transitional economy:

Evidence from Russia, ,Academy of Management Journal” 2000, Vol. 43, No. 3, s. 403.
137 K. Vishnevskiy, O. Egorova, Strategic foresight for SMEs: Choice of the most relevant methods, prezen-
tacja konferencyjna, XX VI ISPIM Conference - Shaping the frontiers of innovation management,
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i nieszablonowego myslenia o przyszlosci pozwala wyjs¢ poza schematy terazniej-
szo$ci, kwestionowac utarte zalozenia i otworzy¢ przestrzen dla alternatywnych
scenariuszy'*®. Dzieki temu foresight staje si¢ narzedziem nie tylko przewidywa-
nia, ale takze twdrczego ksztaltowania mozliwych wizji tego, co ma si¢ wydarzy¢.
Stosowanie metod antycypowania przyszlosci umozliwia systematyczne i uporzad-
kowane badanie potencjalnych scenariuszy rozwoju oraz tworzenie marszrut rozwoju
zjawisk bedacych przedmiotem badan w organizacjach, co zwigksza wiarygodnos¢
i transparentno$¢ procesu foresightowego!*®. Pozwala to nie tylko lepiej przygoto-
wac sie na niepewnosci, ale takze §wiadomie ksztaltowac strategiczne decyzje. Z kolei
wyznaczanie celéw i alternatywnych wizji nadaje kierunek dziataniom foresightowym,
umozliwiajac przelozenie analiz przyszlosci na konkretne strategie!*°. Tworzenie
alternatywnych wizji pozwala dodatkowo przygotowac si¢ na rézne scenariusze
i zwigksza elastycznos¢ organizacji wobec niepewnos$ci. W opinii autorki dojrzatos¢
foresightowa przejawia si¢ rowniez w stosowaniu réznorodnych zrédet danych o oto-
czeniu, co zapewnia szeroki i rzetelny obraz czynnikéw wplywajacych na przysztosc,
minimalizujgc ryzyko pominiecia istotnych sygnaléw zmian''. Dzieki temu foresight
opiera si¢ na wiarygodnych podstawach informacyjnych, co wzmacnia rzetelno$é
prowadzonych analiz. Dzialania foresightowe powinny by¢ realizowane w klimacie
innowacyjnosci, ktory sprzyja otwartosci na eksperymentowanie, uczenie si¢ i wdra-
zanie nowych rozwiazan, co jest niezbedne w obliczu dynamicznych zmian otocze-
nia’®?, W takim $rodowisku foresight moze realnie wspiera¢ transformacj¢ organi-
zacji, a nie jedynie stuzy¢ generowaniu wizji badz scenariuszy rozwoju.

Aby mysle¢ o przysziosci w sposob elastyczny i systemowy, organizacja musi roz-
wija¢ wszystkie wymienione powyzej wymiary jednocze$nie. Integracja i uzyskiwanie
wysokiego poziomu zaawansowania tych elementéw moze pozwoli¢ przedsiebiorstwu
zyskac zdolno$¢ adaptacji i ksztaltowania przyszlosci na poziomie strategicznym.
W literaturze podkresla sig, ze foresight o wielu wymiarach staje si¢ pomostem
miedzy turbulentnym otoczeniem a dtugofalows strategia firmy'>>.

Zatem punktem wyjscia do zaproponowania hipotezy 1: Dojrzalo$¢ foresightowa
jest wielowymiarowym konstruktem skladajacym si¢ z wymiaréow odnosza-
cych sie do skanowania otoczenia, angazowania interesariuszy, refleksyjnego
i nieszablonowego myslenia o przyszlosci, stosowania metod antycypowania
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przyszlosci, wyznaczania celow i alternatywnych wizji, stosowania Zrédet danych
o otoczeniu oraz tworzenia klimatu sprzyjajacego innowacyjnosci byly rozwaza-
nia z zakresu specyfiki pojecia foresightu strategicznego, jego zatozen oraz istnie-
jacych w literaturze przedmiotu modeli dojrzatosci foresightowej. Zmienne skta-
dajace si¢ na kazdy wymiar dojrzalosci foresightowej ujety w powyzszej hipotezie
zostaly szczegblowo opisane w podrozdziale 5.4 poswieconym prezentacji konstruk-
tow wymiarowych. Autorka niniejszej monografii zaklada, ze relacja pomigdzy doj-
rzaloscig foresightowg a jej wymiarami bedzie pozytywna i istotna statystycznie
(hipotezy la-1g).

Wedlug wiedzy autorki do chwili obecnej pozytywny wplyw podejmowania badan
foresightowych w przedsiebiorstwie, w szczegdlnosci w odniesieniu do skanowania
otoczenia, dostrzegl Danneels, ktory wykazal, Ze istnieje pozytywny wplyw skano-
wania otoczenia na innowacje o charakterze eksploracyjnym!**. Autorka nie zidenty-
fikowala prac, w ktorych potwierdzono z wykorzystaniem badan ilosciowych zalez-
nosci pomiedzy dojrzaloscia foresightowa a wymiarami atywnosci przedstawionymi
w hipotezie pierwszej.

Dojrzaltosé¢ foresightowa nie oznacza wylacznie deklaratywnego ,,my$lenia o przy-
sztosci”, ale réwniez systematyczne i metodyczne dzialanie. To wlasnie stosowanie
metod antycypacyjnych (np. metody scenariuszowej, metody delfickiej, marszrut roz-
woju technologii) odrdznia organizacje dojrzalg foresightowo od tej, ktora jedynie
intuicyjnie obserwuje otoczenie.

Autorzy tacy jak Rohrbeck!®, Grim'°, Vishnevskiy i Egorova'*” czy Bishop
i in."*® podkreslaja, Ze metody antycypowania przysztosci sa fundamentem zdol-
nosci foresightowych - umozliwiaja eksploracje przysztosci, analize nieciaglosci,
okreslenie potencjalnych scenariuszy i opracowanie rekomendacji strategicznych.
Rohrbeck w modelu organizational foresight maturity umieszcza stosowanie metod
foresightowych jako gtéwny wymiar operacyjny, a ich brak utozsamia z niskim pozio-
mem dojrzalosci foresightowej'>*. Ponadto w modelu dojrzalosci foresightowej Grim
stosowanie metod antycypacyjnych traktowane jest jako kluczowy wymiar operacjo-
nalizacji foresightu w organizacji'®’.

Metody wykorzystywane w badaniach foresightowych umozliwiaja przetwarzanie
danych ilo$ciowych (np. prognozy trendéw) oraz jakosciowych (np. opinie eksper-
tow, stabe sygnaly, analiza dzikich kart), co pozwala organizacji na tworzenie spdj-
nych narracji o przyszltoéci i przekladanie ich na decyzje strategiczne, co jest jednym
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z celéw badan foresightowych podejmowanych w przedsiebiorstwie. Ponadto w bada-
niach nad foresightem w $rodowiskach turbulentnych'®! wskazuje sie, ze tylko zasto-
sowanie konkretnych metod antycypacyjnych umozliwia skuteczne funkcjonowanie
w warunkach nieciaglosci i nieprzewidywalnosci'®2.

Powyzsze przestanki pozwolity na uzasadnienie hipotezy drugiej: najsilniejszy
zwigzek z dojrzaloscia foresightowa wykazuja metody antycypowania przyszlosci.

Zarowno hipoteza 1, jak i hipoteza 2 bedg przedmiotem testowania z wykorzy-
staniem konfirmacyjnej analizy czynnikowej. Rezultaty tych analiz zostaly zapre-
zentowane w rozdziale 6.

1.3. Fundamenty teoretyczne foresightu strategicznego

W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowa¢ dwa skrajne podejscia do fundamen-
tow teoretycznych foresightu strategicznego. Toni i in. postuluja, ze foresight strate-
giczny, mimo Ze charakteryzuje si¢ krotka historia, jest oparty na solidnych podsta-
wach teoretycznych, z kolei Iden i in. sugeruja, Ze temu wylaniajagcemu si¢ nurtowi
badawczemu wcigz brakuje spdjnosci konceptualnej'®. Chociaz badacze zajmujacy
sie problematyka foresightu organizacyjnego postrzegaja go poprzez pryzmat roz-
nych teorii, w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wspdlny mianownik wyraza-
jacy si¢ w stwierdzeniu, ze kluczem do sukcesu przedsiebiorstwa jest jego orientacja
na przyszlo$¢'¢*. Ponadto Bouty i in. zauwazaja, Ze w literaturze przedmiotu mozna
takze odnotowac transformacje¢ w kierunku postrzegania foresightu strategicznego
jako procesu'®.

Najczesciej wykorzystywanymi podstawami teoretycznymi w odniesieniu do fore-
sightu strategicznego sa teoria ekonomii ewolucyjnej, teoria dynamicznych zdolnosci
oraz teoria organizacyjnego uczenia si¢. Powyzsze teorie wpisuja si¢ z kolei w podstawy
teoretyczne zarysowane przez teori¢ behawioralng przedsigbiorstwa'®s, czyli alter-
natywng do dominujacego w ekonomii zalozenia pelnej racjonalnosci decydentow.
Autorzy teorii — Cyert i March - zaproponowali model oparty na tzw. racjonalnosci
ograniczonej, gdzie decyzje podejmowane sg w kontekscie ograniczonych mozliwo-
$ci przetwarzania informacji przez ludzi. Racjonalnos¢ ograniczona to pojecie zakta-
dajace, ze ludzkie zdolnosci poznawcze nie pozwalajg na perfekcyjne analizowanie
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wszystkich dostepnych informacji, co ma istotny wplyw na decyzje ekonomiczne.
W konsekwencji menedzerowie czesciej optuja za rozwiazaniami, ktore sa ,,dostatecz-
nie dobre” w celu zaspokojenia ich aspiracji, a niekoniecznie optymalne. Nazywane
jest to ,decyzjami satysfakcjonujacymi”. Dodatkowo teoria Cyerta i Marcha wpro-
wadza koncepcje ciaglego ,,przetargu” i uczenia sie, co podkresla, ze cele organizacji
nie s3 niezmienne, ale sg efektem ciagtych negocjacji i dostosowywania si¢ wewnatrz
przedsiebiorstwa'®’.

Teoria ekonomii ewolucyjnej analizuje rozwo6j przedsigbiorstwa ,,w ruchu”,
czyli jego ciagle dazenie do réwnowagi, ktorej zakldcenia s nieustannie obecne
i przeciwdzialaja optymalizacji. Wedtug tej teorii organizacje dazg raczej po prostu
do zysku niz do jego maksymalizacji, opierajac si¢ gléwnie na kreatywnosci i zdol-
nosci do innowacji. Wiedza organizacyjna i technologiczna odgrywaja kluczowa
role w zmianach w organizacji, a procesy poszukiwania stanowia podstawe inno-
wagcji technologicznych i organizacyjnych!®8. Z perspektywy tej teorii foresight stra-
tegiczny to umiejetnos¢ przewidywania i ksztaltowania przysztosci. Oznacza zdol-
nos$¢ do antycypacji potencjalnych scenariuszy i aktywnego wptywania na rozwdj
wydarzen, co umozliwia przedsiebiorstwu dostosowanie si¢ do zmiennego otoczenia
i osiggniecie strategicznych celow'®* 170171, Foresight strategiczny obejmuje nie tylko
identyfikacje trendéw i mozliwosci, ale takze opracowywanie strategii dziatania
w celu wykorzystania tych informacji w procesie podejmowania decyzji i planowa-
nia dziatalnosci firmy. Dzigki foresightowi strategicznemu przedsiebiorstwo moze
lepiej zrozumie¢ swoje otoczenie biznesowe, przewidzie¢ potencjalne zagrozenia
i wykorzysta¢ szanse na rynku, co pozwala na osiggniecie przewagi konkurencyjnej
i sukcesu organizacji w dfugim okresie'’?. Teoria ta jest szczegdlnie istotna dla badan
nad innowacjami i foresightem strategicznym. Istniejg réwniez zwigzki pomiedzy
tg teorig a teorig zdolnosci dynamicznych przedsiebiorstwa w aspekcie uznawania
rutynowych operacji jako kluczowych elementéw dynamicznych zdolnosci przed-
siebiorstwa. Zdolnosci dynamiczne wystepuja na trzech poziomach. Na poziomie
zerowym znajdujg sie umiejetnosci operacyjne, niezbedne do codziennego dziata-
nia organizacji. Wyzej umiejscowione sa umiejetnosci pierwszego rzedu, dotyczace
decyzji menedzerskich w niepewnosci, oraz umiejetnosci wyzszego rzedu, kluczowe
w wykrywaniu i wykorzystywaniu nowych mozliwosci. Menedzerowie powinni
koncentrowac sie na tych ostatnich, by efektywnie ksztaltowac strategie i zarzadzaé
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wyzwaniami organizacji'’> 74, Z perspektywy ewolucyjnej foresight strategiczny moze
by¢ postrzegany jako czgs¢ strategii poszukiwania i zmiany oraz jako zdolno$¢ dyna-
miczna wyzszego rzedu, ktéra obejmuje rekonfiguracje zasobéw organizacyjnych.

Teoria zdolno$ci dynamicznych wedlug Teece’a i in. rozszerza podejscie oparte
na zasobach (ang. resource-based view) o perspektywe dynamiczng'”. Teoria zasobowa
zaklada, ze przedsigbiorstwa moga w stabilnych srodowiskach tworzy¢ i utrzymywac
trwalg przewage konkurencyjng z zasobdw, ktore s3 cenne, rzadkie, niepowtarzalne
i zorganizowane!’¢. Teoria zdolnoéci dynamicznych opisuje natomiast adaptacje port-
fela zasoboéw w turbulentnych warunkach srodowiskowych. Charakteryzuje zatem
potencjat przedsigbiorstw do dostosowywania si¢ do zmiennych warunkdéw oto-
czenia poprzez modyfikowanie i dalsze ulepszanie zasobéw wewnetrznych, a takze
ich integracje w celu wykorzystania istniejacych szans'’” 78, Ze wzgledu na cechy
swiata VUCA (ang. volatility, uncertainty, complexity, ambiguity), charakteryzujg-
cego sie zmiennoscig, niepewnoscia, kompleksowoscia i niejednoznacznoscia, baza
zasobow przedsigbiorstwa musi dostosowywac sie do zmieniajacych sie warunkéw,
aby tworzy¢ wartos¢ i generowad przewage konkurencyjng!”.

Stad teoria dynamicznych zdolnosci (DCs) wyjasnia, w jaki sposdb organizacje
moga pozosta¢ konkurencyjne w zmieniajacym sie otoczeniu, rozwijajac jednoczes-
nie zdolnos$¢ do rekonfiguracji swoich zasobdw, tak aby pozosta¢ w zgodzie z tym
otoczeniem!'®?. Uzasadnia to przydatno$¢ teorii zdolno$ci dynamicznych jako pod-
stawy teoretycznej do zrozumienia koncepcji foresightu organizacyjnego (podczas
gdy foresight realizowany w przedsiebiorstwach jest postrzegany jako iteracyjny pro-
ces rozpoznawania i interpretowania zmian w otoczeniu). Teece zidentyfikowal trzy
zestawy dynamicznych zdolnosci: wykrywanie, przechwytywanie i rekonfiguro-
wanie. Zdolnos$ci dynamiczne mozna postrzegac zas jako nastepujace umiejetnosci
przedsigbiorstwa: identyfikowania zagrozen lub szans (wyczuwanie), formutowania
odpowiedniej reakcji (,,przechwytywanie”) i adaptacyjnego wykonywania dziatan
(»rekonfiguracja”)!s!.

173 D.J. Teece, op. cit.
174 . Dyduch, P. Chudzinski, S. Cyfert, M. Zastempowski, op. cit.

175 D J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, ,Strategic Mana-
gement Journal” 1997, Vol. 18, No. 7, s. 509-533.

176 1 B. Barney, op. cit.

177
178

D.J. Teece, op. cit.
V. Ambrosini, C. Bowman, What are dynamic capabilities and are they a useful construct in strategic
management?, ,International Journal of Management Reviews” 2009, Vol. 11, No. 1, s. 29-49.

179 1bidem.

180 D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, ,,Strategic Mana-

gement Journal” 1997, Vol. 18, No. 7, s. 509-533.

181 D.]. Teece, op. cit.

36



Nawigzujac do Sjodina i in. oraz Lindego i in., w monografii przyjeto ustalona
konceptualizacje zdolnosci jako zestawu powiazanych ze sobg, ale odrebnych rutyn
organizacyjnych!8> 183,

W zwigzku z powyzszym badania obejmujace perspektywe zdolnosci dynamicz-
nych poprzez badanie foresightu jako ich antecedencji koncentruja si¢ na tym, w jaki
sposob foresight strategiczny moze tworzy¢ warto$¢!®4. Jednoczesnie inne bada-
nia wykorzystuja perspektywe zdolnosci dynamicznych do wyjasnienia zwigzku
miedzy foresightem strategicznym a innowacyjnoscig przedsiebiorstw!ss.

Nalezy podkresli¢, ze zdolnosci dynamiczne pozwalajg organizacji tworzy¢, roz-
szerza¢ lub modyfikowac swoja baze zasoboéw. Wyjasniajac pojecie tychze zdolnosci,
warto rowniez wskaza¢ na ich charakterystyczne cechy, do ktérych nalezg!®:

e uniwersalnos$¢ - zdolnosci dynamiczne mogg by¢ stosowane w réznych kontek-
stach i branzach;

e specyficzno$¢ - organizacje moga wykorzystywac podobne co do istoty zdolnosci
dynamiczne, podczas gdy réznice na poziomie szczegdtowym stwarzaja mozli-
wosci uzyskania przewagi konkurencyjnej;

e réwnoprawnos¢ - rozumiana jako osigganie tego samego celu wieloma réznymi
drogami, przy czym organizacje rozwijaja podobne zdolno$ci dynamiczne, nawet
jesli maja rozne punkty wyjscia i wybierajg rézne $ciezki rozwoju, za$ rozwijanie
podobnych dynamicznych mozliwosci przez rézne firmy w warunkach niepew-
nosci i wielowariantowej przyszlosci jest osiggane poprzez angazowanie réznych
kompetencji przez przedsigbiorstwa;

e prototypowanie — dynamiczne mozliwosci zapewniaja zdolno$¢ do weryfikacji
i pozyskiwania nowej wiedzy przy relatywnie niskich kosztach i ryzyku;

e informacja w czasie rzeczywistym — dynamiczne mozliwosci umozliwiajg ada-
ptacje i dostosowanie do zmieniajgcego sie kontekstu otoczenia;

e oferowanie wielu opcji - zdolno$ci dynamiczne wskazujg na alternatywy,
ktore zapewniaja menedzerom mozliwos¢ szybkiego reagowania na zmiany
w $rodowisku.

Uzupelniajac charakterystyke zdolnosci dynamicznych, nalezy zauwazy¢,
ze Augier i Teece zrewidowali swojg wczesniejsza definicje, zaktadajac, ze zdolnosci
dynamiczne, ktdre sg kompetencjami wyzszego rzedu, nie tylko zapewniaja zdolnos¢
reagowania na zmiany w otoczeniu, ale takze mogg determinowac te zmiany poprzez
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ksztaltowanie przyszlosci, ktore odnosi si¢ do zdolnosci organizacji do celowego
budowania mozliwosci rynkowych w celu uzyskania trwalej przewagi konkurencyj-
nej'®”. Ksztaltowanie otoczenia jest zwigzane z przedsiebiorczymi postawami mene-
dzeréw, ktorzy poprzez swoje dziatania wptywaja na zmiany w otoczeniu organiza-
cji. Interesujace watki dotyczace powigzan foresightu ze zdolnosciami dynamicznymi
mozna zidentyfikowac w pracy Sjodin i in. Autorzy opisujg w niej trzy zestawy zdol-
nosci dynamicznych zarzadzania ekosystemem: mozliwosci przewidywania ekosys-
temu, mozliwo$ci integracji ekosystemu oraz mozliwo$ci zarzadzania ekosystemem!#8.
W literaturze przedmiotu mozna réwniez zidentyfikowaé prace odwotu-
jace si¢ do pojecia zdolnosci dynamicznych, tak aby wyjasni¢, w jaki sposob zwigzek
miedzy foresightem strategicznym a organizacyjnym uczeniem si¢ (gdzie to ostatnie
ma zasadnicze znaczenie dla pobudzania innowacji) moze by¢ silniejszy, gdy zdol-
nosci dynamiczne organizacji sa wysokie. W tym przypadku zdolnos¢ taczenia zaso-
béw wiedzy i konsolidacji réznorodnych kompetencji (odzwierciedlajacych zdolnosci
dynamiczne przedsiebiorstwa) odgrywaja kontekstowa role w napedzaniu jego zaan-
gazowania w zachowania zwigzane z uczeniem sig, a tym samym w innowacyjno$¢'®.
Badania nad organizacyjnym uczeniem si¢ zaowocowaly ogromna liczbg opra-
cowan oraz watkéw badawczych. W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢ proby
usystematyzowania zasobow wiedzy na temat organizacyjnego uczenia si¢. Na przy-
klad Huber wyodrebnit cztery kategorie organizacyjnego uczenia sie: (1) zdobywanie
wiedzy, (2) dystrybucja informacji, (3) interpretacja informacji i (4) pamie¢ organiza-
cyjna'®®. Z kolei model organizacyjnego uczenia si¢ opracowany przez Crossan i in.
sugeruje, ze organizacyjne uczenie si¢ obejmuje cztery procesy okreslane jako ,4I:
(1) intuicje, (2) interpretacje, (3) integracje i (4) instytucjonalizacje, ktére umozliwiaja
przekazywanie wiedzy na poziom organizacyjny i jej zwrot do jednostki'*’.
Foresight strategiczny i organizacyjne uczenie si¢ to wzajemnie wspierajace sie pro-
cesy, ktdre wzmacniajg sie nawzajem w kilku kluczowych obszarach. Po pierwsze,
foresight strategiczny dostarcza informacji na temat potencjalnych stanéw przyszlo-
$ci, ktére pomagaja organizacjom przygotowac sie na nadchodzace wyzwania poprzez
identyfikacje trendéw, ryzyk i mozliwosci rozwojowych'®2. Ten rodzaj antycypacji przy-
szloéci umozliwia organizacjom proaktywne dostosowanie si¢ do przewidywanych

187 M. Augier, D.J. Teece, Dynamic capabilities and the role of managers in business strategy and econo-
mic performance, ,,Organisation Science” 2009, Vol. 20, No. 2, s. 410-421.

188 D, Sjodin, A. Liljeborg, S. Mutter, Conceptualizing ecosystem management capabilities: Managing
the ecosystem-organization interface, ,Technological Forecasting and Social Change” 2024, Vol. 200.

189 7 Yoon, Y. Kim, N.S. Vonortas, W.H. Sung, Corporate foresight and innovation: The effects of in-
tegrative capabilities and organisational learning, ,Technology Analysis & Strategic Management”
2018, Vol. 30, No. 3, s. 633-645.

190" G.P. Huber, Organizational learning: The contributing processes and the literatures, ,Organization
Science” 1991, Vol. 2, No. 1, s. 88-115.

191 M.M. Crossan H.W. Lane, R.E. White, op. cit.

192 J E. Medina-Vasquez, L. Solarte-Pazos, L.-F. Sanchez-Arias, Foresight capability and maturity
for knowledge-intensive organizations, ,Revista de Administragao de Empresas” 2022, v. 62, n. 4, s. 1.
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zmian, zanim te stang si¢ konieczne w dynamicznym $rodowisku. Organizacyjne ucze-
nie si¢ pozwala takze na praktyczne zastosowanie tych przewidywan poprzez rozwi-
janie nowych umiejetnosci, strategii i procedur wewnatrz organizacji'**. Dodatkowo
cykliczny charakter strategicznego foresightu obejmuje regularne aktualizacje rozu-
mienia warunkéw zewnetrznych i wewnetrznych organizacji, co wymaga cigglego
zbierania danych i ich analizy. Organizacyjne uczenie si¢ wspiera ten cykl poprzez sys-
tematyczng integracje nowej wiedzy i doswiadczen do biezacych praktyk, co pozwala
lepiej dostosowac strategie do ewoluujacych i zmiennych okolicznosci. Ta integracja
pomaga z kolei w kwestionowaniu powszechnie panujacych modeli myslowych doty-
czacych podejmowania §wiadomych decyzji strategicznych, wykorzystujac glebsze zro-
zumienie przyszlych zagrozen i mozliwosci, ktérego dostarcza foresight'**. Ponadto
wdrazanie foresightu strategicznego wymaga kultury organizacyjnej otwartej na eks-
ploracje nowych idei i akceptacje niepewnosci. Organizacyjne uczenie sie sprzyja kul-
turze cigglej edukacji i gotowosci do zmian, co jest kluczowe dla efektywnego wyko-
rzystania wynikow dzialan foresightowych. Razem te procesy wyposazajg organizacje
nie tylko w zdolnos¢ adaptaciji, ale takze w mozliwos¢ prosperowania w obliczu przy-
sztych niepewnosci'®.

Trzy gléwne filary foresightu strategicznego rozwijane w ramach powyzszych teorii
zarzadzania stanowia: zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie innowacjami oraz stu-
dia nad przysztoscig (rysunek 1.3).

ZARZADZANIE
STRATEGICZNE

FILARY
FORESIGHTU
STRATEGICZNEGO

STUDIA
NAD _
PRZYSZLOSCIA

ZARZADZANIE
INNOWACJAMI

RYSUNEK 1.3. Filary foresightu strategicznego
7RODLO: opracowanie wtasne.

193 1.P. Bootz, Strategic foresight and organizational learning: A survey and critical analysis, ,,Techno-
logical Forecasting and Social Change” 2010, Vol. 77, No. 9, s. 1588-1594.

194 D, Schartinger, D. Wilhelmer, D. Holste, K. Kubeczko, Assessing immediate learning impacts of large
foresight processes, ,Foresight” 2012, Vol. 1, No. 1, s. 14-55.
195 5. Bagkarada, D., Ng S. Shrimpton, Learning through foresight, ,Foresight” 2016, Vol. 18, No. 4, s. 414.
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Zarzadzanie strategiczne oraz zarzadzanie innowacjami w gtéwnej mierze sku-
piaja si¢ na budowaniu systeméw organizacyjnych, ktdre pozwalaja na prowadzenie
biznesu w zmiennych warunkach otoczenia. Sg $cisle powigzane ze studiami nad
przysztoscia, szczegdlnie w aspekcie przygotowywania scenariuszy w zmiennych
warunkach otoczenia oraz identyfikacji stabych sygnatéw i dzikich kart, ktére moga
diametralnie zmieni¢ obszar dzialalnosci biznesowe;.

Glowne watki badawcze podejmowane przez autoréw w aspekcie powiazan fore-
sightu strategicznego z zarzadzaniem strategicznym dotycza takich kwestii, jak zarza-
dzanie zmiang o charakterze nieciaglym, co wymusza na przedsigbiorstwach rede-
finicje ich dotychczasowych strategii rozwoju'®® 1°” 198, Kolejnym podejmowanym
watkiem jest refleksyjnos¢ w zakresie podejmowanej dziatalnosci, a co za tym idzie —
nadawanie znaczenia (ang. sensemaking), czyli zdolnos¢ przedsigbiorstwa do zauwaza-
nia zmiany, nadawania jej istotnej wagi w rozwoju przedsiebiorstwa oraz uzyskiwania
niezbednych, nowych kompetencji'®>. Wyraznie zaznaczonym watkiem jest réwniez
obureczno$¢ organizacyjna, czyli zdolnos¢ do réwnoczesnej eksploataciji i eksploracji
w odpowiedzi na zmiany o charakterze radykalnym i inkrementalnym?®°. W litera-
turze przedmiotu mozna zidentyfikowac réwniez prace odnoszace si¢ do skanowania
otoczenia rozumianego jako proces, ktéry pozwala na generowanie istotnej oraz aktu-
alnej wiedzy na temat zewnetrznych zmian zachodzacych w otoczeniu blizszym i dal-
szym organizacji?®!. Zauwazalnym watkiem badawczym sg réwniez prace z zakresu
rezyliencji (ang. resilience) rozumianej jako zdolnos¢ do elastycznosci i radzenia sobie
z kryzysami, a takze unikania kleski w srodowiskach charakteryzujacych si¢ wyso-
kim ryzykiem zmian®*.

196 H 1. Ansoff, Managing strategic surprise by response to weak signals, ,,California Management Re-

view” 1976, Vol. 18, No. 2, s. 21-33.

M.L. Tushman, B. Virany, E. Romanelli, Executive succession, strategic reorientation, and organiza-
tion evolution: The minicomputer industry as a case in point, ,Technology in Society” 1985, Vol. 7,
No. 2-3,5.297-313.

S.L. Brown, K.M. Eisenhardt, The art of continous change: Linking complexity theory and time-paced
evolution in relentessly shifting organisations, ,Administrative Science Quarterly” 1997, Vol. 42,
No. 1, s. 1-34.

E. Sakellariou, R. Vecchiato, Foresight, sensemaking, and new product development: Constructing
meanings for the future, ,,Technological Forecasting and Social Change” 2022, Vol. 184(C).
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200 C. Andriopolous, M.W. Lewis, Exploitation-exploration tensions and organisational ambidexterity:

Managing paradoxes of innovation, ,Organisational Science” 2009, Vol. 20, No. 4, s. 696-717; S. Ra-
isch, J. Birkinshaw, G. Probst, M.L. Tushman, Organizational ambidexterity: Balancing exploitation
and exploration for sustained performance, ,Organization Science” 2009, Vol. 20, No. 4, s. 685-695;
M.L. Tushman, C.A. O’Reilly, Ambidextrous organizations..., op. cit; A. Paliokaité, N. Pa¢ésa, op. cit.

201 R C. May, W.H. Stewart Jr., R. Sweo, op. cit.; G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, Driving through the fog:
Managing at the edge, ,Long Range Planning” 2004, Vol. 37, No. 2, s. 127-142.

202 K E. Weick, K.M. Sutcliffe, Managing the unexpected: Resilient performance in an age of uncertainty,
Jossey Bass, San Francisco 2007.
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W aspekcie zarzadzania innowacjami watki podejmowane przez autorow
z zakresu foresightu strategicznego odnoszg si¢ m.in. do takich kwestii, jak za-
rzadzanie innowacjami o charakterze radykalnym (ang. disruptive inno-
vation), czyli innowacjami, ktoére kompletnie zaki6cajg poprzednie paradygmaty>®.
Watek foresightu strategicznego jest poruszany réwniez w pracach, ktére odno-
sz si¢ do dostosowywanie pojawiajgcych si¢ technologii do potrzeb klientéw?%*
oraz tworzenia nowych projektow w obszarze B+R przy wykorzystaniu okazji spo-
wodowanych zmianami o charakterze nieciggtym?®. Kolejnym watkiem badawczym
z zakresu foresightu strategicznego i zarzadzania innowacjami sg innowacje o charak-
terze radykalnym. Prace z tego zakresu podejmuja watki pracy w zespotach zajmuja-
cych si¢ innowacjami o charakterze radykalnym?®, identyfikacji promotoréw i lide-
réw radykalnych innowacji?*” oraz separacji zespoldw zajmujgcych sie innowacjami
o charakterze radykalnym od zespoléw zajmujacych si¢ innowacjami o charakterze
inkrementalnym?%. Istniejg takze prace po$wiecone zdolnosci do absorpcji, czyli
do nabywania know-how, a nastepnie wykorzystania tej wiedzy do tworzenia prze-
wagi konkurencyjnej?®. W literaturze z zakresu zarzadzania innowacjami mozna zna-
lez¢ réwniez prace odnoszace si¢ do zdolnosci budowania i rozwoju sieci®!? oraz two-
rzenia innowacji o charakterze otwartym, czyli innowacji, ktére sa wspdtdzielone
przez réznych aktoréw w otwartym systemie wymiany?*'» 212, Ponadto mozna zna-

203 C.M. Christensen, The innovator’s dilemma: When new technologies cause great to fail, Harvard
Business School Press, Boston 2017.

204 G, Dushnitsky, M.J. Lenox, When do incumbents learn from enterpreneurial ventures? Corporate
venture capital and investing firm innovation rates, ,,Research Policy” 2005, Vol. 34, No. 5, s. 615-639.

205 H.M. Arnold, Technology shock: Origins, management responses and firm performance, Pysica-Verlag
(Springer-Verlag Company), Heidelberg 2003.

206 G.A. Stevens, J. Burley, Pilloting the rocket of radical innovation, ,Research Technology Manage-
ment” 2003, Vol. 46, No. 2, s. 16-25.

207 H.G. Gemuenden, S. Salomo, K. Holzle, Role models for radical innovations in times of open inno-
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of Management Review” 2002, Vol. 27, No. 2, s. 185-203; U. Lichtenthaler, Absorptive capacity,
environmental turbulence, and the complementarity of organizational learning processes, ,,Academy
of Management Journal” 2009, Vol. 52, No. 4, s. 822-846.

210 1, Pittaway, M. Robertson, K. Munir, D. Denyer, A. Neely, Networking and Innovation: A systematic
review of the evidence, ,International Journal of Management Reviews” 2004, Vol. 5-6, No. 4-5,
s. 137-168.
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lez¢ prace z zakresu powigzan foresightu strategicznego z klastrami innowacji?'?.
Szerzej watek powigzan foresightu z innowacyjnoscig zostal zaprezentowany w pod-
rozdziale 1.4.

Trzecim filarem foresightu strategicznego w przedsiebiorstwach sa prace
z obszaru studiéw nad przysztoscig. Glowne watki badawcze podejmowane przez
autoréw w tym zakresie dotyczg slabych sygnatéw, czyli czynnikéw zmiany trudnych
do rozpoznania w terazniejszosci, ale jednoczesnie takich, ktore beda tworzylty silne
trendy w przysztosci’!4, badz tez czynnikow bedacych wezesnym ostrzezeniem o roz-
poczynajacej si¢ zmianie, ktore zazwyczaj staja sie silniejszymi sygnatami dopiero
dzigki kombinacji z innymi*'>2!6. Inne powszechnie poruszane watki to: wykorzy-
stanie dzikich kart?"”, wykorzystanie metody delfickiej do antycypowania przyszlo-
$ci?’®, identyfikacja mozliwych (ang. possible), prawdopodobnych (ang. probable),
wiarygodnych (ang. plausible) i pozadanych (ang. prefereable) stanéw przysztosci?"®
oraz zastosowanie metody scenariuszowej do antycypowania?? alternatywnych sta-

néw przyszlodci??h222,

213 Y. Milshina, K. Vishnevskiy, Potentials of collaborative foresight for SMEs, ,, Technology Analy-
sis & Strategic Management” 2018, Vol. 30, No. 6, s. 701-717; C. Roveda, R. Vecchiato, Foresight
in the context of industrial clusters: the case of Italian districts, prezentacja na Drugim miedzynaro-
dowym seminarium w Sewilli na temat analiz technologicznych ukierunkowanych na przysztoé¢é:
Wptyw FTA na polityke i podejmowanie decyzji, Sewilla 2006.
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ters Kluwer business, Warszawa 2014, s. 114-115.
217

218

A. Kononiuk, J. Nazarko, Scenariusze...op. cit., s. 109-113.

M. Cech, M. Januska, Evaluation of risk management maturity in the Czech automotive industry:
Model and methodology, ,,Amfiteatru Economic Journal” 2020, Vol. 22, No. 55, s. 824-845; R. Ali-
zadeh, L. Soltanisehat, Stay compepetive in 2035: A scenario-based method to foresight in the design
and manufacturing industry, ,Foresight” 2020, Vol. 20, No. 3, s. 309-330.
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1.4. Przeglad badan nad foresightem strategicznym

Badania foresightowe podejmowane w przedsiebiorstwie wpisuja si¢ w strategiczng
praktyke, ktéra moze prowadzi¢ do transformacji i odnowy organizacyjnej, szczegdl-
nie w srodowiskach o wysokiej niepewnosci otoczenia*?’. Ze wzgledu na swoja zdol-
no$¢ do badania niepewnosci i identyfikowania nowych mozliwosci rozwojowych
foresight organizacyjny moze w znacznym stopniu przyczynic¢ si¢ do poszukiwania
i przechwytywania warto$ci w celu utrzymania przewagi konkurencyjnej. Ponadto
zaklada sie, ze foresight strategiczny ma pozytywny wplyw na sukces innowacji**.

W ciaggu ostatnich 30 lat badacze starali si¢ empirycznie wykazaé, w jaki sposob
praktyka foresightowa podejmowana w przedsiebiorstwie moze przeklada¢ sie na pro-
cesy innowacyjne (tabela 1.2). Autorzy prac podejmowali w szczegdlnosci starania,
aby wykaza¢, jak foresight organizacyjny moze przyczyniac sie do wspierania inno-
wacji, reengineeringu, tworzenia strategii i zarzadzania strategicznego oraz rozwoju
inteligencji konkurencyjne;j.

Ze wzgledu na fakt, ze zamierzeniem autorki monografii jest ukazanie relacji
pomiedzy badaniami foresightowymi w odniesieniu do dojrzatosci foresightowej
a innowacyjnoscia (zawezong do oburgcznosci organizacyjnej), celem zaprezentowa-
nia szerszego kontekstu dla realizowanych badan autorka dokonata identyfikacji prac,
ktdre odwolujg si¢ do wykazania zwigzku pomiedzy badaniami foresightowymi podej-
mowanymi w przedsiebiorstwie a aktywnosciami w obszarze innowacyjnosci. Prace
te zostaly zaprezentowane w tabeli 1.2. Przedstawiono gléwne pytania badawcze pod-
jete przez autordw, ramy teoretyczne, zakres i metody badawcze oraz gtéwne wnioski.

Pierwsze prace z zakresu zwigzku badan foresightowych z innowacyjnoscia odno-
szg si¢ do potencjalu zastosowania metody scenariuszowej do wspierania proceséw
innowacyjnych w organizacjach. Juz w 1995 roku Clemons zauwazyl, ze metoda sce-
nariuszowa wspiera organizacje w zarzadzaniu strategicznymi ryzykami zwigzanymi
z reengineeringiem®®. Z kolei Noori i in. w 1999 roku zasugerowali, ze organizacje
moga rozwija¢ przelomowe produkty i ustugi poprzez jednoczesne stosowanie pro-
gnozowania opartego na ekstrapolacji trendow oraz wlasnie metody scenariuszo-
wej, ktora umozliwia analize niepewnosci wystepujacych w otoczeniu??. Analizujgc
wplyw metody scenariuszowej na wyzwalanie proceséw innowacyjnych w organi-
zacjach, nalezy zwrdci¢ uwage rowniez na prace Ruffa, ktdrego zdaniem jej zastoso-
wanie sprzyja ocenie innowacyjnych rozwiagzan. Autor wykazal zwigzek foresightu

223 D. Sarpong, D. Boateng, Scenario thinking in product innovation teams: A practice approach, roz-
prawa doktorska, Bristol Business School, University of the West of England, Bristol 2010.

224 W. Bodwell, T.J. Chermack, Organizational ambidexterity: Integrating deliberate and emergent stra-
tegy with scenario planning, ,Technological Forecasting and Social Change” 2010, Vol. 77, 193-202.

225 B K. Clemons, op. cit.
226 H. Noori, H. Munro, G. Deszca, B. McWilliams, op. cit.
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korporacyjnego z takimi dzialaniami strategicznymi, jak: dtugoterminowy rozwoj
rynkow, identyfikacja przyszlych potrzeb klientéw, prospektywna analiza innowacji,
zmiana organizacyjna oraz skanowanie i monitorowanie??’.

TABELA 1.2. Relacje pomiedzy badaniami foresightowymi a procesami innowacyjnymi

Autorzy| Pytanie badawcze [EviEirezus) p2kie s aninsic sy Kluczowe wnioski
ramy badawcze
R W jaki sposéb 2 przedsiebiorstwo Metoda scenariuszowa wspiera
§ Em metoda scenariu- § z branzy ubezpie- organizacje w zarzadzaniu stra-
E o |szowa moze zmniej- g czeniowej/metoda tegicznymi ryzykami zwigzanymi
S — | szyé ryzyko zwigzane S scenariuszowa zreengineeringiem
z reeigineeringiem? e
8 W jaki sposéb organi- pojazdy elektryczne/ Organizacje moga rozwijac przeto-
| zacje moga rozwijaé 22 metoda scenariuszowa | mowe produkty oraz ustugi poprzez
9\ przetomowe produkty s O jednoczesne stosowanie progno-
< |iustugi? = zowania opartego na ekstrapolacji
= 5 i trendéw oraz metody scenariuszo-
o N »n . - PP . .
S wej, ktéra umozliwia analize niepew-
nosci wystepujacych w otoczeniu
Jaki jest wptyw fore- studia przypadkéw zre- | Badania wykazaty, ze mozna ziden-
- sightu organizacyjnego alizowane w przedsie- | tyfikowac pie¢ wymiaréw, w ktérych
< | nainnowacyjno$¢? £ biorstwach wykorzy- foresight organizacyjny przyczynia
=4 § stujacych foresight, sie do procesdw innowacji: antycy-
S ‘g_ indywidualne wywiady | powanie przysztego popytu, dostar-
E 5 pogtebione czanie wyzszej jakoSci poprzez
o E uzyskiwanie lepszej informacji
2 = na temat rynku, orientacja na kon-
E o tekst, odpowiedni czas imple-
=3 o . . P
@ = mentacji foresightu (ang. timing)
oraz identyfikacja strategicznych
sieci innowacji
= Jaki jest status badan = rozwoj foresightu Badania wykazaly, ze foresight
”g foresightowych podej- = organizacyjnego grganizacyjny zyskuje na popularno-
S | mowanych przez ] w przedsiebiorstwach | $ci. Dziatania foresightowe podej-
£ | przedsiebiorstwa? s mowane przez przedsiebiorstwa
e ? staja sie bardziej profesjonalne
8 £ i zréznicowane. Autorzy badania
= 2 zalecaiq integracje.fore.sight.u zpro-
= S cesami organizacyjnymi, takimi
jak tworzenie strategii czy innowacji
227

228
229

230
23

=
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An application of the umbrella methodology to electric vehicles, ,International Journal of Techno-
logy Management” 1999, Vol. 17, No. 5, s. 563-579.

K. Burmeister, A. Neef, B. Beyers, op. cit.

A. Neef, C. Daheim, Corporate foresight: The European perspective [w:] C.G. Wagner (Ed.), Foresight,
innovation, and strategy: Toward a wiser future, World Future Society, 2005, s. 223-241.



Autorzy| Pytanie badawcze WCEEETD | 2L Esl ST Kluczowe wnioski
ramy badawcze
W jaki spos6b insty- 12 indywidual- Jednoczesne stosowanie metod
tuty naukowo-badaw- = nych wywiadéw na potrzeby rozwoju produktéw
8 cze moga realizowac = pogtebionych i ustug oraz metod foresightowych
S | foresight? Jakie ustugi N pozwala przewidywa¢ powstawanie
K |z zakresu foresightu = innowacji
X% | moga zaproponowac g
E |dlaprzemystu? =
£ | Jakie s potrzeby 2
& | z zakresu foresightu g
w przedsiebiorstwach -
przemystowych?
%’o Jakie sg cele i metody £ 152 duze przedsiebior- | Badania wykazaty, ze blisko 60%
g |foresightowe sto- § stwa z Europy respondentéw dostrzega pozy-
‘:. sowane w duzych ‘g_ tywny wptyw foresightu na procesy
S | korporacjach? 5 innowacyjne zachodzace w przed-
= E siebiorstwach. Autorzy przedsta-
E =y wili ewolucje badan foresightowych
% 3 w przedsiebiorstwach poczgwszy
a = od 1980 roku
W jaki sposob metoda przedsiebiorstwo Autor wykazat, ze zastosowanie
scenariuszowa uspraw- o z obszaru teleko- badar foresightowych prowadzi
nia proces podejmo- § munikacji/metoda do identyfikacji innowacji o charak-
- wania decyzji w sekto- > scenariuszowa terze przetomowym nawet na wcze-
Tg rach doswiadczajacych ® snym etapie ich powstawania.
S | wptywu technolo- > Metoda scenariuszowa moze by¢
£ | gii o charakterze 2 z powodzeniem wykorzystywana
g radykalnym? E do analizy innowacji o charakte-
< rze radykalnym oraz pozwala okre-
< §lié zmiany, ktére one powodujg
w strukturze przemystu, a takze
w zdolno$ciach organizacyjnych
Jaki jest zwigzek fore- przedsiebiorstwo Zastosowanie metody scenariuszo-
sightu z zarzadzaniem £ z branzy samo- wej sprzyja ocenie innowacyjnych
- strategicznym? § chodowej/metoda rozwigzan. Autor wykazat zwigzek
B S scenariuszowa foresightu korporacyjnego z takimi
S 5 dziataniami strategicznymi, jak: dtu-
::‘ ; goterminowy rozwéj rynkéw, identy-
& = fikacja przysztych potrzeb klientéw,
o prospektywna analiza innowacji,
2 zmiana organizacyjna oraz skano-
wanie i monitorowanie
232 A, Pirttimaki, Foresight in a research and technology organisation, Helsinki University of Technology,
Helsinki 2006.
233

C. Daheim, G. Uerz, Corporate foresight in Europe: ready for the next step?, Second International
Seville Seminar on Future-Oriented Technology Analysis: Impact of FTA Approaches on Poli-
cy and Decision-Making, Seville 2006, https://forera.jrc.ec.europa.eu/documents/papers/Seville-
-GU-CDDraft-8-2006-e.pdf.

S.AW. Drew, Building technology foresight: Using scenarios to embrace innovation, ,,European Jo-
urnal of Innovation Management” 2006, Vol. 9, No. 3, s. 241-257.

235 F, Ruff, Corporate foresight..., s. 3-4.
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Autorzy| Pytanie badawcze

Teoretyczne
ramy

Zakres badari/metody
badawcze

Kluczowe wnioski

Jaki jest zwigzek
badar foresightowych
realizowanych w kla-
strach przemystowych
z innowacjami o cha-
rakterze inkremental-
nym i radykalnym?

Roveda i Vecchiato, 20067

zastosowanie foresightu
w klastrach przemystowych

dwa studia przypadkéw
badan foresightowych
na potrzeby metalo-
wego okregu mecha-
nicznego w Lecco

oraz przemystu zaj-
mujacego sie produk-
cja jedwabiu w Como/
metoda scenariuszowa
i panele ekesperckie

Autorzy wykazali, ze zastoso-
wanie metody scenariuszowej

w przedsiebiorstwie ma pozy-
tywny wptyw na powstawanie inno-
wacji o charakterze radykalnym.

Z kolei wykorzystanie prac paneli
eksperckich z udziatem przed-
siebiorcéw oraz technikéw bar-
dziej sprzyja tworzeniu innowacji
inkrementalnych

W jaki spos6b mozna
skonceptualizo-

wac i zmierzy¢ zdol-
nosci dynamiczne
przedsiebiorstwa?

Daneels, 2008%’

teoria zdolno$ci
dynamicznych

badania ilosciowe
(145 przedsiebiorstw
przetworstwa przemy-
stowego - I tura -i77
przedsiebiorstw prze-
tworstwa przemysto-
wego - Il tura)

Autor wykazal, ze istnieje pozy-
tywny wptyw skanowania otocze-
nia na innowacje o charakterze
eksploracyjnym

Jakie sg kluczowe
elementy fore-

sightu realizowanego
w przedsigbiorstwie?
W jaki spos6b badania
foresightowe w przed-
siebiorstwie wptywaja
na zarzadzanie zmia-
nami o charakterze nie-
ciagtym (ang. disconti-
nous change)?

Rohrbeck, 2010%®

teoria zasobowa przedsiebiorstw,
teoria zdolnos$ci dynamicznych,
teoria kontyngencji

studia przypadkéw 19
europejskich przedsie-
biorstw stosujacych
foresight organiza-
cyjny i 42 indywidualne
wywiady pogtebione

Autor wykazat, ze foresight organi-
zacyjny, stanowiacy element orga-
nizacyjnej orientacji na przysztos¢,
uruchamia dziatania innowacyjne
w przedsigbiorstwie

Jaki jest wptyw fore-
sightu korporacyj-
nego na tworzenie
innowacji o charakte-
rze inkrementalnym

i radykalnym?

Rohrbeck i Gem{inden,
2011%°

teoria zasobowa

przedsiebiorstwa,
zdolno$ci dynamiczne

107 wywiadow
indywidualnych

w 19 przedsiebior-
stwach o charakterze
miedzynarodowym

Autorzy wykazali pozytywny wptyw
foresightu w zakresie identyfika-
cji nowych obszaréw biznesowych
i tworzenia innowacji o charakterze
inkrementalnym

236 . Roveda, R. Vecchiato, op. cit.
237 E. Danneels, Organizational antecedents..., op. cit.
238 R. Rohrbeck, Corporate foresight..., op. cit.

239 R. Rohrbeck, H.G. Gemiinden, op. cit.
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Autorzy

Pytanie badawcze

Teoretyczne
ramy

Zakres badari/metody
badawcze

Kluczowe wnioski

Jaki jest wptyw fore-

badania ankie-

Autorzy wykazali, ze foresight stra-

= |sightu strategicznego ,E‘ towe wsréd 77 tegiczny przyczynia sie do two-
™ | natworzenie wartosci Q przedsiebiorstw rzenia warto$ci przedsiebiorstwa
N . . (=] . sz
5 | przedsiebiorstwa? Q poprzez: (1) zwiekszong zdolnos$¢
z = do postrzegania zmian, (2) zwiek-
§ g szong zdolno$¢ do interpretowania
= = i reagowania na zmiany, (3) wptywa-
& g nie na interesariuszy oraz (4) zwiek-
S = szong zdolno$¢ do organizacyjnego
e uczenia sie
W jaki sposéb przed- W artykule wykorzy- Zastosowanie foresightu korpora-
sigbiorstwa projektuja stano podejscie oparte | cyjnego w branzy telekomunika-
SWoja organizacje, tak na wielokrotnym cyjnej pozwala usprawnié proces
aby przewidywac przy- studium przypadku podejmowania decyzji strategicz-
szte trendy i wykrywaé do zbadania organi- nych, a takze zwieksza mozliwo-
stabe sygnaty? zacji foresightu kor- $ci innowacyjne i elastycznos$¢
poracyjnego w branzy | organizacyjna.
telekomunikacyjnej. W badaniu zidentyfikowano réwniez
- Autorzy przeprowadzili | czynniki wptywajace na organiza-
5 = pogtebione wywiady cje foresightu korporacyjnego, takie
g 3 z kluczowymi infor- jak wsparcie przywddcze, kultura
N § matorami z sze$ciu organizacyjna i integracja dzia-
% L firm telekomunikacyj- | tar foresightowych z istniejacymi
" £ nych w celu zebra- procesami
= ‘2 nia danych na temat
«@ S ich praktyk foresightu
korporacyjnego.
Wywiady byty cze-
sciowo ustrukturyzo-
wane i koncentrowaty
sie na takich tema-
tach, jak cele, procesy
i wyniki foresightu kor-
poracyjnego w kazdej
z organizacji
§  |Jakajestrelacja g badania ankietowe Foresight organizacyjny
o) . . o > ., . .
S | pomiedzy foresightem £ 5| wsrod 230 przedsie- ma pozytywny wptyw na innowa-
‘;‘_ organizacyjnymainno- | £ § 5 E biorstw przetwér- cje o charakterze eksploracyjnym
% | wacjami o charakte- -§ S5 E stwa przemystowego i eksploatacyjnym
'S | rze inkrementalnym @ 22 S| nalLitwie
a . NRZIE =
— |iradykalnym? © S & e
‘@ =5 =<
= o T2
£ 2z 3
o = _
= [} (=]
© N hal
a a
240

R. Rohrbeck, J.O. Schwarz, The value contribution of strategic foresight: Insights from an empirical
study of large European companies, ,Technological Forecasting and Social Change” 2013, Vol. 80,
No. 8, s. 1593-1606.

241 ¢ Battistella, op. cit.
242 A, Paliokaité, N. Pagésa, op. cit.
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Autorzy| Pytanie badawcze WCEEETS | 2L sl e e Kluczowe wnioski
ramy badawcze
W jaki sposob wczesne studium przypadku Autor podkresla pig¢ gtdwnych
wykrywanie $rednio- zastosowania badan obszardéw, w ktérych wystepuja
i dtugoterminowych - foresightowych korzysci z wykorzystania fore-
zmian w szerszym $ro- § w przedsiebiorstwie sightu strategicznego w przedsie-
g dowisku biznesowym, > Daimler Chrysler biorstwie: wczesne wykrywanie
E w tym zmian spotecz- ® stabych sygnatéw w nowych $ro-
[ nych i rynkowych, jest @ dowiskach biznesowych, badanie
£ | zintegrowane z pro- £ trendéw w celu generowania inno-
% | cesami innowacyj- g wacji produktowych, prospektywna
nymi i zarzadzaniem S ocena pomystéw na innowacje, eks-
strategicznym? ploracja i rozw6j nowego biznesu
oraz rozpowszechnianie zagadnien
zwigzanych z przysztoscia
Jaki jest wptyw fore- g badania ankietowe Opracowany przez autoréw model
%o sightu korporacyjnego £go (212 przedsiebiorstw pokazuje, ze wptyw foresightu kor-
S | nainnowacyjno$é? 2 @ E = | przetwérstwa prze- poracyjnego na innowacyjno$¢ jest
N § 2 < -2 | mystowego z Korei uzalezniony od zdolnosci do organi-
£ N -%g 2 | Potudniowej) zacyjnego uczenia sie
gEET
> * a o
o
N
& [Jakijest poziom « . |badaniaporownaw- Badania wskazujg na podobiefistwa
=) NN . © © = L . . . .
S | inteligencji kokuren- 5= [cze (inteligencja pomiedzy foresightem a inteligen-
| cyjnej (ang. compe- é % & | konkurencyjna (CI) cja konkurencyjng w zakresie usta-
£ |titive intelligence, i < | w156 europejskich lania celdéw oraz stosowania metody
S | Cl) weuropejskich E S5 |przedsiebiorstwach) scenariuszowej w antycypowaniu
S | przedsiebiorstwach? == przysztosci

Sarpong i Hartman, 2018*¢

W jaki sposob rutyny
organizacyjne prowa-
dzg do rozproszenia
foresightu strategicz-
nego ws$réd mene-
dzerow $redniego
szczebla?

foresight strategiczny
jako zdolno$é rozproszona

studium przypadku
europejskiego przed-
siehiorstwa zajmu-
jacego sie handlem
detalicznym, wywiady
indywidualne

Analizujac, w jaki sposéb procesy
organizacyjne i rutynowe dziatania
podejmowane w przedsiebiorstwie
moga przyczyni¢ sie do rozprosze-
nia foresightu w praktyce, w zreali-
zowanych badaniach podkresla sie,
ze legitymizacja retoryki, instru-
mentalnej racjonalnosci, ttumienie
wolnosci twérczej, a takze formu-
towanie wielkich rozwiazan (ang.
grand solutions) w poszukiwaniu
probleméw moga kumulatywnie
przyczyni¢ sig do rozproszenia fore-
sightu strategicznego wsréd mene-
dzeréw $redniego szczebla

243
244
245
246
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J. Calof, D. Meissner, A. Razheva, op. cit.

D. Sarpong, D. Hartman, Fading memories of the future: Dissipation of strategic foresight among
middle managers in organizing, ,Technology Analysis & Strategic Management” 2018, Vol. 30, No. 6,
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Autorzy| Pytanie badawcze Teo::z;zne Zakrei:::;:i:'netody Kluczowe wnioski
Jakie typy kultury dwa austriackie przed- | Organizacje charakteryzujace sie

Weineriin., 2018%7

organizacyjnej przed-
siebiorstwa moga
sprzyja¢ lub hamowacé
sktonnos$é przedsie-
biorstwa do realizacji
otwartego foresightu
(ang. collaborative
open foresight)?

otwarte innowacje
(ang. open innovations)

siebiorstwa z doswiad-

czeniem w realizacji
foresightu otwartego

kulturg klanowg lub adhokracka

(o charakterze tymczasowosci)
maja tendencje do promowania
otwartosci. Z kolei kultury organi-
zacyjne zorientowane na hierarchie
hamuja sktonno$é do uczestnictwa
w otwartym foresighcie

Milshina i Vishneevsky, 20182

W jaki sposéb fore-
sight kolaboracyjny
(ang. collaborative fore-
sight) dostarcza matym
i $rednim przedsiebior-
stwom okazji do prze-
zwyciezania ograni-
czen w identyfikacji
potencjalnych taicu-
chéw technologii?

foresight strategiczny,
klastry innowacji

marszruty rozwoju
technologii (mate

i $rednie przedsie-
biorstwa wchodzace
w sktad rosyjskiego
klastra technologii
medycznych)

Projekty foresightu kolaboracyj-
nego dostarczaja matym i $rednim
przedsigbiorstwom okazji do prze-
zwyciezania ograniczen w identy-
fikacji potencjalnych taficuchéw
technologii (ang. technology cha-
ins), ktére moga by¢ przetozone
na innowacyjne priorytety i wskaz-
niki do budowania wiarygodnych
wizji przysztosci MSP

%50 W jaki sposéb fore- krytyczny przeglad Zastosowanie foresightu na kazdym
S | sight moze przyczy- = literatury z zakresu etapie tworzenia innowacji pozwala
L | ni¢ sie do pomysinego = foresightu i otwartych | naidentyfikacje wyzwan w zakresie
£ | wdrozenia otwartej @ innowacji implementacji otwartych systemow
5 |innowacji? = innowacji
S

o W jakim stopniu roz- studia przypadkéw Badania wykazaty, ze zaréwno

S woj biznesu na ryn- o w trzech dunskich poznawcze, jak i eksperymen-

£ < |kachBoP (ang. base .%’ przedsigbiorstwach, talne metody poszukiwania fore-

& ‘% | of the pyramid) moze = badanie doku- sightu strategicznego, takie

S S | zostaé uznany za fore- = mentéw przedsie- jak sondowanie (ang. probing)

s sight korporacyjny? g biorstw oraz wywiady | i prospecting (ang. poszukiwanie),

E - indywidualne sg istotne dla poszukiwania okazji

na rynkach BoP

247 M. Wiener, R. Gattringer, F. Strehl, Participation in inter-organisational collaborative open foresight.
A matter of culture, ,Technology Analysis & Strategic Management” 2018, Vol. 30, No. 6, s. 684-700.

248 y Milshina, K. Vishnevskiy, op. cit.
249 J. Calof, D. Meissner, A. Razheva, op. cit.

250 1 Hojland, R. Rohrbeck, The role of corporate foresight in exploring new markets — Evidence from
3 case studies in the BOP makets, ,Technology Analysis & Strategic Management” 2018, Vol. 30,
No. 6, s. 734-746.
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Teoretyczne | Zakres badaii/metody

Autorzy| Pytanie badawcze Kluczowe wnioski

ramy badawcze
Jak badania foresigh- sektory STEM Badanie skupiato sie na analizie
towe moga przyczy- w Wielkiej Brytanii/ niedoboru kobiet w sektorze STEM
nia¢ sie do zrozumie- wywiady indywidu- oraz na odpowiedzi na pytanie,
nia niskiego odsetka alne z badaczami w jaki spos6b aktywne wtaczenie
kobiet w sektorach pici zenskiej, badanie | kobiet moze wptyngé na jakos$¢
STEM (ang. science, ankietowe foresightu korporacyjnego w sek-

technology, engine-
ering, mathematics)?

torze technologii. Wyniki badan
wskazuja, ze brak kobiet w sek-
torach innowacyjnych wptywa
negatywnie na zdolno$¢ organi-
zacji do skutecznego planowania
przyszto$ci. Zwigkszenie udziatu
kobiet moze wprowadzi¢ Swieze
spojrzenie i innowacyjne podejscie
do probleméw

Chau i Quire, 2018%"
problematyka gender
w badaniach foresightowych

Jakie role foresight
strategiczny odgrywa
w organizacjach?

systematyczny prze- Praktyki foresightowe moga zwiek-
glad literatury szyé innowacyjno$¢ organiza-

cji, odgrywajac trzy role: informa-
cyjna, wspierajacg (ang. facilitating)
i strategiczna

Cainelli i Janissek-
Muniz, 2022%%
foresight strategiczny

W jaki sposéb stra-
tegiczny foresight

i zarzadzanie wiedza
wptywaja na otwartg
innowacje oraz rozwéj
nowych produktow

w przedsiebiorstwach
technologicznych?

modelowanie struktu- | Foresight strategiczny i zarzadza-
ralne (SEM) nie wiedzg znaczaco poprawiaja
rozwéj nowych produktéw poprzez
promowanie otwartych innowacji

i integracje wiedzy wewnetrznej

i zewnetrznej

Mumbarak i in., 2025
foresight strategiczny,
ujecie przedsiebiorstwa
oparte na wiedzy (ang.
knowledge-based view)

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Wage metody scenariuszowej podkreslali rowniez Roveda i Vecchiato, ktérzy
wykazali, ze jej zastosowanie w przedsigbiorstwie ma pozytywny wplyw na powsta-
wanie innowacji o charakterze radykalnym. Z kolei wykorzystanie prac paneli eks-
perckich z udziatem przedsigbiorcéw oraz technologéw bardziej sprzyja tworzeniu

25

—

V.S. Chau, C. Quire, Back to the future of women in technology: Insights from understanding the shor-
tage of women in innovation sectors for managing corporate foresight, ,,Technology Analysis and Stra-
tegic Management” 2017, Vol. 30, No. 6, s. 747-764.

A. Cainelli, R. Janissek-Muniz, The roles of foresight in leveraging the innovativeness of organisations,
»International Journal of Innovation Management” 2022, Vol. 26, No. 7, 2250058.

M.F. Mubarak, G. Jucevi¢ius, M. Shabbir, M. Petraite, M. Ghobakhloo, R. Evans, Strategic foresight,
knowledge management, and open innovation: Drivers of new product development success, ,,Journal
of Innovation & Knowledge”, Vol. 10, No. 2, 100654.
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innowacji inkrementalnych?*. Podobne spostrzezenie zaprezentowal Drew, konsta-
tujac, ze metoda scenariuszowa moze by¢ z powodzeniem wykorzystywana do ana-
lizy innowacji o charakterze radykalnym, a ponadto pozwala okresli¢ zmiany, ktore
powodujg one w strukturze przemystu i w zdolnosciach organizacyjnych?*. Zdaniem
Sarponga metoda scenariuszowa sprzyja natomiast podwyzszeniu produktywnosci
zespolow zajmujacych si¢ innowacja produktu?*®.

Pozostale prace zaprezentowane w tabeli 1.2 odnoszg si¢ do relacji pomigdzy bada-
niami foresightowymi a innowacyjnoscia.

Burmeister i in. w 2004 roku wykazali, ze mozna zidentyfikowa¢ pie¢ aktywnosci
w przedsiebiorstwie, poprzez ktére foresight organizacyjny przyczynia sie do proceséw
innowacji. Nalezg do nich: antycypowanie przyszlego popytu, dostarczanie wyzszej
jakosci poprzez uzyskiwanie lepszej informacji na temat rynku, orientacja na kon-
tekst, odpowiedni czas wprowadzania innowacji oraz identyfikacja strategicznych
sieci innowacji?”. Owcze$nie potrzeba integracji badan foresightowych z procesami
organizacyjnymi, takimi jak tworzenie strategii i innowacji, byla podkreslana réw-
niez przez Neefa i Daheim?.

Pirttimaki sugerowal, Ze jednoczesne stosowanie metod na potrzeby rozwoju
produktow oraz ustug i metod foresightowych pozwala przewidywaé powstawa-
nie innowacji*®, za$ badania prowadzone przez Daheim i Uerza wykazaly, ze blisko
60% respondentéw dostrzega pozytywny wplyw foresightu na procesy innowacyjne
zachodzace w przedsiebiorstwach?®’. Do podobnych wnioskéw doszedl Drew, ktory
wykazal, ze zastosowanie badan foresightowych prowadzi do identyfikacji innowacji
o charakterze przefomowym nawet na wczesnym etapie ich powstawania?®!.

Pozytywny wplyw podejmowania badan foresightowych w przedsigbiorstwie,
w szczegolnodci w odniesieniu do skanowania otoczenia, dostrzegl Danneels, ktory
wykazal, ze istnieje pozytywny wplyw skanowania otoczenia na innowacje o cha-
rakterze eksploracyjnym?®2.

Jedna z istotniejszych prac na temat relacji pomiedzy foresightem a innowa-
cjami jest praca Rohrbecka z 2010 roku. Rohrbeck na podstawie 42 indywidualnych
wywiadéw poglebionych zrealizowanych w 19 europejskich przedsigbiorstwach sto-
sujacych foresight organizacyjny wykazal, ze foresight organizacyjny, stanowiagcy
element organizacyjnej orientacji na przyszlos¢, uruchamia dzialania innowacyjne

254 C. Roveda, R. Vecchiato, op. cit.

255 S AW. Drew, op. cit.

256 D, Sarpong, D. Boateng, op. cit.

257 Burmeister, A. Neef, B. Beyers, op. cit.

258 A. Neef, C. Daheim, op. cit.
259

260

A. Pirttimiki, op. cit.
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262 E. Danneels, Organizational antecedents..., op. cit.
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w przedsiebiorstwie?®. Kolejna praca Rohrbecka, napisana we wspotautorstwie

z Gemiindenem, pozwolita na wykazanie pozytywnego wptywu foresightu na iden-

tyfikacje nowych obszaréw biznesowych oraz na tworzenie innowacji o charakterze

inkrementalnym?®*. Z kolei owocem wspélpracy Rohrbecka ze Schwarzem bylo wyka-
zanie, ze foresight strategiczny przyczynia si¢ do tworzenia warto$ci przedsiebiorstwa
poprzez: (1) zwigkszong zdolno$¢ do postrzegania zmian, (2) zwigkszong zdolnos¢

do interpretowania i reagowania na zmiany, (3) wptywanie na interesariuszy oraz (4)

zwiekszong zdolno$¢ do organizacyjnego uczenia si?®.

Zwigzek pomiedzy badaniami foresightowymi a innowacyjnoscia zostal réwniez
dostrzezony przez Batistelle. Na podstawie indywidualnych wywiadéw poglebionych
zrealizowanych w przedsigbiorstwach telekomunikacyjnych badaczka wykazata,
ze zastosowanie foresightu korporacyjnego w branzy telekomunikacyjnej pozwala
usprawni¢ proces podejmowania decyzji strategicznych, a takze zwigksza mozliwo-
$ci innowacyjne i elastyczno$¢ organizacyjng. W badaniu zidentyfikowano réwniez
czynniki wplywajace na organizacje foresightu korporacyjnego, takie jak wsparcie
przywoddcze, kultura organizacyjna i integracja dziatan foresightowych z istnieja-
cymi procesami®®s.

Kluczowa pracg w kontekscie prowadzonych w niniejszej monografii rozwazan jest
praca Paliokaté i Pacesy pt. The relationship between organizational foresight and orga-
nizational ambidexterity. Wykazano w niej, Ze foresight organizacyjny ma pozytywny
wplyw na innowacje o charakterze eksploatacyjnym i eksploracyjnym. Praca ta kon-
centruje si¢ jednak na wycinkowym pomiarze relacji pomigdzy tymi zjawiskami
w odniesieniu do 230 przedsiebiorstw przetworstwa przemystowego funkcjonuja-
cych na Litwie. Niewystarczajaca liczba przedsiebiorstw nie pozwolita na stworzenie
pelnego modelu relacji pomiedzy omawianymi aspektami, a modelowanie struktu-
ralne zostato przeprowadzone jedynie fragmentarycznie®®’, co stalo si¢ bezposred-
nig przestanka do dalszego poglebiania badan w tym zakresie zaréwno w odniesie-
niu do konceptualizacji dojrzalosci foresightowej oraz oburecznosci organizacyjnej,
jak i modelowania strukturalnego.

W kolejnych latach badacze podkreslali:

e korzysci wykorzystania foresightu strategicznego w przedsiebiorstwie w odnie-
sieniu do: wczesnego wykrywania stabych sygnaléw w nowych srodowiskach biz-
nesowych, badania trendéw w celu generowania innowacji produktowych, pro-
spektywnej oceny pomystéw na innowacje, eksploracji i rozwoju nowego biznesu

oraz wielofunkcyjnego rozpowszechniania zagadnien zwigzanych z przyszloscia*s;

263 R, Rohrbeck, op. cit.
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e uzaleznienie wplywu foresightu korporacyjnego na innowacyjnos¢ od zdolnosci
organizacyjnego uczenia sie’®;

e podobienstwa pomiedzy foresightem a inteligencjg konkurencyjna w zakresie
ustalania celéw oraz stosowania metody scenariuszowej w antycypowaniu przy-
sztosci®™.

W najnowszych pracach prowadzonych przez Hojlanda i Rohrbecka w ramach stu-
diéw przypadkow w trzech dunskich przedsigbiorstwach autorzy wykazali, Ze zaréwno
poznawcze, jak i eksperymentalne metody foresightu strategicznego, takie jak son-
dowanie (ang. probing) i poszukiwanie (ang. prospecting), sg istotne dla znajdowania
okazji na rynkach znajdujacych sie na dnie piramidy ekonomicznej (ang. BoP)*".

Jesli chodzi o najnowsze prace odnoszace sie do zwigzku badan foresightowych
z innowacyjnoscia, na uwage zastuguja réwniez prace Sarponga i Hartmana, Weinera
iin., Milshiny i Vishnevskiego oraz Calofa i in.

Sarpong i Hartman na podstawie studium przypadku zbadali, w jaki sposéb pro-
cesy organizacyjne oraz rutynowe dzialania podejmowane w przedsiebiorstwie moga
przyczynia¢ si¢ do zaprzepaszczenia korzysci z foresightu w praktyce. W zrealizo-
wanym z wykorzystaniem wywiadéw indywidualnych badaniu przypadku europej-
skiego przedsiebiorstwa zajmujacego si¢ handlem detalicznym podkreslaja, jak legity-
mizacja retoryki instrumentalnej racjonalnosci, ttumienie wolnosci tworczej, a takze
formulowanie wielkich rozwigzan (ang. grand solutions) w poszukiwaniu probleméw
moga kumulatywnie przyczynia¢ sie do rozproszenia foresightu strategicznego wsrod
menedzeréw $redniego szczebla®’2.,

Weiner i in.?”, analizujac dwa austriackie przedsiebiorstwa z do§wiadczeniem
w realizacji foresightu otwartego (ang. collaborative open foresight), wykazali, ze orga-
nizacje charakteryzujace sie kulturg klanowg lub adhokracka (ang. adhocracy), czyli
o charakterze tymczasowo$ci, maja tendencje do promowania otwartosci. Z kolei
kultury organizacyjne zorientowane na hierarchi¢ hamuja skfonnoé¢ do uczestnic-
twa w otwartym foresighcie.

Krytyczny przeglad literatury z zakresu foresightu i otwartych innowacji przepro-
wadzony przez Calofa i in. pozwala stwierdzi¢, ze zastosowanie foresightu na kazdym
etapie tworzenia innowacji pozwala na identyfikacje wyzwan w zakresie implemen-
tacji otwartych systeméw innowacji*”*.

Z kolei w pracy Cainelli i Janissek-Muniz zaprezentowano, ze wlaczanie prak-
tyk foresightu do procesu innowacyjnego wspiera konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw
w dynamicznym i zlozonym otoczeniu. Na podstawie przegladu literatury autorzy

269 J. Yoon, Y. Kim, N.S. Vonortas, W.H. Sung, op. cit.
270 1. Calof, D. Meissner, A. Razheva, op; cit.

271 J. Hojland, R. Rohrbeck, op. cit.
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zidentyfikowali trzy role foresightu w kontekscie innowacji: informacyjna (monitoro-
wanie stabych sygnalow), facilitacyjng (wspieranie wspdlnego kreowania wizji przy-
szto$ci) oraz strategiczng (formulowanie rekomendacji dla decydentéw). W rezultacie
opracowali ramowy model wyjasniajacy zaleznosci miedzy tymi rolami, ktéry moze
stanowi¢ podstawe do dalszych badan®”.

Analizujac warsztat metodologiczny wykorzystany przez autoréw publika-
cji, mozna réwniez zauwazy¢ ewolucje stosowania metod i narzedzi badawczych —
od wywiadéw indywidualnych, przez metody sondazu diagnostycznego, w kierunku
modelowania strukturalnego (SEM), ktére wykorzystano m.in. w pracy Mumbaraka
iin., gdzie wykazano, ze foresight strategiczny i zarzadzanie wiedzg znaczaco popra-
wiaja rozwdj nowych produktéw poprzez promowanie otwartych innowacji i integra-
cje wiedzy wewnetrznej i zewnetrznej?’s.

1.5. Modele dojrzatosci foresightowej

Modele dojrzatosci sg skutecznymi katalizatorami promowania dobrych praktyk.
Jednym z pierwszych modeli zaprezentowanych w literaturze przedmiotu jest model
Capability Maturity Model (CMM) opracowany na potrzeby oceny i poprawy procesow
projektowania oprogramowania w organizacjach?”’. Sklada si¢ on z opisu zalecanych
praktyk w kluczowych obszarach i definicji poziomdéw dojrzatosci, ktére przektadajg
sie na kroki ewolucyjne, umozliwiajac tym samym przedsi¢biorstwom podazanie
ich $ladem w celu ulepszenia swoich praktyk. Zdanniem Pittermana model CMM
przyczynit sie do poprawy zaréwno jakosci, jak i wydajnosci tworzenia oprogramo-
wania?’®, a w opinii Yamamury zwiekszyt satysfakcje programistow?”. Jak zauwazyt
Rohrbeck, w pierwszych latach po wprowadzeniu w 1989 roku CMM byt stale weryfi-
kowany, ulepszany (CMM 1.1 w 1995 roku) i rozbudowywany (CMMI w 2002 roku),
a takze sklonit organy normalizacyjne do opracowania dodatkowych modeli dojrza-
tosci przeznaczonych do specjalnych celéw (ISO SPICE w 1998 roku)%.

Podazajac za inspirujacym przykladem CMM, inne branze opracowaly wta-
sne modele dojrzalosci. Do interesujacych przykladow nalezy zaliczy¢ najlepsze
praktyki w zakresie rozwoju nowych produktéow (NPD). Ramy te zostaly opraco-
wane na podstawie ram Stowarzyszenia Zarzadzania Rozwojem Produktu (PDMA),

275 A, Cainelli, R. Janissek-Muniz, op. cit.
276 M. Mubarak, G. Jucevicius, M. Shabbir, M. Petraite, M. Ghobakhloo, R. Evans, op. cit.
277 'W.S. Humphrey, Managing the software process, Addison-Wesley, Reading 1989.

278 B, Pitterman, Telcordia technologies: the journey to high maturity, ,JEEE Software” 2000, Vol. 17,
No. 4, s. 96.

279 G, Yamamura, Process improvement satisfies employees, ,JEEE Software” 1999, Vol. 16, No. 5, s. 84.
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wiodacego stowarzyszenia zawodowego menedzeréw rozwoju produktu w Stanach
Zjednoczonych?8!. Jeden z europejskich odpowiednikéw PDMA, Europejskie
Stowarzyszenie Zarzgdzania Badaniami Przemystowymi (EIRMA), wykorzystuje
bardzo podobne ramy do prowadzenia corocznej konferencji benchmarkingowe;.
Model dojrzatoéci pomaga zidentyfikowac i zasugerowa¢ skuteczne praktyki zarza-
dzania innowacjami w danym kontekscie. Takie modele dojrzalosci moga by¢ sto-
sowane w odniesieniu do réznych obszardéw zarzadzania, takich jak zarzadzanie
innowacjami, lub w bardziej specyficznych dziedzinach, takich jak zarzadzanie rady-
kalnymi innowacjami®®2.

Popularno$¢ modelu CMII zaowocowata kolejnymi wdrozeniami modeli doj-
rzalosci, do ktérych zaliczy¢ mozna modele Business Process Orientation Maturity
Model?*?, Business Process Maturity Model?®*, Process and Enterprise Maturity
Model?%, Business Process Maturity Model?®. Jak trafnie zauwazyl Jurczuk, modele
te, reprezentujac teorie na temat rozwoju zdolnosci organizacji, opieraja si¢ na zaloze-
niu przewidywalnosci wzorcéw ewolucji i zmian organizacyjnych. Modele dojrzatosci
stanowia uogdlnienie cech charakteryzujacych rozne etapy ewolucji przedsiebiorstw,
uktladaja si¢ sekwencyjnie i odzwierciedlaja zmiany w dzialaniach i strukturach orga-
nizacyjnych. Stanowigc uproszczone obrazy rzeczywistosci, przedstawiajg one trajek-
torie rozwoju organizacji prowadzacg od chaotycznych do uporzadkowanych, moni-
torowanych, zarzgdzanych i doskonalonych proceséw?®.

Przeglad literatury przedmiotu pozwolil autorce niniejszej monografii na zidenty-
fikowanie innych obszaréw aplikacji modeli dojrzatosci. Szerokie zastosowanie modeli
odnotowano w obszarze szkolnictwa wyzszego. Garcia i in. zaproponowali model doj-
rzalosci dla outsourcingu technologii informacyjnych (IT) na uniwersytetach, uwzgled-
niajac normy ISO 20 000, ISO 38 500, ITIL v3 oraz metodologie Control Objectives
for Information and Related Technologies (COBIT) jako najlepsze praktyki w zarza-
dzaniu IT, z piecioma poziomami dojrzatoéci®®®. Clarke i in. przedstawili SESR-MM
jako model dojrzalosci majacy na celu wzmocnienie zaangazowania, sukcesu i utrzy-
mania studentéw na uniwersytetach. Struktura modelu obejmuje pie¢ wymiaréw
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282 L. Peters, G.C. O’Connor, Building the capacity for change: radical innovation and new product de-
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dojrzatosci w pieciu kategoriach: uczenie si¢, wsparcie, poczucie przynaleznosci,
integracja i zasoby, a takze 18 proceséw i praktyk oraz koncentruje si¢ na poprawie
procesow szkoleniowych?®’. W kategorii modeli dojrzalosci dla e-learningu Gu i in.
zaproponowali ramy dla cigglego doskonalenia e-learningu na poziomie uniwersytec-
kim (OCQMM). Model OCQMM opiera si¢ na CMMI i opisuje cechy i wymagania
pieciu poziomoéw dojrzatosci. Jego struktura obejmuje procesy, ktore rozwazaja prak-
tyki oceniane wedtug wymiar6w?. Z kolei w modelu zaproponowanym przez Halla
dokonuje sie pomiaru wydajnosci zorientowanego na strategie planowania finanso-
wego uniwersytetow. Model ten opiera si¢ na czterech poziomach dojrzatosci z cha-
rakterystycznymi dla nich praktykami, ktére mierza wydajnos¢ od sformulowania
rocznego budzetu do budzetu z okresowymi przegladami zapewniajacymi ustano-
wienie strategii, ktdre nastepnie pozwalaja na osiggniecie celow instytucjonalnych?.

W opinii autorki niniejszej monografii tlo dla modeli dojrzalosci foresightowej
tworza modele dojrzalosci innowacyjnej. Sg to ramy wykorzystywane przez orga-
nizacje do oceny ich obecnego poziomu zdolnosci innowacyjnych, identyfikowania
obszaréw wymagajacych poprawy i ustalania priorytetow strategii majacych na celu
zwigkszenie skutecznosci ich wysitkoéw w zakresie innowacji. Opieraja si¢ one na zato-
zeniu, ze istnieja rézne etapy na drodze do osiggniecia wyzszego poziomu dojrzato-
$ci innowacyjnej. Kazdy etap ma inny poziom zlozonosci i wymaga innego podejscia
w celu dalszego rozwoju.

Szeroki przeglad literatury przedmiotu z zakresu modeli dojrzatosci innowacyj-
nej przeprowadzila Inkéw?*2. W tabeli 1.3 zaprezentowano kilkanascie modeli doj-
rzalo$ci innowacyjne;j.

289 7 Clarke, K. Nelson, L. Stoodley, The place of higher education institutions in assessing student en-
gagement, success and retention: A maturity model to guide practice [w:] Research and development
in higher education, Vol. 36, The place of learning and teaching, Auckland, Nowa Zelandia 2013,
s. 91-101.

D. Gu, J. Chen, W. Pu, Online course quality maturity model based on evening university and cor-
respondence education (OCQMM), materialy z 3. Migdzynarodowej Konferencji IEEE na temat
Oprogramowania i Sieci Komunikacyjnych, Xi’an, Chiny, 27-29 maja 2011, s. 5-9.

KaufmanHall, Kaufman Hall unveils strategic financial planning maturity model for higher edu-
cation, https://www.prnewswire.com/news-releases/kaufman-hall-unveils-strategic-financial-
planning-maturity-model-for-higher-education-at-nacubo-annual-meeting-300884716.html
[dostep: 14.10.2024].
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TABELA 1.3. Przeglad modeli dojrzatosci innowacyjnej

Autor| Nazwa modelu Obszary Poziomy
o~ model dojrzatosci | Jest to tréjwymiarowy Model sktada sig tacznie z pieciu
b do zdolnosci model obejmujacy elementy pozioméw dojrzatosci - 1,3 i 5 oraz dwéch
= innowacyjnych z nastepujacych obszaréw: pozioméw posrednich miedzy nimi,
S &| (ang. Innovation dojrzato$¢ innowacyjna, tj. pomiedzy 1i 3 oraz 3i 5. Wyréznione
= &| Capability Maturity | organizacja, zdolno$¢ innowacyjna | poziomy dojrzatosci to:
g | Model) 1) dziatania dorazne i ograniczone
ﬁ 2) formalizacja i przewidywalno$¢
3) integracja, synergia i autonomia
model dojrzatosci | Jest to wielowymiarowy model Model ten obejmuje sze$¢ poziomow
g | innowacyjnej zawierajacy takie obszary, jak: dojrzatosci innowacyjnej:
S | (ang. Innovation kultura, przywddztwo, ludzie, 1) niedostatek innowacji
g | Maturity Model, procesy, narzedzia i techniki, 2) struktura innowacji
S | IM2) szkolenia, ustugi, przechwytywanie | 3) procesy innowacji
S pomystow, zarzadzanie pomystami, 4) standardy innowacji
S planowanie strategiczne 5) optymalizacja innowacji
::: 6) ciagtainnowacja
=
2 | model dojrzatosci | Jest to pieciowymiarowy model Model obejmuje cztery poziomy
& | innowacyjnej obejmujacy takie elementy, dojrzatosci: nowicjusz, uczen,
g (ang. Innovation jak: strategia, ludzie, metody, czeladnik, mistrz
© | Maturity Model) finansowanie, metodyka pomiaru
o | schemat Jest to siedmiowymiarowy model Model sktada sig z pieciu pozioméw
§ doskonatosci obejmujacy takie kryteria, jak: dojrzatosci: zaangazowanie, wprowadzenie
< | winnowacjach wspétpraca, srodowisko, finanse, procesu, monitorowanie dziatan, cele
§ (ang. Excellence wiedza, kierownictwo wyzszego SMART i poprawa wydajnosci oraz ciggta
2 | inInnovation szczebla, ryzyko i personel poprawa wydajnosci
Framework)
— | model dojrzatosci | Tréjwymiarowy model obejmujacy Model odwotuje sie do pieciu pozioméw
é zdolno$ci ludzi takie kryteria, jak ludzie, innowacje | dojrzatos$ci: losowe, pojawiajace sie,
Z | doinnowacii i zdolnosci okreslone, mierzalne, dopasowane
3
S
[N
§ _ zintegrowany Czterowymiarowy model Pie¢ pozioméw dojrzatosci: chaotyczny,
E 5| zodel dojrzatosci obejmujacy takie obszary, jak: zorganizowany, wystandaryzowany,
S 7| innowacji 1) ideacja i rozw6j produktu przewidywalny i czarny pas (ang. black
& 5 (Integrated 2) zarzadzanie innowacjami belt)*3
% 2| Innovation Maturity | 3) inzynieria wymagan
= | Model, 12MM) 4) zarzadzanie jakoscia

293 T. Miiller-Prothmann, A. Stein, I’MM - integrated innovation maturity model for lean assessment
of innovation capability, XXII ISPIM Conference 2011: Sustainability in innovation, 12-15 czerwca,
Hamburg, Germany, K.R.E. Huizingh, S. Conn, M. Torkkeli, I. Bitran (Eds.), 2011, https://ssrn.com/
abstract=1868223 [dostep: 10.10.2024].
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Autor| Nazwa modelu Obszary Poziomy
= model dojrzatosci | Trzy obszary analizy: ludzie, Model wyréznia pieé pozioméw
= =| zdolnosci ludzi innowacje i mozliwosci dojrzatosci, ktérymi sa: przypadkowy,
Eé’ &| do innowacji wytaniajacy sie, okreslony, mierzalny,
w dostosowany
5 model dojrzatosci | Nie doprecyzowano Model zaktada trzy poziomy dojrzatosci:
2 g innowacji reaktywny, ustrukturyzowany, kontrolny
'é | wtancuchu dostaw i ciggtego doskonalenia
model dojrzatosci | Pie¢ obszaréw analizy: znajomos$é Model zaktada pie¢ pozioméw dojrzatosci.
zdolnosci rynku, szkolenia, zarzadzanie Na pierwszym poziomie procesy
innowacyjnych mozliwo$ciami, orientacja innowacyjne nie wystepuja, na drugim
w na klientéw, racjonalno$é poziomie dostawcy ustug uznajg potrzebe
b innowacji oraz rézne czynniki wptywajace
§ nainnowacje, na trzecim posiadaja
L2 narzedzia do zarzgdzania innowacjami,
&S na czwartym poziomie procesy
= innowacyjne sg zintegrowane z dziataniami
= ustugowymi, za$ na najwyzszym (pigtym)
e poziomie innowacje stajg sie czescia
codziennej rutyny. Dojrzali innowacyjnie
dostawcy ustug sa w stanie zarzadzaé
catym procesem $wiadczenia ustug
model dojrzatos$ci | Osiem obszaréw analizy: strategie Autorzy wyréznili w tym modelu cztery
g ekosystemu wyjscia, przedsiebiorczo$é poziomy dojrzatosci: rodzacy sie,
| startupow na uniwersytetach, finansowanie ewoluujacy, dojrzaty i samowystarczalny
£ ,aniotéw biznesu”, wartosci
5 kulturowe dla przedsiebiorczo$ci,
= specjalistyczne media, dane
© i badania ekosystemu, generacja
ekosystemu, wydarzenia
= model dojrzatosci | Trzy obszary analizy: W modelu tym wyrdzniono pie¢ pozioméw
= =| odpowiedzialnych | cel (motywacja), proces dojrzatosci, ktorymi sg: nie§wiadomy,
' | badar i innowacji (podijete dziatania), produkt (wyniki) | eksploracyjny/reaktywny, zdefiniowany,
@ (RRI) proaktywny, strategiczny
5 model dojrzatosci | Szes$¢ obszaréw analizy: wizja Model ten wyréznia pieé pozioméw
2 g zdolno$ci i strategia, sie¢ wartosci, proces dojrzatosci, ktére sg nastepujace: dorazny,
&’ | innowacyjnych i zarzadzanie, wyniki i informacje niski, $redni, wysoki, doskonaty
na poziomie firmy | zwrotne, zasoby, kultura
5 | Macierz Nie okreslono Istnieje pie¢ pozioméw dojrzatosci, ktére
a § dojrzatosci sg nastepujace: $wiadomy, zdefiniowany,
@ | innowacji ograniczony, zarzadzany, zréwnowazony
c | model dojrzatosci | Model zawiera siedem obszaréw Istnieje sze$¢ poziomdw dojrzatosci:
< | zarzadzania analizy: przywédztwo, planowanie nieokreslony, poczatkowy, planowany,
= | strategicznego i wykonywanie, proces i narzedzia, | wykonawca, zoptymalizowany, doskonaty
§ dla ciagtej struktura i model, ludzie i kultura,
innowacji zarzgdzanie wydajnoscia, innowacje
model dojrzatos$ci | Nie okreslono Model ten rozréznia pie¢ pozioméw
o | zdolnosci dojrzatosci innowacyjnej, ktorymi
£ | innowacyjnych sg: zasiewanie (ang. seeding),
~ | (1IcMMm) mistrzostwo, zarzadzanie, strategowanie

i podejmowanie ryzyka
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Autor| Nazwa modelu Obszary Poziomy
model dojrzatosci | Model uwzglednia sze$¢ wymiaréw | Poziomy dojrzatosci: poziom reaktywny,
dla zarzadzania zarzadzania innowacjami: aktywny, zdefiniowany, wykonawczy,
g innowacjami 1) strategiaiintencje rozpowszechnienia
5 2) procesy i praktyki
5 3) kulturailudzie
= .
t 4) organizacja i infrastruktura
o 5) partnerstwa i otwarte innowacje
6) benchmark dla wprowadzania
innowacji
2 | model dojrzatosci | Nie okreslono Model sktada sie z pieciu pozioméw
% innowacyjnej dojrzatosci: innowacyjne praktyki
s na poziomie poczatkowym, pojawiajace
8 sie innowacyjne praktyki, skoordynowane
& praktyki w dziedzinie innowacji, innowacje,
o innowacje w przemysle
model dojrzatosci | Model analizuje takie cztery Model wyréznia pieé pozioméw dojrzatosci
o innowacji obszary, jak: aktywnos$é innowacyjnej: przedsiebiorstwo
= innowacyjna, kompleksowa nieinnowacyjne, przedsigebiorstwo o niskim
~4 dziatalno$¢ inwestycyijna, efekty poziomie innowacyjno$ci, poczatkujacy
rynkowe i ekonomiczne oraz skala innowator, doswiadczony innowator, lider
dziatalno$ci innowacyjnej innowacji

7RODLO: M. Inkdw, op. cit.

Na podstawie zaprezentowanych danych mozna zauwazy¢, ze nie we wszystkich
z modeli okreslono obszary dzialalno$ci przedsigbiorstwa, w ktérych mierzona jest
dojrzato$c?** 29> 2%, Rozpietos¢ obszaréw analizy w pozostalych modelach wynosi
od trzech obszaréw dla modeli opracowanych przez autoréw takich, jak: Essmann?’
Funchall, Herselman i Greunen?®*® Enkell, Bell i Hogenkamp?® czy Stahl i in.%, przez

294 A. Mudholkar, A supply chain innovation maturity model: A case study in chemical supply chain
(Research Report: MISI-2014-2), 2014, https://dspace.mit.edu/handle/1721.1/1020

295 IRDG. The Innovation Network, Innovation capability maturity model (ICMM): Building organisa-
tional innovation processes, http://www.irdg.ie/wp-content/uploads/2015/03/Innovation-Capability-
Maturity-Model-by-Darrell-Mann.pdf [dostep: 23.08.2023].

296 R. Berg, The innovation maturity model, http://bergconsulting.com.au/_literature_144915/Innova-
tion_Maturity_Model [dostep: 21.08.2023].

297 H. Essmann, N. du Preez, An innovation capability maturity model - development and initial ap-
plication, ,World Academy of Science. Engineering and Technology International Journal of So-
cial, Behavioral, Educational, Economic, Business and Industrial Engineering” 2009, Vol. 3, No. 5,
s. 382-393.

298 D. Funchall, M. Herselman, D. van Greunen, Supporting technological SMMEs through a new ma-
turity model (PICaMM) in South Africa, ,,Information Society Journal: Russia” 2011, s. 1-15.

299 | Enkell, J. Bell, H. Hogenkamp, Open innovation maturity framework, ,International Journal
of Innovation Management” 2011, Vol. 15, No. 6, s. 1161-1189.

300 B . Stahl, M. Obach, E. Yaghmaei, V. Ikonen, K. Chatfield, A. Brem, The responsible research
and innovation (RRI) maturity model: Linking theory and practice, ,,Sustainability” 2017, Vol. 9,
No. 6, 1036.
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osiem obszaréw dla modelu autorstwa Cukier, Kon i Lyons®’!, do nawet dziesieciu
obszaréw analizy dla modelu Think for a Change®*?. Zaprezentowane modele zakladajg
réwniez rézng liczbe pozioméw dojrzalosci. Najnizsza liczbg poziomdw dojrzalosci
charakteryzuje si¢ model Mudholara®® z 2014 roku, a sg to: reaktywny, ustruktury-
zowany, kontrolny i cigglego doskonalenia. Najwyzsza liczbe pozioméw dojrzatodci
zaklada natomiast model Think for a change®*** z 2009 roku, w ktérym przewidziano
az sze$¢ poziomoéw dojrzalosci innowacyjnej: niedobdr innowacji, struktura innowa-
cji, procesy innowacji, standardy innowacji, optymalizacja innowacji oraz ciggle inno-
wacje. Przewaznie liczba pozioméw dojrzatosci foresightowej wynosi pie¢, przy czym
poziom pierwszy odnosi si¢ do nie§wiadomych i chaotycznych proceséw innowa-
cyjnych podejmowanych przez organizacje, natomiast poziom piaty okresla procesy
strategiczne i dojrzale, w ktorych przedsiebiorstwo petni funkcje lidera w branzy.

Z opisow zaprezentowanych przykladéw modeli dojrzalo$ci mozna wywnios-
kowad, ze sg one skuteczne wtedy, kiedy mozna je wykorzysta¢ do: (1) oceny bieza-
cego zaawansowania dziatan w danym obszarze, (2) identyfikacji dalszych krokéow
rozwoju oraz (3) sformulowania wskazéwek, jak wdrozy¢ kolejne kroki.

Na kanwie koncepcji modeli dojrzalosci innowacyjnej Grim opracowata model
dojrzalosci odnoszacy si¢ do dziatan foresightowych. Sktada si¢ on z okreslonych
poziomow i ich wskaznikéw. Grim na potrzeby badan foresightowych wyrdznia:
(1) komponety dojrzatosci (ktére okresla jako dyscypliny), (2) praktyki, (3) stopnie
dojrzatosci oraz (4) wskazniki. Komponenty definiuje jako autonomiczne zbiory dzia-
tan. Mozna je postrzegac jako zestaw kluczowych dziatan w danym polu badawczym.
Praktyki to konkretne dziatania okreslone w ramach komponentu dojrzaloéci. Dobra
praktyka szczegétowo okresla, co powinno zosta¢ wykonane, ale nie definiuje sposobu
realizacji, poniewaz zalezy on od kontekstu badanego obszaru. Wskazniki dojrzatosci
to za$ obserwowalne sygnaly, pozwalajace na przypisanie praktyk do odpowiedniego
poziomu dojrzatosci. Grim wyrdznia szes¢ komponentéw dojrzatosci foresightowej*%:
e przywodztwo (ang. leadership): transparentne i aktywne zarzadzanie, ktére wspiera

wdrazanie zdolnosci foresightowych w organizacji;

e wyznaczanie ram (ang. framing): ustalanie granic i zakresu dziatan foresightowych;

391 D. Cukier, F. Kon, T.S. Lyons, Software startup ecosystems evolution. The New York City case
study (Published at the 2nd International Workshop on Software Startups, IEEE International
Technology Management Conference, Trondheim), 2016, http://ccsl.ime.usp.br/startups/sites/
ccslime.usp.br.startups/files/newyork-ecosystem.pdf [dostep: 21.08.2023].

392 Think for a change. Innovation maturity model, 2009. http://www.thinkforachange.com/innovation-

-management-artifacts/attachment/im2-innovation-maturity-model/?doing_wp_cron=149622177

6.4479970932006835937500 [dostep: 21.08.2023].

303 A, Mudholkar, op. cit.

304 Think for a change, op. cit.

305 T, Grim, op. cit., s. 71.
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e skanowanie (ang. scanning): zbieranie odpowiednich i istotnych informacji w for-
macie i czasie umozliwiajacych ich efektywne wykorzystanie;

e prognozowanie (forecasting): rozwazanie szerokiego spektrum mozliwosci, ktdére
niesie przyszlo$¢;

e tworzenie wizji (ag. visioning): tworzenie preferowanej przyszlosci, ktora wyraza
wartosci i idealy organizacji;

e planowanie (ang. planning): zapewnienie, ze plany, ludzie, umiejetnosci i procesy
wspieraja wizje rozwoju organizacji.

Powyzsze komponenty dojrzatosci foresightowej zostaly wybrane na podstawie
najlepszych praktyk zidentyfikowanych przez 36 praktykéw i teoretykow zarzadzania
przyszloscia, opisanych w publikacji autorstwa Hinesa i Bishopa pt. Thinking about
the future®*®. Podstawowy model dojrzalosci foresightowej zawiera pie¢ stopni doj-
rzalosci zaprezentowanych w tabeli. 1.4.

TABELA 1.4. Poziomy dojrzatos$ci foresightowej i ich charakterystyka

Poziom Charakterystyka
Ad hoc (poziom 1) Organizacja nie jest albo jest tylko w marginalnym stopniu $wiadoma
zachodzacych proceséw, wiekszos¢ pracy jest wykonywana bez planéw
badz ekspertyzy
Swiadoma (poziom 2) Organizacja zdaje sobie sprawe, ze istniejg dobre praktyki w branzy,

w ktorej dziata, uczy sie na podstawie przesztych doswiadczen

Zdolna (poziom 3) Organizacja wypracowata zestaw dobrych praktyk, ktéry zapewnia
akceptowalny poziom wydajno$ci oraz zwrotu z inwestycji

Dojrzata (poziom 4) Organizacja zainwestowata dodatkowe zasoby w celu budowania wiedzy
specjalistycznej oraz zaawansowanych praktyk

Organizacja klasy $wiatowe;j Organizacja jest postrzegana jako lider w branzy
(ang. world-class) (poziom 5)

ZRODLO: T. Grim, op. cit.

Grim przedstawia réwniez zalecenia dotyczace sposobu przejsicia z jednego
poziomu rozwoju organizacji na kolejny. Przyktadowo jednym z najlepszych sposo-
béw na przejscie z poziomu ,,ad hoc” do poziomu ,,§wiadoma” jest polaczenie eduka-
cji, obserwacji i wyciagania wnioskéw z dobrych praktyk (tabela 1.5)%%7.

306 A Hines, P. Bishop, op. cit.
307 T. Grim, op. cit., s. 73.
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TABELA 1.5. Przyktady praktyk na kazdym poziomie dojrzatosci

Ad hoc Swiadoma Zdolna Dojrzata Swiatowej klasy
Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4 Poziom 5
® Edukacja
® Obserwacja
i wycigganie
whnioskéw
z dobrych praktyk
® Budowanie
zdolnosci w jednej
grupie
® Zaawansowana
edukacja
® Dzielenie sie
dos$wiadczeniem
w grupie
® Wymiana
doswiadczen
w grupie
® Sprawdzone
informacje,
do ktérych
mozna sie
odwotaé
® Plany
edukacyjne
i wsparcie
® Wewnetrzna
weryfikacja
spéjnosci
i jakosci
® Tworzenie

nowych metod
® Publikowanie
® Terminowe
przekazywanie
informacji
zwrotnych

ZrRODtO: T. Grim, op. cit., s. 73.

Szczegdlowe praktyki w obrebie dyscyplin mozna zidentyfikowaé w publi-
kacji Grim?®®. W opinii autorki niniejszej monografii opis niektérych praktyk
budzi jednak watpliwosci merytoryczne, jak chociazby ponizsze praktyki odno-
sz3ce sie¢ prognozowania:

308 Thidem.
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e rozwazenie najszerszego mozliwego zestawu prawdopodobnych alternatyw w oce-
nie wybordéw lub decyzji wplywajacych na system,

e wyodrebnienie i wyszczegoélnienie prawdopodobnych alternatywnych wizji przy-
szto$ci w zestawie operacyjnym do rozwazenia.

Praktyki te odnoszg si¢ raczej do mozliwosci wykorzystania metody scenariuszo-
wej w zarzadzaniu przyszlo$cig przedsiebiorstwa niz do zastosowania prognozowania,
ktére w klasycznym ujeciu powinno by¢ oparte na ekstrapolacji trendu.

Poza modelem Grim najbardziej rozpowszechniony w literaturze przedmiotu jest
model dojrzalosci foresightowej opracowany przez Rohrbecka w 2010 roku w ramach
rozprawy doktorskiej. Do jego opracowania Rohrbeck zastosowat podejscie eksplo-
racyjne, ktére obejmowato studia przypadkéw z réznych branz. W badaniu wyko-
rzystano cztery instrumenty gromadzenia danych, sposréd ktorych trzy gléwne byly
to: wywiady, dokumenty wewnetrzne i zewnetrzne przedsigbiorstw oraz publikacje
w czasopismach naukowych menedzeréw zajmujagcych sie badaniami foresightowymi
w przedsiebiorstwach’®®. Oprécz wymienionych powyzej Rohrbeck wykorzystat row-
niez szablony wywiadow, ktore pozwolily na wprowadzenie standaryzacji w wywia-
dach. Autor przeprowadzit swoje badania na prébie 19 przedsigbiorstw z réznych
branz, krajéw oraz etapéw fancucha wartosci. W badaniu uwzgledniono przedsigbior-
stwa z sektorow takich jak ICT, motoryzacja, elektronika, energetyka, finanse i moda.

Model dojrzatosci foresightowej Rohrbecka ma na celu pomoc organizacjom
w systematycznym reagowaniu na zmiany zewnetrzne. Sklada sie z kilku kluczowych
komponentdw i czterech pozioméw dojrzatosci.

Komponenty modelu Rohrbecka zaprezentowano na rysunku 1.4.

Trzy gléwne elementy omawianego modelu to kontekst, zdolnosci organizacyjne
i wplyw. Potrzeba uwzgledniania kontekstu, w ktérym dziala przedsigbiorstwo zostata
zasygnalizowana przez Donaldsona®'’. Kontekst w modelu Rohrbecka jest okreslany
w odniesieniu do wielkosci przedsiebiorstwa, charakteru strategii, kultury operacyjnej,
zrodel przewagi konkurencyjnej, ztozonosci otoczenia oraz tempa zmian w branzy,
w ktdrej dziata przedsigbiorstwo?®'!. Gléwne elementy w odniesieniu do zdolnosci
organizacyjnych to natomiast:

e organizacja, czyli ustanowienie struktur wspierajacych dziatania foresightowe,

w tym specjalistyczne zespoly i zasoby;

e kultura organizacyjna wspierajaca dzialania foresightowe, zachecajac do proak-
tywnego i przyszlosciowego myslenia;

e sposob wykorzystania informacji odnoszacy si¢ do sposobu, w jaki przedsie-
biorstwa zbieraja, analizuja i wykorzystuja informacje w procesie foresightowym;

309 R. Rohrbeck, op. cit.

310 1. Donaldson, The normal science of structural contingency theory [w:] S.R. Clegg, C. Hardy (Eds.),
Studying organization: Theory & method, Sage, London 1999.
311 R, Rohrbeck, op. cit., s. 72.
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e metody i narzedzia, czyli wykorzystanie ich odpowiednich rodzajéow do zbiera-
nia i analizy danych zwigzanych z foresightem;

o ludzie i sieci, czyli rozwijanie niezbednych umiejetnosci i kompetencji wsréd
pracownikow w celu skutecznego prowadzenia dziatan foresightowych, a takze
angazowanie decydentow i klientdw w proces foresightu.

Wplyw

Kontekst Zdolnosci (tworzenie wartosci)

Kultura

Wykorzystanie

Organizacj ‘E ' informacji

- ‘ Zdolnosci ~ - $$9
o) VS

Ludzie Wyrafinowanie
i sieci metody

RYSUNEK 1.4. Komponenty modelu dojrzatosci foresightowej wedtug Rohrbecka
7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie: R. Rohrbeck, op. cit., s. 72.

Ostatnim komponentem modelu jest wplyw, rozumiany jako tworzenie war-
tos’ci Oznacza to, Ze model kladzie nacisk na tworzenie wartos’ci za pomocy fore-
na innych oraz osigganie korzysci wtérnych. W ten sposdb organizacje sa zachecane
do ciaglego doskonalenia swoich zdolnosci foresightowych, dostosowujac sie do nowych
wyzwan i mozliwo$ci®'2.

Na potrzeby budowy pozioméw dojrzatosci Rohrbeck wykorzystat logike czterech
poziomoéw dojrzatosci zaproponowang przez Kahna i in., w ktdrej bieglo$¢ dla kazdej
cechy jest opisana jako staba lub podstawowa (poziom 1), lepsza praktyka (poziom 2),
dobra praktyka (poziom 3) lub najlepsza praktyka (poziom 4)*°. Korzystajac z danych
jako$ciowych uzyskanych ze studiéw przypadkéw, autor opisat kazdy poziom doj-
rzaloéci, przy czym poziom czwarty mozna postrzegac jako maksymalny wysitek

312 Thidem, s. IX.

313 K .B. Kahn, G. Barczak, R. Moss, Perspective: Establishing an NPD best practices framework, ,Journal
of Product Innovation Management” 2006, Vol. 23, No. 2, s. 108.
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w ramach danej praktyki. Zdaniem Rohrbecka przedsiebiorstwa moga wykorzystaé

te opisy do oceny wlasnej bieglosci w odniesieniu do stosowanych praktyk w obsza-

rze foresightu strategicznego. W ten sposéb przedsiebiorstwo, ktéra nie uzyska oceny
za najlepszg praktyke, moze bezposrednio zidentyfikowa¢ pole do poprawy, korzy-
stajac z opisu nastgpnego poziomu dojrzatosci.

Zaprezentowany model pomaga organizacjom budowa¢ dynamiczne zdolnosci
do wykrywania, interpretacji i reagowania na zmiany w ich otoczeniu, zwigkszajac
tym samym ich strategiczng elastyczno$¢ i umiejetnos¢ zarzadzania zaréwno stop-
niowymi, jak i radykalnymi zmianami.

Potrzeba pomiaru dojrzatosci foresightowej zostala réwniez zasygnalizowana
w pracy Dadkhaha i in.’", ktérzy zaproponowali ogélny model foresightu korpo-
racyjnego, jednak zabraklo w niej szczegétowych wytycznych, w jaki sposob tego
pomiaru nalezy dokonac.

Cho¢ model dojrzalosci foresightowej Rohrbecka stanowi wazny krok w kierunku
systematyzacji i oceny zdolnosci foresightowych przedsiebiorstw, istnieje kilka obsza-
réw, ktore moga wymaga¢ dalszego rozwoju i badan, aby uczyni¢ go bardziej kom-
pleksowym i uzytecznym w praktyce biznesowej. Kilka potencjalnych niedostatkow
i obszaréw mogacych wymagac dalszej pracy i rozwoju wyraza si¢ w:

e ograniczonej liczbie przypadkéw — cho¢ Rohrbeck przeprowadzil swoje badania
na probie 19 przedsigbiorstw, liczba ta moze by¢ niewystarczajaca, aby zapewni¢
pelna reprezentatywno$¢ wynikow dla réznych branz i regionéw geograficznych,
za$ wieksza liczba przypadkéw mogtaby dostarczy¢ bardziej zréznicowanych
i kompleksowych wnioskéw;

e braku uwzgledniania dynamiki zmian w otoczeniu — model moze nie w pelni
uwzglednia¢ szybko zmieniajace si¢ warunki rynkowe i technologiczne, otocze-
nie biznesowe staje si¢ bowiem coraz bardziej dynamiczne, co wymaga bardziej
elastycznych i adaptacyjnych podejs$¢ do foresightu;

e braku integracji foresightu z innymi kluczowymi procesami biznesowymi, takimi
jak planowanie strategiczne czy zarzadzanie innowacjami za$ dalsze prace moglyby
skupi¢ sie na opracowaniu bardziej szczegdtowych wytycznych dotyczacych tejze
integracji;

e braku konkretnych narzedzi i metod - cho¢ model opisuje rézne poziomy doj-
rzalosci i elementy foresightu, moze brakowac konkretnych narzedzi i metod,
ktdre przedsiebiorstwa moglyby zastosowac w praktyce, aby przejs¢ na wyzsze
poziomy dojrzalosci.

314§, Dadkhah, R. Bayat, S. Fazli, E.K. Tork, A. Ebrahimi, Corporate foresight: developing a process
model, ,European Journal of Futures Research” 2018, Vol. 6, 18.
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Wedtug wiedzy autorki pomiar dojrzalosci foresightowej w odniesieniu do pol-
skich przedsigbiorstw byt przeprowadzony jedynie w ujeciu regionalnym z wyko-
rzystaniem modelu Grim. Wnioski z tej analizy mozna znalez¢ w pracy®'® Assessing
the maturity level of foresight in Polish companies — a regional perspective, ktora uka-
zala sie¢ w ,,European Journal of Futures Research” w 2015 roku.

1.6. Podsumowanie

Foresight strategiczny, bedacy istotnym elementem wspdlczesnego zarzadzania przed-
sigbiorstwem, odgrywa kluczowa role w identyfikacji trendéw, prognozowaniu zmian
i wspieraniu proceséw decyzyjnych. W obliczu rosnacej ztozonosci i dynamiki oto-
czenia badania foresightowe realizowane w przedsigbiorstwie nie powinny przybiera¢
postaci jednorazowego projektu, ale ciaglego procesu, ktory angazuje cale przedsie-
biorstwo. Jego zadaniem nie jest przewidywanie przyszlosci, lecz umozliwienie przed-
siebiorstwom przygotowania si¢ na rézne scenariusze poprzez identyfikacje szans
i zagrozen oraz mobilizowanie zasobéw do odpowiedniego reagowania. W rozdziale
omoéwiono réznorodne definicje foresightu strategicznego oraz jego ewolucje, poczaw-
szy od metod ilosciowych stosowanych w latach 70., az po wspdlczesne podejscia zin-
tegrowane z zarzadzaniem innowacjami i procesami organizacyjnymi. Szczegélnie
waznym elementem foresightu jest zaangazowanie interesariuszy oraz rola przywodz-
twa w ksztaltowaniu strategii przysztosciowych.

Jednym z istotnych watkéw poruszonych w rozdziale bylo takze powigzanie badan
foresightowych z procesami innowacyjnymi. Foresight strategiczny stanowi istotne
wsparcie dla proceséw innowacyjnych, poniewaz umozliwia przedsiebiorstwom pro-
aktywne dostosowywanie si¢ do nadchodzacych zmian technologicznych, spotecz-
nych i rynkowych. Badania foresightowe pomagaja w identyfikacji nowych obszaréw
biznesowych, technologii i trendéw, ktére moga sta¢ si¢ podstawa przysztych inno-
wagcji. Dzialania foresightowe, takie jak skanowanie otoczenia czy analiza trendow
i budowanie scenariuszy, dostarczaja informacji, ktére moga zosta¢ wykorzystane
do tworzenia nowatorskich rozwigzan, produktéw czy ustug.

W tym kontekscie foresight nie tylko wspiera procesy innowacyjne, ale takze przy-
czynia si¢ do budowania kultury innowacyjnosci w organizacji. Dzigki odpowiedniemu
foresightowi przedsigbiorstwa moga w sposob bardziej swiadomy kierowaé swoimi
dzialaniami innowacyjnymi, zwigkszajac szanse na wprowadzenie przelomowych
rozwigzan. Integracja foresightu z innowacjami jest réwniez kluczowa w konteks-
cie zarzadzania ryzykiem - foresight pomaga identyfikowa¢ potencjalne zagrozenia
i wyzwania, ktére moga wplyna¢ na procesy innowacyjne, co pozwala firmom lepiej
przygotowac si¢ na zmienne warunki rynkowe.

315 A, Kononiuk, A. Sacio-Szymarska, op. cit.
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Przeglad literatury przedmiotu z zakresu powigzan badan foresightowych z pro-
cesami innowacyjnymi pozwolil réwniez na identyfikacje kluczowej dla rozwa-
zan podjetych w niniejszej monografii pracy, czyli artykutu autorstwa Paliokaité
i Pacésypt. The relationship between organizational foresight and organizational
ambidexterity. Jego autorzy wykazali, Ze foresight organizacyjny korzystnie wplywa
na innowacje zaréwno o charakterze eksploatacyjnym, jak i eksploracyjnym. Praca
ta skupia sie jednak tylko na czesciowej analizie relacji miedzy tymi zjawiskami,
opierajac si¢ na badaniu 230 przedsigbiorstw przemystowych dziatajacych na Litwie.
Ze wzgledu na ograniczong liczbe przedsigbiorstw autorom artykutu nie udalo si¢ opra-
cowac pelnego modelu powyzszych zaleznosci, a modelowanie strukturalne zostalo
przeprowadzone jedynie w sposob fragmentaryczny. Z tego powodu konieczne sg dal-
sze analizy, ktére pozwolg na poglebiong konceptualizacj¢ zaréwno foresightu orga-
nizacyjnego, jak i oburecznosci organizacyjnej, a takze na pelne zastosowanie metod
modelowania strukturalnego. W ten sposdb zrealizowane badanie wypetnia luke
badawcza w zakresie ukazania zwigzku pomiedzy dojrzaloscia foresightows a obu-
recznoscia organizacyjna.

Dodatkowo w rozdziale podkreslono znaczenie modeli dojrzalosci foresightu,
ktére stuzg ocenie zaawansowania organizacji w prowadzeniu dziatan foresightowych
iich integracji z innymi procesami, w tym z innowacjami. Modele te wspomagaja
przedsiebiorstwa w identyfikacji obszaréw wymagajacych rozwoju i pozwalajg na lep-
sze dostosowanie dziatan foresightowych do zmieniajgcych si¢ warunkéw otocze-
nia, co wspiera zaréwno innowacyjnos¢, jak i dlugoterminowa konkurencyjnosé.
Krytyczny przeglad literatury pozwolit réwniez na identyfikacje niedostatkéw omo-
wionych modeli w postaci zbyt ograniczonej liczby przypadkdéw, aby méc zapewnié
pelna reprezentatywnos¢ wynikéw dla roznych branz i regiondw, badz tez braku inte-
gracji foresightu z innymi kluczowymi procesami biznesowymi, takimi jak zarzg-
dzanie innowacjami.
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2. Analiza bibliometryczna
w obszarze badan foresightowych
podejmowanych w przedsiebiorstwie

Wiedza nie jest tym, co sig zna, lecz tym, co pozwala zadawac lepsze pytania (parafrazowane).
P. Valéry

2.1. Metodyka analizy bibliometrycznej

Autorka dokonala analizy bibliometrycznej wybranego zbioru publikacji zwigzanych
z badaniami foresightowymi podejmowanymi w przedsiebiorstwie. Bibliometria
jest metoda ilo$ciowa, ktéra wykorzystuje literature naukowa jako dane wejsciowe
do przeprowadzenia analiz. Jest to systematyczne badanie literatury naukowej w celu
identyfikacji wzorcow, trendéw i wptywu w okreslonej dziedzinie*'®. Jak w przypadku
kazdej analizy jako$¢ danych ma zasadnicze znaczenie dla bezblednych wynikow
i wnioskow. Szczegbélowa metodyka analizy bibliometrycznej zostata zaprezentowana
na rysunku 2.1.

W pierwszym etapie, w celu poprawy jakosci badan bibliometrycznych, na potrzeby
przeprowadzonej analizy wykorzystano dwie bazy danych: Web of Science (WoS) firmy
Clarivate Analytics i Scopus firmy Elsevier. Reprezentuja one zazwyczaj gléwne bazy
danych i indeksy cytowan dla literatury naukowej ogélnego przeznaczenia, w tym
artykuldw z czasopism, materialéw konferencyjnych i ksigzek. WoS i Scopus obejmuja
réwniez znaczacg liczbe dziedzin i dyscyplin naukowych naukowych, cho¢ pokry-
waja sie w sposob czegsciowy: WoS obejmuje gléwnie nauki przyrodnicze i inzynierie,
podczas gdy Scopus obejmuje nauki spoteczne w istotnie wiekszym stopniu niz WoS*.
W zwiazku z tym autorka monografii zalozyla, ze polaczenie obu baz danych moze
zaowocowac wiekszg liczbg wynikéw w zakresie przeprowadzonej analizy.

Po wyborze baz danych w pierwszym etapie postepowania badawczego w dru-
gim etapie wygenerowano publikacje do dalszych analiz. Kryterium ich wyboru
byto wystepowanie stow: ,strategic foresight”, ,,corporate foresight”, ,,organisational
foresight”, ,,organizational foresight (uwzgledniono réwniez amerykanski i brytyjski

316 1 Ppassas, Bibliometric analysis: The main steps, ,Encyclopedia” 2024, Vol. 4, No. 2, s. 1014.

317 p. Mongeon, A. Paul-Hus, The journal coverage of Web of Science and Scopus: A comparative analysis,
»Scientometrics” 2016, No. 106, Vol. 1, s. 213-228.

68



angielski), ,business foresight”, ,managerial foresight”, ,,industry foresight” w tytule
publikacji, streszczeniu badz tez w stowach kluczowych wskazanych przez autoréw.
Wybrany zbiér zawezono do wynikdéw, ktdre odnosily sie do wykorzystania badan
foresightowych w przedsigbiorstwie poprzez dodanie stéw kluczowych, uwzglednia-
jacych ich réwniez odmiany, takich jak: ,firm*” i ,compan*”. Zastosowanie sym-
bolu ,,*” umozliwia uzupelnienie dalszej czesci wyrazu wariantowo, pozwala réwniez
wychwyci¢ warianty pisowni oraz réznice gramatyczne wystepujace w tekstach?s.
Stosowanie znaku ,,*” jest rekomendowane przez Lenart-Gansiniec.

Etap 2:
wybor stow
kluczowych

Etap 1:
wybor baz
bibliograficznych

Etap 4:
integracja
baz danych

Etap 3:
wybor kryteriow

wiaczenia/wylaczenia

RYSUNEK 2.1. Metodyka analizy bibliometrycznej
ZRODLO: opracowanie wiasne.

6 N ( Integracja [ D
ic foresiaht” | | Zakres: 1998-2024 | | rezultatow Analiza
— "Stg};e?égrf;;f:t'ght Jezyk: angielski W Oﬁggzsmo' uzyskanych
foresight” Typ publikacji: artykut Mendele _rezultatow
OR ,organisational | | Okreslenie obszarow | | poc Y || (liczba publikacji
“foresight” tematycznych ’\ﬁ t;rencre w latach, wiodace
OR ,,organizatfonal w bazach na= ?gg Cczasopisma,
Web foresight” Web of Science (Scopus) autorzy i osrodki
of Science, OR ,business oraz Scopus ne 78p(wéb naukowe)
Scopus ORfor:leasr:ght;rial L ) \_of Science) J | )
! . g " e . N N\ ™\
foresight Usuniecie . .
OR "industry duplikatéw Analiza wspét-
foresight” (n=31) wystepowania
\ )| AND (‘company*” i stow kluczowych
OR "firm*) Liczba i identyfikacja
publikacji klastrow
do dalszych |\ )
analizzn=190

Etap 5:
podsumowanie
analiz

318 R. Lenart-Gansiniec, Systematyczny przeglgd literatury w naukach spotecznych. Przewodnik dla stu-
dentéw, doktorantéw i nie tylko, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2021, s. 83.
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W trzecim etapie postepowania badawczego wybrano kryteria wlaczenia i wyla-
czenia publikacji. Do analiz wlaczono publikacje z lat 1998-2024°", a takze sku-
piono si¢ na anglojezycznych artykutach naukowych. Taki wybér byl motywowany
mozliwoscig dostepu do publikacji wywodzacych si¢ z wiodacych czasopism nauko-
wych. W bazie Scopus zakres tematyczny publikacji zawezono do czterech obszaréw:
(1) biznes, zarzadzanie i rachunkowos¢ (ang. business, management and accounting),
(2) nauki spoteczne (ang. social sciences), (3) nauki o podejmowaniu decyzji (ang. deci-
sion sciences), (4) ekonomia, ekonometria i finanse (ang. economics, econometrics
and finance) oraz inzynieria (ang. engineering). Do analiz wzigto pod uwage artykuly
naukowe. Lacznie w bazie Scopus uzyskano 143 publikacje. Zapytanie wprowadzone
do bazy Scopus przyjeto nastepujaca postac:

(TITLE-ABS-KEY (“corporate foresight”) OR TITLE-ABS-KEY (“strategic fore-
sight”) OR TITLE-ABS-KEY (“business foresight”) OR TITLE-ABS-KEY (“organi-
sational foresight”) OR TITLE-ABS-KEY (“organizational foresight”) OR TITLE-
ABS-KEY (“managerial foresight”) OR TITLE-ABS-KEY (“industry foresight”)
AND TITLE-ABS-KEY (“compan*” OR “firm*”)) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA,
“BUSI”) OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “SOCI”) OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “ECON”)
OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “DECI”) OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “ENGI”)) AND
(LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar”))

W bazie Web of Science uwzgledniono te same stowa kluczowe. Zawezono zakres
wyszukiwania do artykuléw naukowych w takich obszarach, jak: (1) biznes, zarza-
dzanie i ekonomia (ang. business, management or economics), (2) badania operacyjne
i nauki o zarzadzaniu (ang. operations research ¢ management science), (3) inzynieria
ekonomiczna w przemysle (ang. economics engineering industrial), (4) nauki interdyscy-
plinarne (ang. multidisciplinary sciences), (5) finanse i inzynieria finansowa (ang. busi-
ness finance or engineering), (6) interdyscyplinarne nauki spoleczne (ang. social scien-
ces interdisciplinary) oraz (7) administracja publiczna (ang. public administration).

Z uzyskanego zbioru artykuléw wylaczono publikacje odnoszace sie do regional-
nego planowania miejskiego (ang. regional urban planning), polityki ekonomiczne;j
w rolnictwie (ang. agricultural economics policy), studiéw srodowiskowych i lesnic-
twa (ang. environmental studies or forestry), bibliotekoznawstwa (ang. information
science library) oraz psychologii stosowanej (ang. psychology applied). Uzyskano tacz-
nie 78 publikacji spetniajacych wyzej wymienione kryteria. Zapytanie wprowadzone
do bazy Scopus przyjeto nastepujaca postac:

“corporate foresight” (All Fields) OR “strategic foresight” (All Fields) OR “organi-
sational foresight” (All Fields) OR “organizational foresight” (All Fields) OR “busi-
ness foresight” (All Fields) AND “compan*” or “firm*” (All Fields) OR “industry

319 Analize bibliometryczna przeprowadzono 27 grudnia 2023 roku. Wéwezas w opcji ,wybor lat”
w bazach Web of Science i Scopus istniata mozliwo$¢ wyboru zakresu do 2024 roku.
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foresight” (Author) OR “managerial foresight” (All Fields) and Article and Business
or Management or Economics (Web of Science Categories) and Article (Document
Types) and 6.294 Operations Research & Management Science or 6.10 Economics
(Citation Topics Meso) and Article (Document Types) and Management or Business
or Economics or Engineering Industrial or Multidisciplinary Sciences or Operations
Research Management Science or Business Finance or Engineering Multidisciplinary
or Social Sciences Interdisciplinary (Web of Science Categories) and Article (Document
Types) and Business or Management or Economics or Multidisciplinary Sciences
or Engineering Industrial or Operations Research Management Science or Public
Administration NOT Regional Urban Planning NOT Agricultural Economics
Policy or Environmental Studies or Forestry or Information Science Library Science
or Psychology Applied.

W kolejnym, czwartym, etapie wygenerowano pliki z baz Scopus (n = 143) i Web
of Science (n = 78) oraz wyeksportowano je w formacie *.RIS do oprogramowania
Mendeley Reference Manager v. 2.107.0 celem usuniecia duplikatéw, ktérych liczba
wyniosla 31. Ostatecznie uzyskano baze¢ danych sktadajaca si¢ ze 190 publikacji.
Wybrane oprogramowanie umozliwilo wyeksportowanie pliku w formacie *.RIS,
ktéry nastepnie zostal zaimplementowany do oprogramowania VOSviewer 1.6.20.

W pigtym etapie przeprowadzono analize rezultatow ksztaltowania sie liczby
publikacji w latach w odniesieniu do wiodacych czasopism naukowych, kluczowych
autorow i osrodkow akademickich. Zaprezentowano réwniez analiz¢ wspotwystepo-
wania stéw kluczowych, ktéra pozwolila na identyfikacje klastréw publikacji skupia-
jacych sie woko! podobnych watkéw badawczych. Jej szczegdtowe wyniki zaprezen-
towano w podrozdziatach 2.2 i 2.3.

2.2. Analiza rezultatéw
w odniesieniu do czasopism naukowych,
kluczowych autoréw i osrodkéw akademickich,
a takze najczesciej cytowanych publikacii

W zwigzku z tym, ze poza umotywowaniem istnienia luki badawczej w obszarze
powigzan pomiedzy dojrzaloscia foresightowa a oburecznos$cia organizacyjng zamie-
rzeniem autorki bylo réwniez ukazanie najnowszych trendéw w zakresie badan
foresightowych realizowanych w przedsiebiorstwie, w analizie przyjeto zakres
lat 1998-2024.

Ksztaltowanie si¢ liczby publikacji na temat dzialan foresightowych podejmo-
wanych w przedsiebiorstwie w latach 1999-2024 zaprezentowano na rysunku 2.2.
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RYSUNEK 2.2. Ksztattowanie sie liczby publikacji dotyczacych badan foresightowych podejmo-
wanych w przedsiebiorstwie w latach 1999-2024

ZRODLO: opracowanie wlasne.

Na podstawie wizualizacji danych zaprezentowanych na rysunku 2.2 mozna zauwa-
zy¢, ze liczba publikacji z zakresu dziatan foresightowych podejmowanych w przedsie-
biorstwie dokumentowana w prestizowych czasopismach naukowych w bazach Web
of Science i Scopus jest wcigz niewielka. Do chwili obecnej najwyzsze liczby publika-
cji w obydwu bazach odnotowano w latach 2018 (24 publikacje) i 2022 (29 publikaciji).
Wyzsza niz w latach poprzednich liczba publikacji w roku 2018 jest zwigzana z wyda-
niem numeru specjalnego czasopisma ,,Technology Analysis & Strategic Management”
(Vol. 6, No. 6) poswieconego badaniom foresightowym w przedsigbiorstwie. Z kolei
wzrost liczby publikacji w 2022 roku moze by¢ motywowany zwiekszeniem zaintere-
sowania tg tematyka badawczg. Liczba publikacji w 2024 roku jest natomiast zwigzana
z niepelnym rokiem analizy, gdyz analize bibliometryczng przeprowadzono w grud-
niu 2023 roku, a do tego czasu z datg przyszloroczng (2024) zostal juz opublikowany
jeden artykul odnoszacy sie¢ do analizowanej tematyki badawczej.

Na rysunku 2.3 zaprezentowano najpopularniejsze czasopisma z analizowanego
zbioru, w ktorych publikowane sg artykuly naukowe dotyczace badan foresightowych
podejmowanych w przedsiebiorstwach.

Najwyzsza liczbe publikacji (n = 29) z zakresu badan foresightowych realizo-
wanych w przedsiebiorstwach w latach 1999-2024 opublikowano w czasopismie
»lechnological Forecasting and Social Change”, ktdre jest wiodacym periodykiem
z zakresu analizowanej tematyki badawczej. Do popularnych czasopism nalezg
réwniez ,,Technological Analysis and Strategic Management” (n = 13), ,,Foresight”
(n=13)i,Foresight and STI Governance” (n = 9). Wartosciowe publikacje z zakresu
foresightu przedsigbiorstw mozna zidentyfikowa¢ réwniez w czasopismach ,,JEEE
Transactions on Engineering Management” (n = 7), ,Futures” (n = 5) oraz w jed-
nym z nowszych czasopism z zakresu tematyki foresightowej, tj. ,,European Journal
of Futures Research” (n = 5).
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Technological Forecasting and Social Change I 29
Technology Analysis and Strategic Management NN 13
Foresight NN 13
Foresight and STI Governance IR 9
IEEE Transactions on Engineering Management IR 7
Futures NN 5
European Journal of Futures Research I 5
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RYSUNEK 2.3. Najpopularniejsze czasopisma, w ktérych sg publikowane artykuty z zakresu badan
foresightowych podejmowanych w przedsiebiorstwach

ZRODLO: opracowanie wiasne.

Analiza danych na temat publikacji umieszczonych w bazach Scopus i Web
of Science pozwolila réwniez na identyfikacje czotowych reprezentantéw nauki zaj-
mujacych si¢ tematem foresightu w przedsigbiorstwie oraz najbardziej aktywnych
os$rodkéw akademickich w tym zakresie (rysunek 2.4).

Rohrbeck, R. I
Sarpong, D. I
Vishnevskiy, K. I
Vecchiato, R. I —
Kononiuk, A. I
Meissner, D. I
Amsteus, M. I
Darkow, |.L. I
Sacio-Szymariska, A. I
Abudaqa, A. I
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RYSUNEK 2.4. Najpopularniejsi autorzy zajmujacy sie tematyka badan foresightowych w przed-
siebiorstwie

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie baz Web od Science i Scopus.

Na podstawie analizy danych umieszczonych na rysunku 2.4 mozna zauwazy¢,
ze najwiecej publikacji naukowych z zakresu badan foresightowych realizowanych
w przedsiebiorstwie zostato napisanych przez Rohrbecka (n = 9), Sarponga (n = 6),
Vishnevskiego (n = 6) oraz Vecciato (n = 5). Prace te byly publikowane gtéwnie
na tamach czasopism, takich jak: ,Technological Forecasting and Social Change”,
»Futures”, ,Journal of Business Research” i ,Technology Analysis and Strategic
Management”. Najczesciej cytowanym artykutem naukowym napisanym przy wspot-
autorstwie Rohrbecka jest Corporate foresight: Its three roles in enhancing the inno-
vation capacity of a firm, ktory ukazal si¢ na tamach czasopisma ,,Technological
Forecasting and Social Change” (Vol. 78, No. 2) w 2016 roku. Autorzy odno-
szg sie¢ w nim do si¢ do trzech rdél odgrywanych przez badania foresightowe
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podejmowane w przedsiebiorstwach: roli stratega, inowatora i oponenta®*. Wiodaca
praca Sarponga jest ta napisana we wspotautorstwie z Adegbile i Meissnerem
pt. Strategic foresight for innovation management: a review and research agenda, ktora
ukazala sie na famach czasopisma ,,International Journal of Innovation and Technology
Management” (Vol. 14, No. 4) w 2017 roku. Autorzy wykazali w niej, ze zastosowanie
foresightu strategicznego w przedsigbiorstwie nie prowadzi bezposrednio do inno-
wagcji, ale raczej wplywa na nie poprzez ksztaltowanie narzedzi zarzadzania inno-
wacjami oraz tworzenia wiedzy zorientowanej na przysztos$¢. Najbardziej popularna
praca Vishnievskiego, napisana we wspétautorstwie z Gershmanem oraz Bredikhinem,
to The role of corporate foresight and technology roadmapping in companies’ innovation
development: The case of Russian state-owned enterprises. Ukazala si¢ ona na tamach
czasopisma ,, Technological Forecasting and Social Change” (Vol. 110) w 2016 roku.
W artykule tym autorzy proponujg strukture marszruty rozwoju technologii, ktéra
moze by¢ stosowana przez przedsigbiorstwa panstwowe (ang. state-owned companies).
Najpopularniejsza praca Vecchatio, Creating value through foresight: First mover advan-
tages and strategic agility, rowniez ukazala si¢ na tamach ,,Technological Forecasting
and Social Change” (Vol. 101) w 2015 roku. W artykule tym autor bada zwigzek pomie-
dzy foresightem korporacyjnym a zdolnoscig organizacji do skutecznego reagowania
na zmiany zewnetrzne (tj. zwinnoscia strategiczna).

Na rysunku 2.5 zaprezentowano najbardziej aktywne osrodki akademickie zaj-
mujace sie badaniami foresightowymi w przedsigbiorstwie.

28 SO B O O 2 e
Narodowego Uniwersytetu Badawczego

Uniwersytet Aarhus IR
Die EBS Universitat fiir Wirtschaft und Recht IR

Uniwersytet Fryderyka Aleksandra ey
w Erlangen i Norymberdze

Uniwersytet Poczdamski IR
University of the West of England s
Politechnika Biatostocka IEENEEE_G_—_—_————n
Politechnika Mediolariska [ ————
Szkota Biznesu w Bristolu R

Universiti Sains Malaysia I
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RYSUNEK 2.5. Najbardziej aktywne o$rodki zajmujgce sie tematem badan foresightowych
w przedsiebiorstwie

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie danych z baz Scopus i Web of Science.

320 Bardziej szczegélowo role te zostaly opisane pod tabela 2.1, w ktorej przedstawiono najczesciej
cytowane prace z zakresu dziatan foresightowych podejmowanych w przedsiebiorstwach.
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Najwiecej publikacji z analizowanego zbioru dotyczacych dzialan foresightowych
podejmowanych przez przedsiebiorstwa powstalo w czterech osrodkach akademickich:
w Wyzszej Szkole Ekonomicznej Narodowego Uniwersytetu Badawczego w Moskwie
(n =9), na Uniwersytecie Aarhus w Danii (n = 8), w Die EBS Universitit fiir Wirtschaft
und Recht w Oestrich-Winkel w Niemczech (n = 6) oraz na Uniwersytecie Fryderyka
Aleksandra w Erlangen i Norymberdze w Niemczech (n = 5). Sposréd polskich o$rod-
koéw w analizowanym zbiorze znalazta sie Politechnika Bialostocka.

Przeprowadzona analiza umozliwita takze identyfikacje najczesciej cytowanych
artykuléw z obrebu omawianej tematyki badawczej (tabela 2.1). Na podstawie ana-
lizy danych mozna zauwazy¢, ze liczba cytowan poszczegoélnych artykutéw w bazie
Scopus jest wyzsza niz w Web of Science. W bazie Scopus najczeéciej cytowanym arty-
kutem byt tekst autorstwa Jarvenpaa i Leidner pt. An information company in Mexico:
Extending the resource-based view of the firm to a developing country context, ktory
ukazal sie w czasopi$mie ,, Information Systems Research” (Vol. 9, No. 4) w 1998 roku.
W artykule tym autorki wykazaly, ze zdolno$ci dynamiczne foresightu strategicznego
i elastyczno$¢ potaczone z budowaniem wizerunku wiarygodnosci sg kluczowe we
wprowadzaniu zewnetrznych i wewnetrznych zmian w niestabilnym otoczeniu’*.
Z kolei w bazie Web of Science najczesciej cytowanym tekstem byt artykut Rohrbecka
i Gemtindena pt. Corporate foresight: Its three roles in enhancing innovation capacity
of a firm, ktory ukazal si¢ na famach czasopisma ,,Technological Forecasting and Social
Change” w 2011 roku. Autorzy artykulu, na podstawie dowodéw empirycznych z dzie-
wigtnastu studiow przypadkéw i 107 indywidualnych wywiadéw poglebionych, ziden-
tyfikowali trzy role, ktdre foresight powinien odgrywa¢ w przedsiebiorstwie, aby zmak-
symalizowa¢ zdolnos$¢ innowacyjng firmy: (1) role stratega badajacego nowe obszary
biznesowe, (2) role inicjatora zwiekszajacego liczb¢ innowacyjnych koncepcji i pomy-
stow oraz (3) role przeciwnika rzucajacego wyzwanie projektom innowacyjnym w celu
podniesienia jakosci ich wynikéw?22.

TABELA 2.1. Najczesciej cytowane w bazach Scopus i Web of Science artykuty z obszaru badan
foresightowych podejmowanych w przedsiebiorstwie

Liczba . .
cytowar Liczba cytowan
Autor/autorzy Tytut artykutu Czasopismo ylows w bazie
w bazie )
Web of Science
Scopus
S.L. Jarvenpaa An information company JInformation Systems 236 154
i D.E. Leidner, in Mexico: Extending Research” 1998, Vol. 9,
the resource-based view No. 4, s. 342-361
of the firm to a developing
country context

321 § L. Jarvenpaa, D.E. Leidner, An information company in Mexico: Extending the resource-based view
of the firm to a developing country context, ,Information Systems Research” 1998, Vol. 9, No. 4,
s. 342.

322 R. Rohrbeck, H.G. Gemiinden, op. cit.
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Liczba

Liczba cytowan

foresight: First mover
advantages and strategic agility

Forecasting and Social
Change” 2015, Vol. 101,
s.25-35

Autor/autorzy Tytut artykutu Czasopismo cytow?n w bazie
w bazie .
Web of Science
Scopus
R. Rohrbeck Corporate foresight: ,Technological 216 188
iH.G. Gem(inden | Its three roles in enhancing Forecasting and Social
the innovation capacity of a firm | Change” 2011, Vol. 78,
No. 2,s.231-243
P.A. Naik, Planning marketing-mix ,Marketing Science” 156 135
K. Raman strategies in the presence 2005, Vol. 24, No. 1,
iR.S. Winer of interaction effects s.25-34
R. Rohrbecki J.0. | The value contribution ,Technological 148 121
Schwartz of strategic foresight: Insights | Forecasting and Social
from an empirical study of large | Change” 2013, Vol. 80,
European countries No. 8, s. 1593-1606
T. Laamanen Cognitive dynamics ,2Journal of Management 131 113
iJ. Wallin of capability development paths | Studies” 2009, Vol. 46,
No. 6, s.950-981
R. Vecchiato Strategic foresight in corporate | ,Technological 129 105
i C. Roveda organizations: Handling Forecasting and Social
the effect and response Change” 2010, Vol. 77,
uncertainty of technology No.9,s. 1527-1539
and social drivers of change
G. Ahuja, Managerial foresight ,Strategic Management 129 114
R.W. Coff and attempted rent Journal” 2010, Vol. 26,
iP.M. Lee appropriation: Insider trading No.9,s. 1527-1539
on knowledge of immitent
breakthroughs
R. Rohrbeck Harnessing a network of experts |,R and D Management” 17 n/a
for competitive advantage: 2010, Vol. 40, No. 2,
Insider trading on knowledge s.169-180
of imminent breakthroughs
T. Heger Strategic foresight for ,Technological 116 96
i R. Rohrbeck collaborative exploration of new | Forecasting and Social
businesss fields Change” 2012, Vol. 79,
No. 5, s. 819-821
R. Vecciato Creating value through JTechnological 113 96

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Przeprowadzone analizy tresci artykuldw, ktore znalazty sie¢ w bazie utworzonej
w Mendeley Reference Manager, pozwolity na identyfikacje jedynie czterech artyku-
téw z obszaru badan foresightowych realizowanych w przedsiebiorstwie, w ktorych
poruszono watek oburecznosci organizacyjnej.

Pierwszy z nich autorstwa Paliokaité i Pacésy pt. The relationship between orga-
nisational foresight and organisational ambidexterity ukazal si¢ w czasopismie
»Technological Forecasting and Social Change” w 2015 roku. Przedstawiono w nim
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wyniki badania obejmujacego 230 przedsigbiorstw produkcyjnych na Litwie. Autorzy
potwierdzili znaczenie foresightu organizacyjnego, uznajac jego wklad zaréwno
w innowacje eksploracyjne, jak i eksploatacyjne. Na podstawie modelu koncepcyjnego,
w ktérym opisano foresight realizowany w przedsiebiorstwie jako zestaw zmiennych
odnoszacych sie do skanowania srodowiska, selekcji strategicznej i zdolnosci integra-
cyjnych, zaproponowano testowalne miary foresightu organizacyjnego. Empirycznie
testowany model dostarczyl dowoddw na teoretyczny zwiazek migdzy foresightem
organizacyjnym a obureczno$cig organizacyjng®*. Prezentowana praca pomimo
swojego nowatorskiego charakteru koncentruje si¢ jednak na wycinkowym pomia-
rze relacji pomiedzy foresightem realizowanym w przedsigbiorstwie a obureczno-
$cig organizacyjna. Zbyt niska liczba przedsigbiorstw pozyskana do proby badawczej
nie pozwolila na stworzenie petnego modelu relacji pomiedzy zjawiskami, zas mode-
lowanie strukturalne zostalo przeprowadzone w sposéb wycinkowy.

Dwa kolejne artykuly odnoszg si¢ do relacji pomiedzy dzialaniami foresightowymi,
oburecznoscia organizacyjng a zdolnoscia do tworzenia przewagi konkurencyjne;j.

W artykule autorstwa Ansariego i Amniattalaby pt. The effect of strategic foresight
on competitive advantage with the mediating role of organisational ambidexterity, ktory
ukazal sie w czasopi$mie ,,International Journal of Innovation Management” (Vol. 20,
No. 3) w 2016 roku, przeanalizowano ilosciowe relacje pomiedzy foresightem strate-
gicznym, oburecznoscig organizacyjng a konkurencyjnoscig przedsigbiorstw. Autorzy
na podstawie przegladu literatury stwierdzili, ze foresight strategiczny ma pozytywny
wplyw na oburecznos¢ organizacyjna, ktéra z kolei przyczynia sie¢ do budowania
przewagi konkurencyjnej. Wykorzystali oni modelowanie réwnan strukturalnych
(SEM) do empirycznego przetestowania wspomnianych relacji w iranskich przed-
siebiorstwach nanotechnologicznych. Wyniki ich prac pokazuja, ze foresight strate-
giczny ma bezposredni wplyw na oburecznos¢ organizacyjng, ktéra z kolei wptywa
na przewage konkurencyjng.

Z kolei wyniki prac Purwanto i in. wskazuja, ze dzialania w zakresie foresightu
korporacyjnego w lokalnych spétkach stowarzyszonych majg znaczacy, pozytywny
wplyw na zdolno$¢ organizacyjnego uczenia si¢, gdzie odgrywaja istotna role posred-
niczaca w budowaniu wartosci organizacyjnej z zakresu oburgcznosci organizacyjnej
i zdolnosci do zwinnosci, co jest podstawa dla organizacji do osiggnigcia przewagi
konkurencyjnej. Nowoscig tego badania bylo wykorzystanie ram tworzenia warto-
$ci foresightu korporacyjnego w lokalnych przedsigbiorstwach motoryzacyjnych.
Jego wyniki moga pomdc menedzerom i praktykom z branzy motoryzacyjnej w lep-
szym zrozumieniu korzysci ptynacych z praktyki wdrazania foresightu korporacyj-
nego w lokalnych firmach stowarzyszonych?*.

Nalezy zauwazy¢, ze w obu powyzszych badaniach oburecznos¢ organiza-
cyjna (w badaniu pierwszym) i foresight strategiczny (w badaniu drugim) pelnia
istotng funkcj¢ posredniczaca, ktdra ostatecznie prowadzi do osiaggniecia przewagi

323 A, Paliokaité, N. Pacésa, op. cit., s. 165.
324§, Purwanto, R.A. Nasution, Y. Anggoro, op. cit.
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konkurencyjnej. Ograniczeniem powyzszych badan byt natomiast fakt, ze zostaly one
zrealizowane dla pojedynczych branz. Pierwsze przeprowadzono w przedsigbiorstwach
nanotechnologicznych, drugie za$ dotyczylo branzy motoryzacyjne;j.

Modelowanie strukturalne zostato zastosowane tylko w artykule Ansariego
i Amniattalaby. Dane do badan Purwanto i in. pochodzity 227 indywidualnych wywia-
dow poglebionych z ekspertami reprezentujacymi branze motoryzacyjna. Wszystkie
wywiady przeprowadzono online ze wzgledu na pandemie COVID-193%.

W ostatnim z artykutéw odnoszacych si¢ do relacji pomiedzy dziataniami fore-
sightowymi podejmowanymi w przedsiebiorstwie a oburecznoscia organizacyjna,
autorstwa Zhang i in., autorzy zbadali, w jaki sposéb mozna zaradzi¢ utracie inno-
wacji eksploracyjnych. Zjawisko utraty wystepuje, gdy przedsigbiorstwa zmniejszaja
swoje inwestycje i zaangazowanie w innowacje eksploracyjne, co ostatecznie prowadzi
do niewystarczajacej liczby takich wysitkéw innowacyjnych. W badaniu wykorzy-
stano dane ankietowe zebrane od 296 chinskich przedsiebiorstw high-tech z réznych
branz i sektoréw??°. Rezultaty uzyskane w tym badaniu ujawniajg, ze trzy elementy
foresightu organizacyjnego (tj. mozliwosci skanowania $rodowiska, strategicznego
wyboru i zdolnosci integracyjnych) pozytywnie wplywaja na innowacje eksploracyjne.
Nalezy jednak zauwazy¢, ze zestaw konstruktow reprezentujacych foresight strate-
giczny zostal ograniczony jedynie do trzech, za$ nie uwzgledniono w nich konstruk-
tow odnoszgacych sie do najbardziej popularnych metod wykorzystywanych w bada-
niach foresightowych, takich jak metoda scenariuszowa czy roadmapping, badz tez
konstruktow uwzgledniajacych potrzebe wlaczania do tego typu badan szerokich grup
interesariuszy. Ponadto badano jedynie wptyw w odniesieniu do innowacji eksplora-
cyjnych. W badaniu nie ujeto zmiennych bezposrednio odnoszacych sie do innowacji
o charakterze eksploatacyjnym.

W podrozdziale przeanalizowano rozwoj badan foresightowych prowadzo-
nych w przedsigbiorstwach w latach 1999-2024, ze szczegélnym uwzglednieniem
liczby publikacji oraz ich umiejscowienia w prestizowych czasopismach naukowych.
Wykazano, Ze najwiekszy wzrost liczby publikacji mial miejsce w latach 2018 i 2022,
co mozna powigza¢ ze wzmozonym zainteresowaniem tematyka foresightu oraz wyda-
waniem specjalnych numeréw czasopism. Zidentyfikowano najpopularniejsze cza-
sopisma w tej dziedzinie, w tym ,,Technological Forecasting and Social Change”
i ,Technology Analysis & Strategic Management”. Analiza bibliometryczna pozwo-
lifa takze wskaza¢ czolowych autoréw i osrodki akademickie dominujace w badaniach
foresightowych w przedsigbiorstwach. Dodatkowo uwzgledniono najcze¢sciej cyto-
wane prace, co pozwolilo na okreslenie wptywu poszczegdlnych publikacji na roz-
woj dyscypliny.

325 Ibidem.
326 R, Zhang, J. Lin, S. Li, Y. Cai, op. cit.
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2.3. Analiza wspotwystepowania stow kluczowych

Analiza wspolwystepowania stow kluczowych wykorzystuje zatozenie, ze stanowig
one adekwatny opis tresci publikacji naukowej*”. Polega ona na identyfikacji koin-
cydencji zdefiniowanych przez badacza interesujacych go terminéw w odniesieniu
do tytuléw publikaciji, listy stow kluczowych i streszczen. W literaturze przedmiotu
mozna odnalez¢ prace, ktdre odnoszg si¢ do ograniczen stosowania tej metody. Zalicza
sie do nich pomijanie relacji stow wystepujacych w odmienionych formach, a takze
tworzenie innego znaczenia czy kontekstu uzycia okreslonych terminéw. Jak zauwa-
zyl Jurczuk, mozna to wyeliminowa¢ poprzez definiowanie odpowiednich stownikéw
poje¢ badz tez poprzez zasieganie konsultacji eksperckiej*.

Wizualizacja danych zostala przygotowania za pomocg oprogramowania
VOSviewer (wersja 1.6.20), ktore pozwala na analizg czestosci wystepowania stéw
kluczowych w analizowanym zbiorze danych i jednoczesnie na analize czestosci
ich wspotwystepowania z innymi stowami kluczowymi®®. Aplikacja ta jest szczegol-
nie uzyteczna w przypadku pracy z wieloelementowym zbiorem danych*’. Program
umozliwia wygenerowanie wizualizacji w formach label view i density view. Ta pierw-
sza odnosi sie do czgstosci wystepowania danych elementéw w sieci. Pozwala na uzy-
skanie informacji na temat czestosci wspotwystepowania stow kluczowych, ktére
s3 umieszczane na plaszczyznie. Czestos¢ wystepowania etykiety w zbiorze danych
jest wizualizowana za pomoca wielkosci i koloru danego elementu. W wizualizacji
ma réwniez znaczenie odlegto$¢ pomiedzy weztami. Im mniejsza odleglos¢ pomie-
dzy nimi, tym czestsze ich wspolwystepowanie w analizowanym zbiorze. Elementy
wystepujace w centrum mapy najczesciej wystepuja w zbiorze danych oraz pozostaja
w relacji z duzg i bardziej zroznicowang liczbg pozostatych elementdw. Z kolei ele-
menty polozone na skraju plaszczyzny, na ktorej jest zaprezentowana wizualizacja,
charakteryzuje niewielka liczba powigzan z pozostalymi elementami mapy. Co wig-
cej, moga one tworzy¢ nawet wyizolowane, niepowigzane pola®!.

327" A. Jurczuk, op. cit., s. 135.
328 Ibidem.

329 A.E. Gudanowska, A map of current research trends within technology management in the light of se-
lected literature, ,Management and Production Engineering Review” 2017, Vol. 8, No. 1, s. 78-88;
A.E. Gudanowska, Transformation towards Industry 4.0 - Identification of research trends and aspect
of necessary competences in the light of selected publications, ,Research in Logistics & Production”
2017, Vol. 7, No. 5, s. 431-441; A. Kononiuk, Organizational ambidexterity - The results of bibliome-
tric analysis, ,Scientific Papers of Silesian University of Technology. Organization and Management
Series” 2022, No. 162, s. 358.

E. Rollnik-Sadowska, Efektywnos¢ instytucji publicznych - przyktad powiatowych urzedow pracy
w Polsce. Pojecie, determinanty, metodyka pomiaru, Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej,
Biatystok 2019, s. 37.

A.E. Gudanowska, Analiza sieci jako narzedzie wizualizacji i oceny struktury organizacji [w:]
R. Knosala (red.), Innowacje w zarzgdzaniu i inzynierii produkcji, Oficyna Wydawnicza Polskiego
Towarzystwa Zarzadzania Produkeja, Opole 2017, s. 187; E. Rollnik-Sadowska, op. cit; A. Kononiuk,
Organizational ambidexterity..., op. cit.
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Uwzgledniajac dane dotyczace podstawowego opisu publikacji za pomoca stow
kluczowych w bazach Scopus i Web of Science w latach 1998-2024 autorka monografii
opracowala mape dotyczaca wspolwystepowania stéw kluczowych wprowadzonych
przez autoréw publikacji (rysunek 2.5).

Na potrzeby analizy, standaryzacji i wizualizacji danych autorka opracowata stow-
nik poje¢, w ktérym polaczono stowa badz sformutowania o takim samym znaczeniu,
na przyklad ,,corporate foresight” versus ,,corporate-foresight”, ,scenario” versus ,,scena-
rio planning”, ,,scenarios” versus ,,scenario planning”, ,Delphi” versus ,,Delphi method”,
a takze usunieto ze stownika stowa badz wyrazenia, ktére nie wydawaly si¢ mie¢
bezposredniego zwigzku z dzialaniami foresightowymi podejmowanymi w przed-
siebiorstwie albo odnosily si¢ do ogoélnych poje¢, czyli takie jak na przyklad ,frame-
work”, ,knowledge”, ,,research”, badz odnoszace si¢ do obszaru geograficznego prowa-
dzonych analiz, na przyktad ,, Europe”. Stownik ten w postaci pliku tekstowego *.txt
zostal zaladowany do oprogramowania VOSviewer na poczatkowym etapie analizy.

Przy wykorzystaniu oprogramowania, na podstawie zatadowanego zbioru publi-
kacji oraz stownika pozwalajacego na polaczenie lub usunigcie poszczegolnych termi-
néw, wygenerowano zestawienie 1002 stéw kluczowych. W celu zapewnienia przej-
rzysto$ci wizualizacji uwzgledniono stowa kluczowe wystepujace w analizowanym
zbiorze co najmniej pie¢ razy. Wybdr takiej formy wizualizacji otrzymanych wynikoéw,
pomimo zauwazalnej w literaturze przedmiotu krytyki tego podejscia, uzasadniaja
jej znaczace warto$ci poznawcze i utylitarne®*?. Pozwolilo to na uzyskanie klarow-
nej mapy wspotwystepowania stéw kluczowych (rysunek 2.6). W kolorowych wizu-
alizacjach opcja label view umozliwia réwniez wyrdznienie klastréw utworzonych
przez najczesciej wspolwystepujace elementy, ktére sg oznaczone réznymi kolorami.
Dodatkowo w tym widoku mozna doda¢ informacje o najsilniejszych zalezno$ciach
pomiedzy poszczegdlnymi elementami.

W centralnej czesci mapy (rysunek 2.6) znajduja si¢ najczesciej wystepujace stowa
kluczowe. Czesto$¢ wystepowania danego terminu jest zwizualizowana poprzez
zréznicowanie wielko$ci weztéw reprezentujacych kazdy z pojawiajacych sig ter-
minodw, a takze wielko$¢ czcionki w nazwie danego wezta. Na podstawie analizy
rysunku 2.6 mozna zauwazy¢, ze sie¢ jest dos¢ gesta i cechuje si¢ licznymi potacze-
niami. Centralnymi terminami, ktére odnosily si¢ do dzialan foresightowych podej-
mowanych w przedsiebiorstwie, byly: ,,foresight korporacyjny” (ang. corporate fore-
sight) — 78 wystapien (réwniez najczesciej wspotwystepujacy z pozostalymi terminami
w sieci), ,,foresight strategiczny” (ang. strategic foresight) — 60 wystapien, oraz ,innowa-
cje” (ang. innovations) — 55 wystapien. Czesto pojawiajacymi si¢ w odniesieniu do dzia-
tan foresightowych podejmowanych w przedsigbiorstwie byly réwniez nastepujace
frazy: ,foresight” - 26 wystapien, ,,planowanie scenariuszowe” (ang. scenario planning)

332 A F.van Raan, The use of bibliometric analysis in research performance assessment and monitoring
of interdisciplinary scientific developments, ,Technology Assesssement: Theory and Practice” 2003,
Vol. 12, No. 12, s. 20-29; H. Small, Visualizing science by citation mapping, ,Journal of the American
Society for Information Science” 1999, Vol. 50, No. 9, s. 799-813; A. Jurczuk, op cit., s. 139.
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- 16 wystapien, ,,zdolnosci dynamiczne” (ang. dynamic capabilities) — 16 wystapien,
»strategia korporacyjna” (ang. corporate strategy) — 16 wystapien, oraz ,,zarzadzanie
innowacjami” (ang. innovation management) — 15 wystapien. Jedna z funkcjonalnosci
oprogramowania VOSviewer jest faczenie analizowanego zestawu danych w klastry.
Klastry te na mapie s oznaczane réznymi kolorami, ktdre nastgpnie sg przedstawiane
na mapie, na ktorej kazdemu z nich przyporzadkowany jest inny kolor. Polaczenie
danych fraz w klastrze oznacza najczestsze ich wspotwystepowanie (nie oznacza to,
ze dana fraza nie wystepuje z innymi z pozostatych klastréw, lecz zdarza sie to zde-
cydowanie rzadziej).

RYSUNEK 2.6. Mapa wspotwystepowania stéw kluczowych charakteryzujacych publikacije
z zakresu dziatan foresightowych podejmowanych w przedsiebiorstwie (poprzez wskazanie
terminu w tytule, streszczeniu lub stowach kluczowych) w bazach Scopus i Web of Science
w latach 1998-2024

ZRODLO: opracowanie wtasne przy wykorzystaniu oprogramowania VOSviewer.

Po wyeliminowaniu terminéw bliskoznacznych mapa zawierata 52 stowa kluczowe
pogrupowane w cztery klastry.

Pierwszy z klastrow sklada si¢ z 21 stéw kluczowych. Najczesciej wystepuja-
cym terminem w tym klastrze byl ,,foresight korporacyjny” (ang. corporate fore-
sight). Klaster ten odnosi si¢ do powigzan foresightu korporacyjnego, czyli badan
foresightowych realizowanych w duzych przedsigbiorstwach, z metodami realizacji
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tych badan, na przyktad ,metodg scenariuszows” — 16 wystapien, ,marszrutami roz-
woju technologii” (ang. roadmapping) — 5 wystapien, badz metodami identyfikacji
stabych sygnaléow - 5 wystapien. W klastrze tym znalazly si¢ réwniez nowoczesne
koncepcje wspierajace badania foresightowe w przedsiebiorstwie, takie jak ,ucze-
nie maszynowe” (ang. machine learning) czy ,sztuczna inteligencja”, badz tez ter-
miny odnoszace si¢ do pozadanych efektéw tychze badan, takie jak ,budowanie stra-
tegii”, ,tworzenie wpltywu”, ,,odpowiadanie na nowe wyzwania” czy tez ,kreowanie
otwartych innowacji”. Pozostale terminy, ktore wspotwystepuja z foresightem kor-
poracyjnym, to terminy o charakterze ogdlnym, takie jak m.in.: ,,business”, ,,fore-
sight”, ,future”, ,management”, ,,model”, ,,opportunities”, ,perspective”, ,,strategy”
i ,,technology”.

Centralnym terminem w drugim klastrze s3 ,,innowacje” — 46 wystapien.
Najczesciej termin ten wystepuje w powigzaniu z ,budowaniem strategii kor-
poracyjnej” — 16 wystapien, ,wdrazaniem podejscia strategicznego” — 13 wysta-
pien badz ,,planowaniem strategicznym” — 11 wystgpien. W klastrze tym znala-
zly si¢ rowniez terminy takie, jak: ,zarzadzanie innowacjami” (ang. innovation
management) — 15 wystapien, ,wspieranie proceséw decyzyjnych” — 14 wystapien,
oraz ,przemyslt” - 14 wystapien. Najczesciej wystepujacymi metodami badan fore-
sightowych w tym klastrze s3: ,metoda delficka” - 5 wystapien, i ,,prognozowanie” —
5 wystgpien, ktore moga by¢ traktowane jako metody wspierajaca proces tworzenia
innowacji. Inne, najczesciej wspotwystepujace z terminem ,,innowacje”, to terminy
takie, jak: ,konkurencja” i ,konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw” (ang. competition
iang. competitiveness) oraz ogdlne terminy powiazane z innowacjami, takie jak: ,,future
prospect”, ,rozwoj technologiczny” (ang. technological developement) oraz ,,progno-
zowanie technologiczne” (ang. technological forecasting).

W trzecim klastrze najczesciej wystepujacym terminem sg ,zdolnosci dyna-
miczne” - 16 wystgpien. Zazwyczaj termin ten wspotwystepuje z takimi terminami,
jak ,,performance” - 13 wystapien, ,foresight technologiczny” (ang. technology foresight)
— 10 wystapien, oraz ,,przewaga konkurencyjna” (ang. competitive advantage) — 9 wysta-
pien. Pozostale terminy, ktdre znalazly sie w tym klastrze, to: ,,zdolnos¢ do absorpcji”
(ang. absorptive-capacity), ,radykalne innowacje”, ,zarzadzanie wiedzg” i ,,podejmo-
wanie decyzji”.

Czwarty klaster tworzga terminy skupione wokot ,,foresightu strategicznego”, kto-
rego liczba wystgpien wyniosta 60. Najczesciej w tym klastrze termin ten wspolwy-
stepowal z terminami ,,niepewno$¢” — 13 wystapien, i ,zarzadzanie strategiczne” —
9 wystapien. Zwiazki te odnosza si¢ do prac, w ktérych foresight strategiczny jest
traktowany jako narzedzie redukcji niepewnosci oraz wspierajace proces zarzadzania
strategicznego. Pozostale terminy wystepujace w tym klastrze sa powigzane z termi-
nem ,niepewnos¢”, a mianowicie: ,analiza niepewnosci” (ang. uncertainty analysis)
i ,niepewnos¢ otoczenia” (ang. environmental uncertainty). W klastrze tym znala-
zly sie rowniez ogdlne terminy, takie jak: ,planowanie”, ,,zdolnosci” (ang. capabili-
ties) oraz ,,procesy uczenia si¢’.
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Druga forma wizualizacji mozliwej do uzyskania w programie VOSviewer jest
density view, w ktorej kolorystycznie oznaczone sg skupiska najczesciej wystepujacych
elementow®*. Jest to mapa gestosci stow kluczowych. Kazde stowo kluczowe, ktore
pojawia si¢ na mapie, jest otoczone konkretnym kolorem - od niebieskiego, poprzez
zielony, do zo6ltego — ktory wskazuje na czesto$¢ wystepowania danego stowa kluczo-
wego w analizowanym zbiorze danych**. Zwroty otoczone kolorem zdottym stanowia
te najczesciej cytowane. W przypadku stéw kluczowych odnoszacych si¢ do badan
foresightowych podejmowanych w przedsiebiorstwie najczesciej cytowanymi w ana-
lizowanym zbiorze danych sg: ,,foresight korporacyjny” (ang. corporate foresight),
~foresight strategiczny” (ang. strategic foresight) oraz ,innowacje” (ang. innovations)
(rysunek 2.7).

RYSUNEK 2.7. Mapa gestosci stéw kluczowych zwigzanych z badaniami foresightowymi podej-
mowanymi w przedsiebiorstwie

7RODLO: opracowanie wtasne.

333 A.E. Gudanowska, Tworzenie mapy wiedzy opartej na tematyce projektéw badawczo-rozwojowych
na przyktadzie wojewédztwa podlaskiego, ,Ekonomia i Zarzadzanie” 2015, t. 7, nr 1, s. 262.

334 g Rollnik-Sadowska, op. cit., s. 45.; N.J. Van Eck, L. Waltman, Vosviewer Manual. Manual
for VOSviewer version 1.6.15, Universiteit Leiden & CWTS Meaningful metrics, April 2020, s. 10.
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Oprogramowanie Vosviewer pozwala réwniez na tworzenie wizualizacji o cha-
rakterze dynamicznym, tj. uwzgledniajacym czynnik czasu. Ten typ wizualizacji jest
okreslany jako overlay visualisation®>>.

Kolor elementéw wystepujacych na tej wizualizacji jest przyznawany na podsta-
wie ocen danego elementu. Domyslnie kolory wahaja si¢ od niebieskiego (najnizszy
wynik) do zielonego i zéttego (najwyzszy wynik). Wizualizacji towarzyszy réwniez
legenda, ktéra znajduje sie w jej prawym dolnym rogu. W wizualizacji zaprezento-
wanej na rysunku 2.8 legenda odnosi si¢ do okresu najczestszego wystepowania stow
kluczowych w przedziale od 1998 do 2024 roku. Kolory elementéw na mapie sg dobie-
rane na podstawie przecietnej daty publikacji artykulu (ang. average publication year),
w ktorym wystapity stowa kluczowe.

RYSUNEK 2.8. Dynamika tematyki badawczej w obszarze badan foresightowych realizowanych
w przedsiebiorstwie

7RODLO: opracowanie wtasne.

335 N.J. Van Eck, L. Waltman, op. cit., s. 9-10.
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Na podstawie wizualizacji danych mozna zauwazy¢, ze starsze prace z obszaru

badan foresightowych realizowanych w przedsiebiorstwie odnosza si¢ m.in. do wplywu
foresightu strategicznego na aktywnosci zwigzane z antycypowaniem zachowan kon-
kurencji**, powigzan foresightu z planowaniem strategicznym?” **, ograniczen kla-
sycznego prognozowania w przewidywaniu zdarzen bezprecedensowych® i zwigzku
badan foresightowych z redukowaniem niepewnosci**® 4342, W starszych pracach
prezentowane sg takze korzysci i przyklady stosowania metod antycypowania przy-
sztosci, takich jak metoda scenariuszowa3®#® 344345346 had7 metoda delficka3®4” 348 349,350,
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study, ,Technological Forecasting and Social Change” 2012, Vol. 79, No. 3, s. 436-447.

R. Vecchiato, Strategic planning and organizational flexibility in turbulent environments, ,Foresight”
2015, Vol. 17, No. 3, s. 257-273.

J. Denrell, C. Fang, Predicting the next big thing: Success as a signal of poor judgement, ,Management
Science” 2010, Vol. 56, No. 10, s. 1653-1667.

L.A. Costanzo, Strategic foresight in a high-speed environment, ,Futures” 2004, Vol. 36, No. 2,
s. 219-235.

R. Vecchiato, Strategic foresight..., op. cit.

R. Vecchiato, Environmental uncertainty, foresight and strategic decision making: An integrated
study, ,Technological Forecasting and Social Change” 2012, Vol. 79, No. 3, s. 436-447.

A. Fink, O. Schlanke, Scenario management - An approach for strategic foresight, ,Competitive
Intelligence Review” 2000, Vol. 11, No. 1, s. 37-45.

H.A. von der Gracht, C.A. Stillings, An innovation-focused scenario process — A case from the ma-
terials producing industry, ,Technological Forecasting and Social Change” 2013, Vol. 80, No. 4,
s. 599-610.

D. Hartmann, C. Stillings, Using scenarios in multinational companies across geographic distances
- A case from the chemical industry, ,Foresight” 2015, Vol. 17, No. 5, s. 475-488.

A. Sikander, Scenario-planning as a stand-alone tool for strategic foresight: Limitations and options,
»Change Management” 2016, Vol. 16, No. 1, s. 13-18.

C.-Y.Hung, W.-Y. Lee, D.-S. Wang, Strategic foresight using a modified Delphi with end-user parti-
cipation: A case study of the iPad’s impact on Taiwan’s PC ecosystem, ,Technological Forecasting
and Social Change” 2013, Vol. 80, No. 3, s. 485-497.

H.A. von der Gracht, C.A. Stillings, op. cit.

B. Forster, H. von der Gracht, Assessing Delphi panel composition for strategic foresight - A compa-
rison of panels based on company-internal and external participants, ,Technological Forecasting
and Social Change” 2014, Vol. 84(C), s. 215-229.

Y. Myllyla, J.R.L. Kaivo-oja, Integrating Delphi methodology to some classical concepts of the Boston
consulting group framework: arctic maritime technology BCG Delphi foresight — A pilot study from
Finland, ,European Journal of Futures Research” 2015, Vol. 3, No. 1.
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Z kolei najnowsze prace z obszaru badan foresightowych podejmowanych w przed-
siebiorstwie dotycza wspomagania procesu foresightu w przedsigbiorstwie uczeniem
maszynowym?>"!, mozliwosci wykorzystania uczenia maszynowego oraz sztucznej
inteligencji w przysztym zarzadzaniu zasobami ludzkimi**? oraz zastosowania ucze-
nia maszynowego do identyfikacji stabych sygnatow?*.

2.4. Podsumowanie

Uzyskane wyniki analizy bibliometrycznej pozwolily na wskazanie czterech glow-
nych watkéw poruszanych przez autoréw publikacji w obrebie powigzan pomiedzy
badaniami foresightowymi a dzialalnoscig przedsiebiorstw. Najczesciej wystepujacym
watkiem jest aspekt powigzan foresightu korporacyjnego, czyli badan foresightowych
realizowanych w duzych przedsigbiorstwach, z metodami realizacji tych badan. Drugi
watek skupia si¢ na powigzaniach innowacji z budowaniem strategii korporacyjnej,
wdrazaniem podejscia strategicznego badz planowania strategicznego. Trzeci watek
odnosi si¢ do postrzegania foresightu realizowanego w przedsiebiorstwie jako zdol-
nosci dynamicznych, co najczesciej wspotwystepuje z takimi terminami, jak ,,perfor-
mance”, ,,foresight technologiczny” (ang. technology foresight) oraz ,,przewaga konku-
rencyjna”. Czwarty watek jest skupiony wokot foresightu strategicznego jako narzedzia
redukcji niepewno$ci oraz wspierajacego proces zarzadzania strategicznego. Pomimo
faktu, ze watek relacji badan foresightowych z innowacjami wydaje si¢ by¢ dostrze-
galny w dyskursie naukowym, to juz powigzania pomiedzy badaniami foresighto-
wymi realizowanymi w przedsi¢biorstwie s3 opisane jedynie wycinkowo, w odnie-
sieniu do niewielkiej liczby przedsigbiorstw, ktéra nie pozwala na pelne modelowanie
strukturalne zaleznosci pomiedzy pojeciami, bagdz w odniesieniu jedynie do wybra-
nych branz. Krytyczny przeglad literatury przedmiotu zaprezentowany w pierw-
szym rozdziale oraz zastosowana analiza bibliometryczna pozwalaja na konstatacje,
ze w literaturze przedmiotu wystepuje luka badawcza w zakresie analizy i pomiaru
relacji pomiedzy dojrzatoscia foresightowa a oburecznoscia organizacyjna.

351 D, Gentner, B. Stelzer, B. Ramosaj, L. Brecht, Strategic foresight of future B2B customer opportuni-
ties through machine learning, ,,Technology Innovation Management Review” 2018, Vol. 8, No. 10,
s. 5-17.

352 J. Gold, P. Jolliffe, J. Stewart, C. Glaister, S. Halliday, Futures and foresight learning in HRD, ,,Euro-
pean Journal of Training and Development” 2022, Vol. 48, No. 9.

353 C. Miihlroth, L. K8lbl, M. Grottke, Innovation signals: leveraging machine learning to separate noise
from news, ,Scientometrics” 2023, Vol. 128, No. 5, s. 2649-2676.
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3. Paradoksy w naukach o zarzgdzaniu

Mysliciel bez paradoksu jest jak kochanek bez uczucia: nedzna przecietnosc.
S. Kierkegaard

Tylko paradoks jest w stanie zblizy¢ sig do zrozumienia petni zycia.
C.G.Jung

3.1. Istota i geneza paradoksu

W celu zapewnienia rentownosci i konkurencyjnos$ci w coraz bardziej burzliwym,
zfozonym i niepewnym otoczeniu, w ktérym moga wystepowac liczne, a jednoczesnie
niespdjne wymagania, wspolczesne organizacje musza mierzy¢ sie z zarzadzaniem
sprzecznymi wyzwaniami®** 3. Niemniej, istnienie organizacyjnych paradoksow,
sprzecznosci i konfliktéw ma kluczowe znaczenie dla utrzymania przedsigbiorstwa
w dobrej kondycji i umozliwienia mu adaptacji do zmieniajacych sie¢ i niepewnych
warunkoéw funkcjonowania organizacji’>® 37,

Mimo ze w literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowa¢ wiele prac z zakresu
napie¢ organizacyjnych, niektorzy badacze utrzymuja, ze ,,(...) wcigz niewiele wiemy
o specyfice i zarzgdzaniu paradoksami strategicznymi™>®. Z drugiej za$ strony,
jak trafnie zauwaza Mesjasz, wzrost ztozonosci wspolczesnych organizacji przyczy-
nia sie do zwiekszenia roli paradokséw w teorii i praktyce zarzadzania®”.

W.K. Smith, M.L. Tushman, Managing strategic contradictions: A top management model for ma-

naging innovation streams, ,Organization Science” 2005, Vol. 16, No. 5, s. 522-536.

355 J.M. Lichtarski, A. Witek-Crabb, M. Rojek-Nowosielska, J. Ignacy, A. Kaleta, Jak ocali¢ kota Schro-
edingera? O podejsciu paradoksalnym w zarzgdzaniu strategicznym, ,Studia i Prace Kolegium Za-
rzadzania i Finansow” 2024, nr 196, s. 9-23.

356 M.W. Lewis, Exploring paradox: Toward a more comprehensive guide, ,Academy of Management

Review” 2000, Vol. 25, No. 4, s. 760-776.

M.S. Poole, A.H. van de Ven, Using paradox to build management and organization theories, ,,Aca-

demy of Management Review” 1989, Vol. 14, No. 4, s. 562-578.

M. Vafeas, T. Hughes, Resource integration: Adopting a paradox perspective to inform the manage-

ment of tensions in customer resource allocation, ,Industrial Marketing Management” 2020, Vol. 91,

No. 3, s. 1592.

C. Mesjasz, Paradoksy w systemowej teorii zarzgdzania [w:] Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, nr 421, Sigci miedzyorganizacyjne, procesy i projekty w erze paradoksow.
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2016, s. 397-418.
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Stownik Jezyka Polskiego PWN definiuje paradoks jako: ,,rozumowanie, ktérego
kazdemu elementowi towarzyszy pozorna oczywisto$¢, a ktore okazuje si¢ wadliwe,
poniewaz prowadzi do takich wnioskéw, z ktorych kazdy z osobna jestesmy sklonni
uznaé za prawdziwy, a ktore s3 w jawnej sprzecznosci ze sobg lub z uprzednio przy-
jetymi zalozeniami™¢°.

Wedlug Slaattego paradoks jest ideg obejmujaca dwie przeciwstawne mysli lub pro-
pozycje, ktdre sg rownie niezbedne do przekazania bardziej imponujacego, oswieca-
jacego, prowokujgcego wgladu w prawde niz kazda z tych mysli z osobna®!.

Rolg paradoksow jest z jednej strony kwestionowanie zalozen, z drugiej zas pobu-
dzanie kreatywnosci. Paradoksy oznaczaja trwale sprzecznoéci pomiedzy wspolza-
leznymi elementami, ktére pozornie wydaja si¢ odmienne i opozycyjne, w rzeczywi-
sto$ci jednak dopelniajg i definiuja siebie nawzajem?®%2. Rozwijajg si¢ one w sytuacje
pozornie irracjonalne lub absurdalne, poniewaz ich nieciaglos¢ tworzy okolicznosci,
w ktorych mozliwosci wyboru wydaja si¢ wzajemnie wykluczaé, co czyni wybory
pomiedzy nimi niezmiernie trudne®®.

Wedlug Czakona paradoksy odnoszg si¢ do sprzecznosci, ktore oddziatuja
na zachowanie ludzi w organizacjach, towarzysza decyzjom menedzeréw lub tez
s3 wpisane w strategie rozwoju przedsiebiorstw®¢*. Autor podkreéla, ze: ,,(...) para-
doksy we wspoélczesnych badaniach nauk o zarzadzaniu skupiaja si¢ na najbardziej
innowacyjnych i mobilizujacych obietnicach sukcesu przedsigbiorstwa, takich jak:
kompetencje dynamiczne, koopetycja czy obureczno$¢ organizacyjna™®.

W podobny sposéb do Czakona opisuje paradoksy Fojcik, zdaniem ktoérego:
»Paradoks to trudne do oszacowania i rozwigzania relacje miedzy dwoma logicz-
nie sprzecznymi elementami, ktére w istocie symultanicznie warunkuja i uzalez-
niajg sukces przedsiebiorstwa rozumiany jako radzenie sobie z rzeczywistoscig™.
U podstaw paradoksalnych napie¢ lezy wiec sprzeczno$¢. Stad cecha charak-
terystyczng paradoksu jest jednoczesna obecno$¢ sprzecznych elementow,

360 paradoks [w:] Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/sjp/paradoks;2570587.html [dostep:

12.11.2023].

H.A. Slaatte, The pertinence of the paradox: The dialectics of reason-in-existence, Humanities Press,
New York 1968, s. 4.

J. Schad, M.W. Lewis, S. Raisch, W.K. Smith, Paradox research in management science: Looking back
to move forward, ,The Academy of Management Annals” 2016, Vol. 10, No. 1, s. 6.

K.C. Bratnicka-Mysliwiec, Paradoks rentownosci i konkurencyjnosci w zarzgdzaniu strategicznym
rozwojem przedsiebiorstwa, ,Organizacja i Kierowanie” 2016, t. 4, nr 174, s. 58.

364 W. Czakon, op. cit., s. 7.
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E. Urbanowska-Sojkin, Paradoksy w zarzgdzaniu strategicznym przedsigbiorstwami, ,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 420, s. 365, za: T.M. Fojcik T.M.,
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ktdre wzajemnie sie wykluczajg’®’. Jak wyjasnila Lewis, gtéwni aktorzy organizacji
doswiadczajg napi¢é, poniewaz sprzeczne zadania ,,(...) wydaja si¢ logiczne w izo-
lacji, ale absurdalne i irracjonalne, gdy pojawiaja si¢ jednocze$nie®*s. Wspolczesnie
paradoksy s opisywane w literaturze przedmiotu jako pozornie sprzeczne elementy,
ktére jednoczesnie faktycznie istniejg, tak ze dzialania majace na celu rozwigzanie
danych probleméw stwarzajg nowe dylematy®® 370 Smith i Lewis definiujg paradoks
jako ,,(...) sprzeczne, ale wzajemnie powiazane elementy, ktdre istnieja jednoczesnie
i utrzymujg si¢ w czasie™”!. Ta dynamiczna relacja sugeruje perspektywe procesualng
oraz zrozumienie, jak kazdy element paradoksu stale informuje i definiuje drugi. Stad
zarzadzanie wydaje si¢ odchodzi¢ od konwencjonalnego nacisku na kontrole, decyzje
i rozwigzania w kierunku dynamicznego, ciaglego procesu ,radzenia sobie” z para-
doksem albo ,,przepracowania” paradoksu’’2.

Istote paradoksu najlepiej ilustruje taoistyczny symbol yin-yang, podkreslajacy
przeciwienstwa (Swiatto — mrok; kobiecg nature — meska nature; Zycie - $mier¢), ktére
jednoczesnie sa postrzegane jako wspdtzalezne, ptynne i naturalne®”>.

Korzenie koncepcji paradoksu tkwig w starozytnych naukach z obszaru mysli
wschodniej. Tradycje buddyjskie, hinduistyczne i taoistyczne widoczne w takich
dziefach, jak na przyktad te autorstwa Tao Te Ching podkreslaja wzajemng zaleznos¢
miedzy elementami opozycyjnymi, co sugeruje, ze paradoks wcale nie musi zostac¢
rozwigzany, ale raczej powinien by¢ przyjety i zaakceptowany*’4.

Z kolei zrédet zachodnich filozoficznych podstaw paradoksu nalezy upatrywaé
w starozytnej Grecji. Z greckiego para oznacza ,w przeciwienstwie do”, natomiast
doxa odnosi si¢ do opinii. Podobnie jak filozofowie Wschodu filozofowie Zachodu
przedstawiali paradoks jako jednoczesnie sprzeczny oraz wspdtzalezny w swojej
naturze. Tradycja ta jednak bardziej uwypuklala sprzecznosci. Starozytni filozo-
fowie zachodni wykorzystywali retoryczne paradoksy, ktére wydawaty sie absur-
dalne i nieracjonalne, aby ,,stymulowa¢” umyst i ostatecznie sprzyja¢ racjonalnosci

367 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Organizational paradox and transformation [w:] R.E. Quinn, K.S. Came-

ron (Eds.), Paradox and transformation: Toward a theory of change in organization and management,
Ballinger, Cambridge 1988, s. 2.
368 MW, Lewis, op. cit., s. 760.

369 Ibidem.

370 g R. Clegg, J. Veira da Cunha, M. Pina e Cunha, Management paradoxes: A relational view, ,Human

Relations” 2002, Vol. 55, No. 5, s. 448-503.

W.K. Smith, M.-W. Lewis, Toward a theory of paradox: A dynamic equilibrium model of organizing,

»Academy of Management Review” 2011, Vol. 36, No. 2, s. 381-403.
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radox, ,Academy of Management Journal” 2008, Vol. 51, No. 2, s. 221-240, za: J. Schad, M.W. Lewis,
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nagement” 2002, Vol. 19, No. 2, s. 179-199.

374 7. Schad, M.W. Lewis, S. Raisch, W.K. Smith, op. cit., s. 9, za: F. Capra, The Tao of physics, Harper-
Collins, New York 1975.
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i logicznej analizie. Znanym przykfadem jest paradoks ktamcy zawarty w stwierdze-
niu: ,Klamie”. Zastosowanie myslenia prawdziwego lub falszywego pobudza ,,dziwng
petle” — jesli uzna sie to stwierdzenie za prawdziwe, staje si¢ ono falszywe, ale jesli
uzna si¢ je za falszywe, wydaje sie prawdziwe. W metodzie dialogicznej Sokratesa osta-
teczna prawda wylonila si¢ za$ z orzekania o konkurencyjnych zadaniach. Tradycja
ta, rozwijana dalej przez Platona, dostarczyla podstawowych zasad dla wspdtczesnych
badan naukowych, natomiast formalna logika Arystotelesa podkreslala poszukiwanie
prawdy w sprzeczno$ci®”>.

Wspolczesna filozofia, w szczegdlnosci podejscia dialektyczne i egzystencjalne,
taczy wschodnie i zachodnie rozumienie wspoizaleznych sprzecznosci. Filozofowie
dialektyczni, tacy jak na przyktad Hegel, traktuja konflikt pomiedzy przeciwstaw-
nymi elementami (teza i antyteza) jako naturalny. Podejscie to, oparte na logice
dzwigni, przewiduje postepujacy proces, w ktdrym konflikt umozliwia rozwigzanie
(synteza). Taka rezolucja stuzy jako nowe twierdzenie (teza), ktére prowokuje jego
alternatywe (antyteze), sprzyjajac nowemu rozwigzaniu (syntezie) i napedzajac nie-
konczace si¢ poszukiwanie ,,pelniejszej” prawdy*’¢. Autorka niniejszej pracy podziela
poglad Hegla, ze napiecia sg sila napedowa zmiany. W opinii Hegla: ,, (...) sprzecz-
no$¢ determinuje ruch i witalnos¢. Takie zjawiska, ktére maja w sobie sprzecznos¢,
cechuja sie¢ dynamiznem i aktywnos$cig™"".

Dla poréwnania Kierkegaard, ojciec egzystencjalizmu, zdefiniowal egzysten-
cjalny paradoks jako trwaty wzlot i przeplyw pomiedzy sitami opozycyjnymi, zwlasz-
cza tymi skoniczonymi (normy osobiste i spoteczne lub ograniczenia) i nieskonczo-
nymi (eksploracja i niepewnosc¢). Racjonalnos$¢ akcentuje to, co skonczone, gdyz
logika formalna umozliwia uporzadkowanie, ktére chroni sumienie przed lekiem
przed nieskonczonoscig, ale utrudnia odnalezienie gltebszego znaczenia. Skonczone
i nieskonczone do$wiadczenia pozostaja zamknigte w ciaglej, wzajemnie definiujg-

cej sie interakcji®’s.

375 J. Schad, M.W. Lewis, S. Raisch, W.K. Smith, Paradox research in management science..., op. cit.,
s. 9, za: R.A. Sorensen, Brief history of paradox: Philosophy and the labyrinth of the mind, Oxford
University Press, Oxford 2003.

376 1. Schad, M.W. Lewis, S. Raisch, W.K. Smith, op. cit.; J.V. Cunha, S. R. Clegg, M. P. Cunha, Mana-
gement, paradox, and permanent dialectics [w:] J.V. Cunha, S.R. Clegg, M.P. Cunha, Management,
paradox, and permanent dialectics [w:] S.R. Clegg (Ed.), Management and organization paradoxes,
John Benjamins, Amsterdam 2002, s. 11-40.

377 GW.E. Hegel, Hegel’s science of logic, ttum. A.V. Miller, Humanity Books, Amherst, NY 1812/1998,
s. 439.

378 1. Schad, M.W. Lewis, S. Raisch, W.K. Smith, op. cit., s. 9-10.
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W odniesieniu do nauk z zakresu zarzgdzania pierwsze prace na temat napiec
organizacyjnych przypisuje si¢ Follett, ktora w swoich badaniach dotyczacych upel-
nomocniania (ang. empowerment) zaproponowala po raz pierwszy koncepcje dyna-
mizmu i symultanicznego wystepowania przeciwstawnych sit*”* 380,

Wspolczesnie, jak zauwazyla Moczydlowska, paradoksy to temat obecny
w naukach o zarzadzaniu co najmniej od poczatku lat 80. XX wieku, kiedy to opu-
blikowana zostala praca Petersa i Watermana?#!-382, ktérzy na podstawie badan najle-
piej prosperujgcych amerykanskich korporacji doszli do wniosku, Ze wspolng cecha
przedsiebiorstw osiagajacych imponujace wyniki jest zdolno$¢ menedzeréw do zarza-
dzania wieloznacznoscig i paradoksem?®?.

Dyskusje na temat paradoksu z konca lat 80.3%* 3% motywowaly dalsze badania
w takich obszarach, jak oburecznos¢ organizacyjna®®®3%, zarzadzanie zmiang insty-
tucjonalng?®®, komunikacja i retoryka®?®3%° oraz tozsamos¢*.

Teoretyczne ramy do analizy paradokséw w organizacjach wprowadzita Lewis
(2000)*2. Autorka pogrupowala paradoksy w kategorie uczenia si¢, organizowania
i przynaleznosci. Dekade pdzniej Smith i Lewis (2011) wprowadzily czwartg kategorig
paradoksow — paradoks oparty na wynikach (ang. performance paradoks). Biorac pod
uwage cztery kategorie paradokséw, Smith i Lewis (2011) zasugerowaly sze$¢ dodat-
kowych kategorii wywodzacych si¢ z kombinacji czterech istniejacych kategorii para-
doksalnych (paradoksu opartego na wynikach, uczenia si¢, organizowania i przyna-
leznosci). Te dodatkowe szes$¢ kategorii paradokséw to paradoksy: ,,uczenie si¢ przez

379 W.K. Smith, M\W. Lewis, op. cit., s. 398.

380 D, Eylon, Understanding empowerment and resolving its paradox: Lessons from Mary Parker Follett,
»Journal of Management History” 1998, Vol. 4, No. 1, s. 18.

381§, Moczydtowska, Paradoksy w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim w ocenie menedzeréw, ,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, t. 2, nr 27, s. 133.

382 T.J. Peters, R.H. Waterman Jr, In search of excellence: Lessons from America’s best run companies,
Harper & Row, New York, 1982.

383 7, Moczydtowska, op. cit.

384 R E. Quinn, K.S. Cameron (Eds.), op. cit.

385 K.K. Smith, D.N. Berg, Paradoxes of group life: Understanding conflict, paralysis, and movement
in group dynamics, Jossey-Bass, 1987.

386 Andriopolous, M.W. Lewis, Exploitation-exploration..., op. cit.

387 MLL. Tushman, C.A. O’Reilly, Ambidextrous organizations..., op. cit.

388 M.-G. Seo, W.E.D. Creed, Institutional contradictions, praxis and institutional change: A dialectical
perspective, ,The Academy of Management Review” 2002, Vol. 27, No. 2, s. 222.

389 P, Jarzgbkowski, J.A.A. Sillince, A rhetoric-in-context approach to building commitment to multiple
strategic goals, ,Organization Studies” 2007, Vol. 28, No. 10, s. 1639-1665.

390 L. Putnam, Contradictions and paradoxes in organizations [w:] L. Thayer, Organization commu-
nications: Emerging perspectives, Ablex Publishing, Norwood, NJ 1986, s. 151-167.

391 C.M. Fiol, Capitalizing on paradox: The role of language in transforming organizational identities,
»Organization Science” 2002, Vol. 13, No. 6, s. 653-666.

392 MW. Lewis, op. cit.
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cale zycie”, ,uczenie si¢ - organizowanie”, ,,przynalezno$¢ — organizowanie”, ,,ucze-
nie si¢ - wykazywanie si¢”, ,wystepowanie — wykazywanie si¢” oraz ,wystepowa-
nie - organizowanie”.

W literaturze przedmiotu istnieje pewien chaos pojeciowy odnoszacy sie do cha-
rakterystyki napie¢ organizacyjnych. Analizujac pismiennictwo, mozna zidentyfikowa¢
takie pojecia odnoszace si¢ do sprzecznosci, jak: paradoks, dualizmy (ang. dualities),
dialektyka, dychotomia czy dylemat. Mimo Ze niektdrzy autorzy uzywaja tych termi-
néw wymiennie, mozna zidentyfikowa¢ pewne niuanse znaczeniowe. Wizualizacje
napiec organizacyjnych zaprezentowano na rysunku 3.1.

Badacze zajmujacy si¢ dualizmami (ang. dualities) podkreslaja wzajemna zalez-
nos$¢ pomiedzy sprzecznymi elementami. Traktuja je jako ontologicznie nieroztaczne,
tak Ze opisanie jednego elementu bez drugiego byloby praktycznie niemozliwe™?.
Dualizm charakteryzuje stan obiektu dowolnego typu, ktéry moze by¢ opisany w spo-
sob rzetelny i pelny na dwa rézne sposoby. Definiuje stan bycia ztozonym z dwdch
cech lub elementdw, ktore sg z natury niekompatybilne, ale jednoczesnie nierozlaczne.
Nalezy zauwazy¢, ze nie zawiera w sobie mozliwosci wyboru. Czesto zacheca réwniez
do szerszej konceptualizacji przeciwstawnych elementéw. Pomaga odkry¢ nowe kom-
binacje napiec i reakcji, poniewaz rozdziela mechanizmy ich powstawania oraz wyniki,
ktdre sg, albo zostaly, pominiete lub staly sie synonimami w istniejacej literaturze®.

Przyklady takich dualizméw to podkreslanie zwigzku pomiedzy stabilnoscia
a zmiang*” czy $wiatem materialnym a symbolicznym*¢. Podobnie jak w przypadku
paradoksu badacze dualizméw podkreslaja zwigzek pomiedzy alternatywami, jednak
mniejszg uwage przywiazuja do zrozumienia ich sprzecznosci, niespojnosci i konfliktow.

Badacze omawiajacy przeciwnosci w ujeciu dialektyki opisuja konkurujace ze soba
elementy w kategoriach tezy i antytezy. Podkreslajg wladze, konflikt i zmiane w opisie
interakcji miedzy elementami pozostajagcymi wobec siebie w sprzecznoéci®”’. Z cza-
sem zmiany te mogg prowadzi¢ do ujednoliconej synergii pomiedzy alternatywami,
czyli syntezy. Na przyklad liderzy moga znalez¢ syntez¢ odpowiadajaca jednoczesnie
potrzebom istniejacego produktu i innowacji, jak na przyktad tworzenie nowych pro-
duktow, ktore bazuja na rynkach i technologiach produktéw juz obecnych?*.

393 A. Smith, F. Graetz, Organizing dualities and strategizing for change, ,Strategic Change” 2006,
Vol. 15, No. 5, s. 231-239.

394 W.K. Smith, M. Erez, S. Jarvenpaa, MW. Lewis, P. Tracey, Adding complexity to theories of paradox,

tensions, and dualities of innovation and change: Introduction to organization studies special issue

on paradox, tensions, and dualities of innovation and change, ,,Organization Studies” 2017, Vol. 38,

No. 3-4, s. 305.

M. Farjounr, Beyond dualism: Stability and change as a duality, ,Academy of Management Review”

2010, Vol. 35, No. 2, s. 202-225.

L.L. Putnam, Unpacking the dialectic: Alternative views on the discourse-materiality relationship,

»Journal of Management Studies” 2015, Vol. 52, No. 5, s. 706-716.

397 Tbidem.
398

396

P.S. Adler, B. Goldoftas, D.I. Levine, Flexibility versus efficiency? A case study of model changeovers
in the Toyota production system, ,,Organization Science” 1999, Vol. 10, No. 1, s. 43-68.
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Dualizmy (A i B)

Przeciwieristwa, ktére wspétwystepuja w ramach spéjnej catosci.
Wewnetrzna granica wprowadza rozréznienie i podkresla réznice.
Zewnetrzna granica sprzyja synergii poprzez budowanie

jednolitej catosci.

“\

ol

Dialektyka

Dychotomia
Podziat jakiej$ catosci na dwie réznigce sie zasadniczo czesci.
Czesci te wzajemnie sie wykluczaja oraz uzupetniaja do catosci.

Sprzeczne, ale powigzane ze sobg elementy (dualizmy, ang. dualities),
ktére istniejg rownoczesnie i utrzymuja sie w czasie. Takie elementy
wydaja sie by¢ logiczne w izolacji, ale irracjonalne, niespdjne i
absurdalne, kiedy pozostajg zestawione ze sobg.

Przeciwstawne elementy (teza i antyteza) rozwigzywane poprzez
integracje (synteze), ktére z czasem stajg w obliczu nowej opozycji.
Paradoksalne, gdy elementy s3 ze sobg sprzeczne

i wzajemnie powigzane. Poniewaz synteza podkre$la ich
podobieristwa, pomijajac cenne réznice, integracja jest tymczasowa.
Potrzeba odmiennych cech utrzymuije sie na tyle, ze synteza
stopniowo sprzyja wyborowi jednej z opcji (tzn. C i D zachowujg
podstawowe charakterystyki odpowiednio A i B).

Konkurencyjny wybor pomiedzy A i B, z ktérych kazdy ma swoje
zalety i wady.

Paradoksalny, gdy opcje sa ze soba sprzeczne i wzajemnie powigzane
tak, ze kazdy wybor miedzy nimi jest tymczasowy, a napiecie wraca
do pierwotnego stanu.

RYSUNEK 3.1. Wizualizacje napie¢ organizacyjnych
7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie: W. Smith, M. Lewis, op. cit., s. 387.
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Niektorzy badacze opisuja istnienie sprzecznosci organizacyjnych w kategoriach
dychotomii. Sfownik jezyka polskiego PWN definiuje dychotomie jako: ,,podzial jakiejs
caloéci na dwie réznigce sie zasadniczo czeéci™?. Czeéci te wzajemnie sie wyklu-
czaja oraz uzupelniajg do catosci. Nalezy podkresli¢, ze w przeciwienstwie do duali-
zméw dychotomie zawieraja w sobie element wyboru. Przykltadem dychotomii jest
wybdr pomiedzy opcjami A i B. Nalezy podkresli¢, ze nie mozna wybrac¢ obu opcji
jednoczesnie.

Przyklady dychotomii mozna zidentyfikowac¢ takze w badaniach nad przywdédz-
twem. Harter podaje takie przyklady dychotomii organizacyjnych, jak: liderzy-nasla-
dowcy versus urodzeni liderzy (ang. born made leaders), orientacja na ludzi versus
orientacja na zadania, teoria X versus teoria Y, najlepszy sposéb zarzadzania (ang. one
best way) versus teoria kontyngencji, struktury organiczne versus struktury mechani-
styczne, przywodztwo autokratyczne versus przywddztwo partycypacyjne*. Autorka
podziela poglad Roczniewskiej i Higgins, Ze przyjecie okreslonego stylu przywodz-
twa — albo opartego na postepie, zyskach i dgzeniu do idealéw, albo koncentruja-
cego sie na bezpieczenstwie, unikaniu niepowodzen i wypelnianiu zobowigzan - skut-
kuje dychotomig preferencji strategicznych w dazeniu do celu, a takze organizacyjnym
napieciem pomiedzy zapatem a czujnoscig*'.

Z kolei Mintzberg opisuje napiecia organizacyjne w kategoriach dylematéow
(tabela 3.1).

TABELA 3.1. Dylematy zarzadzania wedtug Mintzberga

Kategoria . n
dylematu Rodzaj dylematu Kluczowe pytania
Dylemat syndrom Jak zrobi¢ co$ rzetelnie, gdy tak wiele jest do zrobienia w tak krétkim
mys$lenia powierzchownosci | czasie?
problem Jak planowa¢, opracowywac strategie czy w ogéle co$ przewidywaé
planowania w pracy wykonywanej w tak szybkim tempie?
labirynt rozpadu W jaki sposéb stworzyé syntetyczng cato$¢ w $wiecie tak bardzo
podzielonym przez analize?
Dylemat dylemat oddalenia | Jak menedzer ma by¢ dobrze poinformowany, skoro zarzadzanie
informacyjny ze swej istoty stwarza dystans miedzy nim a tym, czym zarzadza?
dylemat Jak delegowac zadania, gdy tak wiele istotnych informacji
delegowania ma charakter prywatny, werbalny i czesto poufny?
zagadki mierzenia | Jak zarzadzac czyms, czego nie mozna wiarygodnie zmierzy¢?

399 Dychotomia [w:] Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/sjp/dychotomia;2455067.html
[dostep: 13.02.2023].

400 p L. Collinson, Dichotomies, dialectics and dilemmas: New directions for critical leadership studies?
»Leadership” 2014, Vol. 10, No. 1, s. 36, za: N. Harter, Clearings in the forest: On the study of leader-
ship, Purdue University Press, West Lafayette 2006, s. 90.

401 M. Roczniewska, E.T. Higgins, Messaging organizational change: How regulatory fit relates to
openness to change through fairness perceptions, ,Journal of Experimental Social Psychology” 2019,
Vol. 85, 103882.
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Kategoria . .
dylematu Rodzaj dylematu Kluczowe pytania
Dylematy zagadka porzadku | Jak uporzadkowac prace innych, gdy samo zarzadzanie jest praca
miedzyludzkie petna nieporzadku?
paradoks kontroli Jak utrzymac konieczny stan kontrolowanego nieporzadku,
gdy przetozony domaga sie porzadku?
putapka pewnosci | Jak zachowac niezbedna pewno$¢ siebie, nie popadajac w arogancje?
siebie
Dylematy dwuznacznosé Jak dziata¢ zdecydowanie w skomplikowanym, petnym niuanséw
dziatania dziatania Swiecie?
zagadka zmiany Jak zarzadzac¢ zmiang, gdy jednoczesnie obowigzuje zasada
utrzymania ciggtosci?
Dylematy nadrzedny dylemat | Jak menedzer ma sobie poradzi¢ z tymi dylematami jednocze$nie?
ogdine moj wtasny dylemat | Jak mam wyttumaczy¢ to, ze te wszystkie dylematy -
cho¢ przedstawione osobno - wydaja sie tak bardzo
do siebie podobne?

7RODLO: H. Mintzberg, Zarzadzanie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 188.

Mitzberg szczegdlowo charakteryzuje powyzsze paradoksy w pracy pt. Zarzg-
dzanie*”. Zdaniem badacza dylematy sa wpisane w istote zarzadzania. Podkresla,
ze godzenie réznorodnych sprzecznosci, zwalczajacych sie sil, intereséw czy pogla-
doéw jest codzienng praktyka menedzerdw dzialajacych w coraz bardziej zlozonej
i nieprzewidywalnej rzeczywisto$ci*®. Jednoczesnie szczegélowo opisuje trzynascie
takich dylematéw w odniesieniu do codziennej praktyki menedzera, czyli: (1) syn-
drom powierzchownosci, (2) problem planowania, (3) labirynt rozpadu, (4) dylemat
oddalenia, (5) dylemat delegowania, (6) zagadki pomiaru, (7) zagadke porzadku,
(8) paradoks kontroli, (9) pulapke pewnosci siebie, (10) dwuznaczno$¢ dzialania,
(11) zagadke zmiany, (12) nadrzedny dylemat oraz (13) mdéj wlasny dylemat. Powyzsze
dylematy zostaly podzielone na pig¢ kategorii, a mianowicie: (1) dylematy mysle-
nia, (2) dylematy informacyjne, (3) dylematy miedzyludzkie, (4) dylematy dziatania
oraz (6) dylematy ogdlne.

Analizujac literature przedmiotu, mozna réwniez zauwazy¢, ze wielu autorow
z obszaru nauk o zarzadzaniu odnosi si¢ do zajmowania si¢ sprzecznymi napigciami
bez uzywania terminu ,,paradoks”. Na przyklad naukowcy zajmujacy si¢ tozsamo-
$cig organizacyjng proponuja, aby organizacje zajmujace si¢ tozsamoscia hybry-
dowa wprowadzily wiele niespdjnych typow tozsamosci*®?, a takze badaja strategie

402 Mintzberg, op. cit., s. 187-227.
403 Thidem.

404 A, Stuart, D.A. Whetten, Organizational identity, ,Research in Organizational Behaviour” 1985,
Vol. 7, 5. 263-295.
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dotyczace jednoczesnego zajmowania si¢ konkurencyjnymi tozsamo$ciami®®> 4%,
Teoretycy instytucjonalni zdajg sobie sprawe z tego, ze organizacje osadzaja wiele
logik instytucjonalnych i badaja odpowiedzi na konkurujace ze soba logiki jednoczes-
nie*”’. Z kolei badacze oburecznosci organizacyjnej, bedacej przedmiotem rozwazan
zaprezentowanych w kolejnym rozdziale niniejszej monografii, badaja podstawowe
napiecia zwigzane z innowacjami*®® i postulujg, aby przedsigbiorstwa i ich liderzy
angazowali si¢ jednoczesnie w eksploracje i eksploatacje*®. Wigksza jasno$¢ koncep-
tualna z pewnos$cig umozliwi bardziej owocna i prowokacyjng dyskusje w zakresie
paradoksalnych kontekstow.

3.2. Przyktady paradoks6w w naukach o zarzgdzaniu

Teoria paradoksu podkresla potencjal rozwiazan tam, gdzie istniejg dwie strony napie-
cia*!? i gdzie ich wspdlna obecnos¢ sprzyja tworzeniu wartosci. Dzieki tej dynamicz-
nej rownowadze miedzy przeciwstawnymi elementami paradoksy stajg si¢ cennym
obszarem badawczym, zwlaszcza w kontekscie zarzadzania strategicznego.

Paradoksy w obszarze zarzadzania strategicznego zostaly opisane przez Urbanowska-
-Sojkin. Do identyfikacji paradokséw w obszarze zarzadzania strategicznego
postuzyly wyzej wymienionej autorce prace Wita i Mayera z 2007 roku, Czakona
z 2012 roku, Stanczyk-Hugiet z 2013 roku, Welge Al-Lahama z 2008 roku, Hunenberga
z 2014 roku, Burmana z 2013 roku oraz Fojcika z 2013 roku*!'. Paradoksy w prak-
tyce wybordw strategicznych zidentyfikowane przez Urbanowska-Sojkin zaprezen-
towano w tabeli 3.2.

405 ¢ M. Fiol, M.G. Pratt, E.J. O’Connor, Managing intractable identity conflicts, ,Academy of Mana-
gement Review” 2009, Vol. 34, No. 1, s. 32-55.

406 M.G. Pratt, P.O. Foreman, Classifying managerial responses to multiple organizational identi-
ties, ,The Academy of Management Review” 2000, Vol. 25, No. 1, s. 18-42.

407 MLS. Kraatz, E.S. Block, Organizational implications of institutional pluralism [w:] R. Greenwood,
C. Oliver, K. Sahlin, R. Suddaby, The SAGE handbook of organizational institutionalism, SAGE
Publications, 2008, s. 243-275.

408 ¢, Andriopolous, M.W. Lewis, Exploitation-exploration..., op. cit.

409 M.L. Tushman, C.A. O’Reilly, Ambidextrous organizations..., op. cit.

40 pp. Li, Global implications of the indigenous epistemological system from the east: How to apply Yin-
-Yang balancing to paradox management, ,,Cross Cultural & Strategic Management” 2016, Vol. 23,
No. 1, s. 42-77.

41 E. Urbanowska-Sojkin, Paradoksy w zarzqdzaniu strategicznym przedsigbiorstwami, ,Prace Nauko-
we Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 420, s. 363-373.
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TABELA 3.2. Paradoksy w praktyce wybordw strategicznych

Kryteria Przedmiot paradokséw
Czas krétki czas podejmowania decyzji versus dtugi czas podejmowania decyzji
Logika logika formalna versus logika intuicyjna/kreatywnos¢
Dziatanie eksploracja versus eksploatacja
Rodzaj zmiany rewolucyjna/gwattowna zmiana versus ewolucyjna, stopniowa zmiana
Uprawnienia do podejmowania centralizacja decyzji versus decentralizacja decyzji
decyzji
Oferta i dziatania specjalizacja produkcji versus dywersyfikacja produkcji

Zrodto przewagi konkurencyjnej | przywddztwo kosztowe versus przywddztwo odnoszace sie do wysokiej
jakosci produktéw

Swoboda dziatan w otoczeniu swoboda w adaptac;ji versus rygoryzm wykonawczy
Stosunek do konkurentow konkurowanie versus kooperacja
Orientacja w zarzadzaniu orientacja na produkt versus orientacja na tworzenie wartosci

dla konsumenta

ZrRODtO: E. Urbanowska-Sojkin, op. cit., s. 371.

Urbanowska-Sojkin na probie 103 przedstawicieli zarzagdow losowo wybranych
przedsigbiorstw potwierdzita wystepowanie paradokséw w zarzadzaniu strategicz-
nym, w szczegdlnosci paradoksu polegajacego na orientacji na zarzadzanie produk-
tem i zasobami versus tworzenia wartosci dla klienta oraz réwnoczesnego dokony-
wania zmian rewolucyjnych i ewolucyjnych*'2.

Przeglad polskiej i anglojezycznej literatury przedmiotu pozwolil autorce niniejszej
monografii na rozszerzenie typologii paradokséw zaproponowanej przez Urbanowska-
Sojkin o takie kryteria, jak: cel dzialania przedsiebiorstwa, rodzaj rynku, wyboér struk-
tury organizacyjnej, charakter zarzadzania, stosunek do upelnomocnienia, stosu-
nek do zmian w otoczeniu, zdolnos$¢ do adaptacji, stosunek do przeszlosci, stosunek
do zdolnosci organizacyjnych, stosunek do wymagan interesariuszy organizacji, kul-
tura organizacyjna oraz stosunek do innowagiji (tabela 3.3).

TABELA 3.3. Typologia paradoksdw w praktyce wyboréw strategicznych - opracowanie autorskie

Kryterium Paradoksy w praktyce wyborow strategicznych
Cel dziatania przedsiebiorstwa orientacja na zysk versus orientacja na cele spoteczne
Rodzaj rynku rynek lokalny versus rynek globalny
Formowanie strategii rozmy$Ino$é versus spontaniczno$¢
Wybér struktury organizacyjnej struktura organiczna versus struktura mechanistyczna
Charakter zarzadzania scentralizowany versus zdecentralizowany
Stosunek do upetnomocnienia upetnomocnianie (ang. empowerment) versus nadzor w celu

zapewnienia efektywnosci

412 Thidem, s. 371.
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Kryterium

Paradoksy w praktyce wyborow strategicznych

Stosunek do zmian w otoczeniu

promowanie stabilnosci w organizacji versus tatwa adaptacja do zmian
w otoczeniu

Zdolnos¢ do adaptacji

krétkotrwate przetrwanie versus dtugoterminowa zdolno$¢ do adaptacji

Stosunek do przesztosci

kreowanie przysztosci organizacji na podstawie informacji

i doswiadczen z przesztos$ci przedsiebiorstwa versus kreowanie
przyszto$ci bez uwzgledniania doswiadczen z przesztosci

(ang. destroying the past to create the future)

Stosunek do zdolnosci
organizacyjnych

budowanie zdoIno$ci organizacyjnych na potrzeby przysztosci versus
budowanie zdolnosci organizacyjnych na potrzeby zapewnienia sukcesu
przedsiebiorstwa w terazniejszosci

Stosunek do wymagan
interesariuszy organizacji

zaspokajanie wymagan pracownikéw versus zaspokajanie wymagan
klientow

Kultura organizacyjna

promujaca elastyczno$¢ versus promujaca efektywnosé

Stosunek do innowacji

promujacy nowoczesnos$¢ versus promujacy uzytecznos$é

Kontekst dziatania

globalizacja versus regionalizacja

cele finansowe versus CSR

Wyniki przedsiebiorstwa

ZrRODLO: E. Urbanowska-Sojkin, op. cit., s. 371; C. M. Fiol, op. cit.; J.G. March, op. cit.; K.M. Eisenhardt,
J.A. Martin, op. cit.; C. Andriopolous, M.W. Lewis, Exploitation-exploration..., op. cit.; R.A. Eisenstat, M. Beer,
N. Foote, T. Fredberg, F. Norrgren, The uncompromising leader, ,Harvard Business Review" 2008, Vol. 86,
No. 7/8, s. 50-57; N. Siggelkow, D.A. Levinthal, Temporarily divide to conquer: Centralized, decentralized
and reintegrated organizational approaches to exploration and adaptation, ,Organization Science” 2003,
Vol. 14, No. 6, s. 650-669; J.D. Margolis, J.P. Walsh, Misery loves companies: Rethinking social initiatives
by business, ,Administrative Science Quarterly” 2003, Vol. 48, No. 2, s. 268-305; P.S. Adler, B. Goldoftas,
D.I. Levine, op. cit.; J. Jay, Navigating paradox as mechanisms of change and innovation in hybrid organiza-
tions, ,Academy of Management Journal” 2013, Vol. 56, No. 1, s. 137-159; W.K. Smith, M. Gonin, M.L. Besha-
rov, Managing social-business tensions: A review and research agenda for social enterprises, ,Business
Ethics Quarterly” 2013, Vol. 23, No. 3, s. 407-442; P.G. Audia, E.A. Locke, K.G. Smith, The paradox of suc-
cess: An archival and a laboratory study of strategic persistence following radical environmental change,
+#Academy of Management Journal” 2000, Vol. 43, No. 5, s. 837-853; M. Farjounr, op. cit.; E. Miron-Spektor,
M. Erez, E. Naveh, The effect of conformist and attentive-to-detail members on team innovation: Reconciling
the innovation paradox, ,Academy of Management Journal” 2011, Vol. 54, No. 4, s. 740-760; C. Mesjasz,
op. cit., s. 411; A. Kaleta, A. Witek-Crabb, J.M. Lichtarski, J. Ignacy, M. Rojek-Nowosielska, L. Sotoducho-
-Pelc, Perspektywa paradoksow w zarzgdzaniu strategicznym, ,Przeglad Organizacji” 2022, nr 2, s. 11-20.

Zauwazone przez autorke niniejszej monografii napiecia organizacyjne w obszarze
zarzadzania strategicznego dotycza takich kwestii, jak: orientacja na zysk versus orien-
tacja na cele spoleczne?”, prowadzenie dzialalnosci na rynku lokalnym versus pro-
wadzenie dziatalnosci na rynku globalnym** oraz tworzenie struktur organicznych
versus tworzenie struktur mechanistyczych. Zidentyfikowane napigcia organizacyjne
odnoszg si¢ rowniez do charakteru zarzadzania (zarzadzanie scentralizowane versus

413 J.D. Margolis, J.P. Walsh, op. cit.
44 W K. Smith, M.W. Lewis, op. cit., s. 8.
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zarzadzanie zdecenralizowane)* i stosunku do upelnomocnienia pracownikéw (upet-
nomocnianie versus nadzor). Zauwazone sprzecznosci mozna zidentyfikowac takze
w obszarze kultury organizacyjnej promujacej elastycznos¢ versus promujacej efek-
tywnos¢ czy tez stosunku do innowacji (promujacym nowoczesnos¢ versus promujga-
cym uzyteczno$¢). Inne napiecia dotycza sposobu formowania strategii (rozmys$lnosé
versus spontaniczno$¢) oraz kontekstu dzialania (globalizacja versus lokalizacja)*'®.

Poza wymienionymi paradoksami w literaturze przedmiotu mozna znalez¢
tez opisy innych interesujacych paradokséw w obrebie zarzadzania organizacjami.
Na przyklad Liischer i Lewis opisuja paradoksy napotkane przez menedzeréow $red-
niego szczebla w korporacji LEGO, gdy przedsiebiorstwo staralo si¢ wdrozy¢ samoza-
rzadzajace sie zespoly (ang. self-managed teams). Menedzerowie zmagali si¢ z presja
wynikajaca z koniecznosci jednoczesnego zapewnienia ,,upelnomocnienia podwiad-
nych” (ang. empowerment) i ,nadzoru w celu zapewnienia efektywnosci™!. Podobnie
Fiol oméwila paradoksalne konsekwencje zarzadzania zmiana w przedsigbiorstwie —
moze ona tgczy¢ ludzi i w tym samym czasie blokowac postrzeganie potrzeby zmian?!8.
U podstaw paradokséw empirycznych w konkretnych sytuacjach leza bardziej fun-
damentalne napiecia, takie jak zmiana a stabilnos¢, kontrola a elastyczno$¢, rézni-
cowanie a integracja czy eksploracja a eksploatacja*!® 420,

Jak zauwaza Handy, interesujagcym paradoksem w zarzadzaniu organizacjami jest
sposob podejmowania decyzji powigzany z cyklem zycia przedsiebiorstwa (fazami
wzrostu i spadku). Autor sugeruje, ze zarzadzajacy organizacjami juz w okresie prospe-
rity powinni przygotowywac si¢ na czas ewentualnego kryzysu i podejmowac wobec
niego $rodki zaradcze*?!. Penc-Pietrzak upatruje logiki w tym posunieciu, zauwazajac,
ze cykliczno$¢ gospodarki przemawia za zabezpieczeniem przedsigbiorstwa wlasnie
w momencie, gdy posiada ono zadowalajaca sytuacje finansows i silng pozycje kon-
kurencyjng*??. Handy zwraca uwage rowniez na: ,,(...) bardziej radykalng - bardziej
paradoksalng - teorie w tym zakresie sugerujaca, ze dla pobudzenia rozwoju organi-
zacji konieczne sg zalamania efektywnosci jej funkcjonowania i rozwoju*?.

Spostrzezenia Handy’ego sa zgodne z opinig Lewis, ktdra stusznie zauwaza,
ze w miare jak otoczenie organizacji staje sie coraz bardziej globalne, dynamiczne
i konkurencyjne, a wewnetrzne procesy organizacyjne przybierajg na zlozonosci,

415 N. Siggelkow, D.A. Levinthal, op. cit.

C. Mesjasz, op. cit., s. 411.

417 1.8, Liischer, M.W. Lewis, op. cit., s. 229.

418 ¢ M. Fiol, op. cit.

419 Mw. Lewis, op. cit.

420 g R, Clegg, J. Veira da Cunha, M. Pina e Cunha, op. cit.

421 ¢, Handy, Wiek paradoksu, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996, s. 53-62; I. Penc-Pietrzak,
Koncepcja dynamicznych kompetenciji jako paradoks w zarzqgdzaniu, Zeszyty Naukowe Politechniki
Lédzkiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2019, t. 1225, nr 72, s. 63.

422 1. Penc-Pietrzak, Koncepcja dynamicznych kompetencji jako paradoks w zarzgdzaniu, ,Zeszyty
Naukowe Politechniki Lodzkiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2019, t. 72, nr 1225, s. 63.
423 C. Handy, op. cit. s. 54
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takie sprzeczne wymagania okazujg si¢ coraz bardziej istotne i trwale*?*. Reakcje
przywodcow na te napigcia moga natomiast stac si¢ podstawowym wyznacznikiem
loséw organizacji*?.

Kaleta i in. zauwazaja, ze paradoksy organizacyjne majg wspdlne obszary teore-
tyczne. Przykladowo, zagadnienia dotyczace konkurencji, planowania, efektywnosci
i celow w sposdb bardziej wyrazny nawiazuja do teorii ekonomicznych i podejs¢ ilo-
$ciowych, takich jak klasyczna ekonomia, szkofa pozycyjna czy prognozowanie. Z kolei
kwestie zwigzane ze wspotpraca, elastycznoscia i CSR s3 silniej osadzone w naukach
spofecznych, takich jak nurt relacyjny, sieciowy czy behawioralny. Autorzy podkreslaja,
ze istnieja rowniez teorie, ktore integruja oba podejscia w kontekscie analizowanych
problemdw, na przyktad podejscie sytuacyjne lub teoria kosztéw transakcyjnych*2.

W opinii autorki monografii réwniez dojrzalos¢ foresightowa, obok przejawow
zdolnosci podejmowanych przez przedsigbiorstwa (takich jak skanowanie otocze-
nia, angazowanie interesariuszy w wyznaczanie misji i wizji rozwoju, stosowanie
metod antycypowania przyszlosci, nieszablonowe i refleksyjne myslenie o przyszlosci
czy tworzenie klimatu dla innowacyjnoéci) opiera si¢ na zdolnosci do funkcjonowa-
nia w warunkach sprzecznych wymagan. Stad takze i w tym przypadku konieczne
jest przyjecie perspektywy paradoksalnej. Gléwne paradoksy wystepujace w praktyce
foresightowej zaprezentowano w tabeli 3.4.

TABELA 3.4. Gtéwne paradoksy w praktyce foresightowe;

Obszar Paradoks Znaczenie dla foresightu
Czas terazniejszo$¢ versus przysztosé Réwnowazenie dziatan biezacych z dtugofalowa
wizjag rozwoju
Perspektywy globalne trendy versus lokalne Integracja megatrendéw z realiami konkretnej
uwarunkowania organizacji/regionu
Wiedza ekspertyza i doswiadczenie versus Réwnowazenie wiedzy eksperckiej ze stabymi
ekspercka wrazliwos$¢ na stabe sygnaty sygnatami zmian
Styl myslenia kreatywnos$¢ i otwarto$¢ versus Przetozenie nowych idei na konkretne
pragmatyzm rekomendacje i decyzje
Postawa wobec | poczucie przygotowania versus Foresight wzmacnia odporno$é organizacii,
niepewnosci akceptacja nieprzewidywalnosci nie eliminujac jednak niepewnosci
Refleksja pogtebiona analiza versus presja Proces foresightu wymaga czasu,
i dziatanie szybkich rekomendaciji lecz organizacje oczekuja szybkich,
praktycznych efektow
Partycypacja otwarto$¢é na réznorodne gtosy versus | Rdwnowazenie opinii interesariuszy na temat
i inkluzywnos¢ potrzeba spdjnosci i decyzji misji i wizji rozwoju organizacji z decyzjami

strategicznymi i operacyjnymi

7RODLA: opracowanie wiasne.

424 MW. Lewis, op. cit., s. 774.

425 R E. Quinn, Beyond rational management, Jossey-Bass, San Francisco 1988.

426 A Kaleta, A. Witek-Crabb, J.M. Lichtarski, J. Ignacy, M. Rojek-Nowosielska, L. Sotoducho-Pelc,
op. cit., s. 17.
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Przedstawione powyzej zestawienia pokazuja, Ze foresight z natury jest praktyka
paradoksalng - zaréwno na poziomie fundamentalnym, jak i operacyjnym. Z jed-
nej strony dotyczy on nieusuwalnych napie¢ wpisanych w logike mysélenia o przy-
sztosci (np. terazniejszos¢ versus przyszlos¢, globalne trendy versus lokalne uwarun-
kowania, ekspertyza versus wrazliwo$¢ na stabe sygnaly), z drugiej za$ w codziennej
praktyce ujawnia sprzecznosci zwigzane z procesem jego realizacji (np. otwarto$é
versus spojnos¢ decyzji, poglebiona analiza versus presja szybkich rekomenda-
cji, szerokie wlgczanie aktoréw versus kontrola decydentéw i odpowiedzialnos¢).
Umiejetnos¢ $wiadomego zarzadzania tymi paradoksami stanowi nie tylko wyraz
dojrzalosci foresightowej, ale tez warunek skutecznego wykorzystywania foresightu
w organizacjach.

3.3. Reakcje na paradoks

Jak stusznie zauwaza Mesjasz, podstawa paradoksu sg napigcia poznawcze zwigzane
z konstruktami poznawczymi ,,(...), w ktorych dostrzegane sa réznego rodzaju roz-
bieznosci™?. Napiecia to poznawczo i spolecznie tworzone przeciwienstwa, ktore
zaciemniajg wzajemng zalezno$¢ sprzeczno$ci — niejasne sygnaly i sprzecznosci sys-
temowe. Napiecia te przechodza przez petle wzmocnienia, czyli sposoby obrony, ktére
poczatkowo zmniejszaja niewygode i niepokdj, jednak pdzniej prowadza do zwigk-
szenia napig¢. Alternatywnie moga réwniez wyraza¢ si¢ w thumieniu sprzecznosci
badz tagodzeniu napie¢ (rysunek 3.2).

Podczas gdy niektdre napigcia moga by¢ rozwigzane poprzez przyjecie podejscia
wyboru jednej z alternatyw ,,albo/albo” lub poprzez kompromis, charakter paradok-
salnych napie¢ sprawilby, zZe stanowiloby to jedynie tymczasowe rozwigzanie, ponie-
waz paradoks ten pojawi si¢ ponownie w przyszlosci*?®. Sheep i in. uwazaja paradok-
salne napigcia za wrecz nierozwigzywalne, poniewaz utrzymuja si¢ one w czasie*®.

Zalecane w literaturze przedmiotu reakcje na paradoks réznia si¢ w zaleznosci
od strategii akceptacji i rozwiagzywania probleméw. Poole i van de Ven zaproponowali
cztery strategiczne odpowiedzi w przypadku wystgpienia paradoksu**°:

o akceptacja, utrzymanie napie¢ w separacji i docenienie ich réznic;

e separacja przestrzenna, przydzielenie przeciwstawnych sit réznym jednostkom
organizacyjnyms;

e separacja czasowa, wybor jednego bieguna napigcia w jednym momencie;

e synteza, poszukiwanie pogladu uwzgledniajacego przeciwne bieguny.

427 C. Mesjasz, op. cit., s. 407.

428 MLW. Lewis, op. cit., s. 774.

429 M.L. Sheep, G.T. Fairhurst, S. Khazanchi, Knots in the discourse of innovation: Investigating multiple
tensions in a reacquired spin-off, ,Organization Studies” 2016, Vol. 38, No. 3-4, s. 465.

430 M.S. Poole, A.H. van de Ven, op. cit., s. 562.
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Petle

Napiecia wzmocnienia Zarzadzanie
‘

Poznawczo i spotecznie Sposoby obrony, ktére poczatkowo  Dziatania majace na celu
tworzone przeciwienstwa, zmniejszajg niewygode i niepokdj,  wykorzystanie napie¢, wyzwalajac
ktére zaciemniajg wzajemna  jednakze pdZniej prowadza do potencjalng energie, wiedze i site
zalezno$¢ sprzecznosci: zwiekszenia napie¢, na przykfad: paradoksu, ktére wspomagaja
niejasne sygnaty, e narastanie sprzecznosci znaczacq zmiane, na przyktad:
Sprzecznosci systemowe. ® przeniesienie sprzecznosci ® akceptacja

e tlumienie sprzecznosci ® konfrontacja

e ucieczka od problemu ® transcedencja

o fagodzenie napieé

RYSUNEK 3.2. Napiecia poznawcze w paradoksach
ZRODLO:M.W. Lewis, op. cit., s. 762.

W tej czgsto stosowanej typologii radzenia sobie z napieciami organizacyjnymi
jedynie pierwsza strategia skupia si¢ na akceptacji, podczas gdy trzy ostatnie sta-
rajg si¢ rozwigza¢ podstawowe napiecia. Strategia akceptacji zacheca aktoréw do przy-
jecia lub wrecz ,,zycia z paradoksem™3" 432, Akceptacja lub przyjecie ,paradoksalnego
sposobu myslenia” wyznacza przestrzen w organizacji dla ,,dostosowania” lub ,inte-
gracji”. Polega na znalezieniu nowatorskiej, synergicznej odpowiedzi, ktéra uwzgledni
konkurujace ze sobg sily, a jednoczesnie odpowie na sprzeczne wymagania**>. Hargrave
i van de Ven*** definiujg synergie jako ,(...) koordynacje odrebnych, sprzecznych ele-
mentéw w sposdb, ktory jest korzystny dla obu stron”. Wedtug Beecha i in. akceptacja

pociaga za soba konfrontacje napie¢ w celu wspierania bardziej tworczych dzialan*®>.

431 g R, Clegg, J. Veira da Cunha, M. Pina e Cunbha, op. cit., s. 486.

432 MW. Lewis, op. cit, s. 764.

433 W.K. Smith, M.W. Lewis, op. cit., s. 381.

434 TJ. Hargrave, A.H. van de Ven, Integrating dialectical and paradox perspectives on managing con-
tradictions in organizations, ,Organization Studies” 2016, Vol. 38, No. 3-4, s. 324.

435 N. Beech, H. Burns, L. de Caestecker, R. MacIntosh, D. Maclean, Paradox as invitation to act in pro-
blematic change situations, ,Human Relations” 2004, Vol. 57, No. 10, s. 1313-1332.
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»Zycie z paradoksem” oznacza, ze dazy sie do akceptacji paradokséw jako trwatych
i nierozwigzywalnych napie¢ organizacyjnych. Strategie tego typu dzielg si¢ na bierne
lub proaktywne. Na przyktad Murnighan i Conlon stwierdzili, ze wysokowydajne
kwartety smyczkowe raczej ,,przenikaja” niz konfrontuja si¢ z napieciami, unikajac
w ten sposob potencjalnie katastrofalnych konfliktéw**. Inni podkreslaja jednak,
ze akceptacja jest potezna, proaktywng strategia, redukujaca defensywnos¢ w celu
uwolnienia ulepszonego wykonania*’. Emocje i poznanie odgrywaja kluczowg role
w takich strategiach, ktére wymagaja od aktoréw zaangazowania niepokoju, a tym
samym zmierzenia sie z wyzwaniami stawianymi przez napiecia®3® 4%,

W przeciwienstwie do strategii akceptacji inne strategie daza do rozwigzania.
W tym przypadku rozwigzanie nie oznacza jednak wyeliminowania napigcia, ale
raczej znalezienie sposobu na zaspokojenie konkurencyjnych zadan lub jednoczesne
rozwazenie rozbieznych pomystéw. Podczas gdy Poole i van de Ven sugeruja separa-
cje przestrzenng i separacje w czasie, inni badaja zmiany poznawcze, ktére zmieniajg
ramy relacji miedzy spolaryzowanymi elementami*4°.

Alternatywnie, niektére badania proponujg polaczenie integracji i ,réznicowania”.
Na przykiad Andriopoulos i Lewis identyfikuja przedsiebiorstwa obureczne, ktore
wyrozniajg si¢ zaréwno w eksploataciji, jak i eksploracji, poprzez iteracje pomiedzy
zrdznicowaniem i integracja*4!. Podejscie takie wydaje sie by¢ zbiezne ze strategia syn-
tezy wedlug Poole i van de Vena**?, czyli poszukiwaniem pogladu, ktéry uwzgledniatby
przeciwne bieguny. W kontekscie projektowania produktéw pokazuja one, ze pod-
czas gdy klienci wykazujg orientacje na eksploatacje, preferujac stopniowe ulepsze-
nia, projektanci angazuja si¢ w poszukiwania, wybierajac przesuwanie kreatywnych
granic. Orientacja czysto eksploatacyjna skutkowataby brakiem innowacji, natomiast
orientacja czysto odkrywcza mogtaby okaza¢ si¢ marnotrawstwem. Wspolpraca z oby-
dwoma biegunami moze natomiast prowadzi¢ do wzrostu poziomu kreatywnosci,
taczac nowatorstwo i trafnos¢. W swoim przyktadzie projektanci przeplatali okresy
réznicowania, w ktorych badali nowe drogi tworcze, z okresami integracji, w ktorych
dostosowywali te pomysty do ograniczen narzuconych przez klienta.

436 1 K. Murnighan, D.E. Conlon, The dynamics of intense work groups: A study of British string-quartets,

»Administrative Science Quarterly” 1991, Vol. 36, No. 2, s. 165.
K.S. Cameron, Effectiveness as paradox: Consensus and conflict in conceptions of organizational
effectiveness, ,Management Science” 1986, Vol. 32, No. 5, s. 546.

438 1, S, Liischer, M.W. Lewis, op. cit., s. 221.
439

437

R. Vince, M. Broussine, Paradox, defense and attachment: Accessing and working with emotions
and relations underlying organizational change, ,,Organization Studies” 1996, Vol. 17, No. 1, s. 1-21.

440 M.S. Poole, A.H. van de Ven, op. cit.
441 ¢, Andriopolous, M.W. Lewis, Exploitation-exploration..., op. cit., s. 696.

442 M.S. Poole, A.H. van de Ven, op. cit.
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Lewis jako odpowiedz na paradoks zaleca transcendencje, czyli szukanie roz-
wigzan niestandardowych, odbiegajacych od powszechnie akceptowanych. Wedtug
autorki pozwala to na doktadniejsze zrozumienie istoty i zawilosci paradoksu, dzieki
czemu moga zosta¢ uchwycone powigzania pomiedzy przeciwstawnymi biegunami
i mozliwe staje si¢ podejscie komplementarne***.

Odpowiedz na radzenie sobie z napieciami organizacyjnymi oferuje réwniez
teoria kontyngencji. Zakladajac, zZe systemy organizacyjne s najbardziej efektywne,
gdy osiagaja zaréwno dopasowanie elementéw wewnetrznych, jak i ich dostosowanie
do $rodowiska zewnetrznego, podejscie to bada warunki wyboru spo$réd konkuren-
cyjnych wymagan. Wczesna teoria kontyngencji z konca lat 60.#4* 44> zainspirowata
dziesigtki lat badan nad tym, jak kontekst, w ktorym funkcjonuje organizacja, wptywa
na efektywnos$¢ przeciwstawnych alternatyw. Przykiadowo teoria kontyngencji bada
warunki, ktére stymulujg wybory pomiedzy podej$ciem eksploracyjnym i eksploata-
cyjnym*#¢, kooperacyjnym i konkurencyjnym, mechanistycznym i organicznym**’
oraz scentralizowanym i zdecentralizowanym**®. W badaniach nad paradoksem
przyjmuje sie alternatywne podejscie do napie¢, badajac, w jaki sposéb organizacje
moga jednoczes$nie odpowiada¢ na konkurencyjne zadania. Chociaz wybdr sposrod
konkurujacych ze sobg napie¢ moze pomdc w osiggnieciu krotkoterminowych wyni-
kow, paradoksalna perspektywa pokazuje, ze dlugoterminowy zréwnowazony roz-
woj wymaga cigglych wysitkow, tak aby sprosta¢ wielu réznym wymaganiom®*4% 430,

Poza strategiami radzenia sobie z paradoksem na poziomie przedsi¢biorstwa w lite-
raturze przedmiotu mozna réwniez zidentyfikowac prace, ktére odnoszg si¢ do indy-
widualnych strategii pracownikéw. Miron-Spektor i in. sugeruja, Ze pracownicy, ktorzy
maja umyst zorientowany na paradoks (ang. paradox mindset), co znaczy, ze ,,potrafig
radzi¢ sobie, a nawet rozwijac sie z codziennymi napieciami”, osiagaja lepsze wyniki
w pracy w tym sensie, ze udaje im si¢ sprosta¢ wielu sprzecznym wymaganiom*'.
Taki paradoksalny sposob myslenia obejmuje zardwno procesy poznawcze, jak i reak-
cje afektywne*>2.

43, Mesjasz, op. cit., s. 407 za: M.W. Lewis, op. cit., s. 763-765.
444 pR. Lawrence, JW. Lorsch, Differentiation and integration in complex organizations, ,Administra-
tive Science Quarterly” 1967, Vol. 12, No. 1, s. 1-47.

445 1 Woodward, Industrial organization: Theory and practice, Oxford University Press, New York 1965.

446 M.L. Tushman, E. Romanelli, Organizational evolution: A metamorphosis model of convergence
and reorientation, ,Research in Organizational Behaviour” 1985, Vol. 7, s. 171-222.

447 T Burns, G.M. Stalker, The management of innovation, Tavistock Publications, London 1961.

448 N. Siggelkow, D.A. Levinthal, op. cit.

449 K.S. Cameron, op. cit., s. 547.

450 MW. Lewis, op. cit., . 766.

451 g Miron-Spektor, A. Ingram, J. Keller, W.K. Smith, M.W. Lewis, Microfoundations of organizational
paradox: The problem is how we think about the problem, ,Academy of Management Journal” 2018,
Vol. 61, No. 1, s. 40.

452 R, Vince, M. Broussine, op. cit., s. 3.
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Chociaz zarzadzanie paradoksem, najogélniej rzecz ujmujac, polega na zarza-
dzaniu sprzeczno$ciami, w literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowaé pewne
jego warianty kontekstualne. Najczesciej roznice w zarzadzaniu wydaja sie by¢ zwig-
zane z wielkoscig przedsiebiorstwa, co ilustruje mozliwo$¢ rozwoju kreatywnych alter-
natyw w celu dopasowania ich do réznych §rodowisk organizacyjnych. Na przykfad
male przedsiebiorstwa zwracaja si¢ do swoich sieci zewnetrznych w celu otrzyma-
nia pomocy w zakresie zarzadzania paradoksami. Ich sieci, sktadajace si¢ z niezalez-
nych wykonawcdw, przedsiebiorcéw i innych kreatywnych pracownikéw, pomagaja
im inicjowac projekty eksploracyjne z przedsiewzieciami typu start-up, wnosza nowe
i zréznicowane perspektywy do zespoléw projektowych i identyfikuja potencjalnych
»praktycznych artystow” podczas procesu zatrudniania. Wigksze przedsiebiorstwa
znajdujg natomiast sposoby na to, aby ich organizacja ,,poczula si¢” mniejsza, na przy-
klad dzielgc si¢ na jednostki oparte na projektach w celu poprawy komunikacji.

3.4. Oddziatywanie paradoksu na organizacje

W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowac¢ badania odnoszace si¢ do pozytyw-
nych oraz negatywnych konsekwencji paradoksu i wlasciwego lub nie zarzadzania
nim (tabela 3.5). Skutkami pozytywnego oddzialywania paradoksu na organizacje
s oburegczno$¢ organizacyjna, kreatywnos¢, innowacyjno$é, uczenie si¢ organiza-
cyjne, zréwnowazony rozwoj przedsigbiorstwa, upelnomocnienie oraz napedza-
nie innowacji. Negatywny wplyw przejawia si¢ z kolei w ambiwalencji, chaosie,
a takze moze przyczyniac sie¢ do upadku przedsigbiorstwa, konfliktéw i hamowa-
nia innowacji.

TABELA 3.5. 0ddziatywanie paradoksu na organizacje

Pozytywne oddzmly.wan.le paradoksu Przyktady prac
na organizacje

Obureczno$¢ organizacyjna Gibson i Birkinshaw, 2004; Im i Rai, 2014; Nemanich i Vera, 2009;
Raisch i Birkinshaw, 2008

Kreatywnos¢, innowacyjnosé Gebertiin., 2010; Harvey, 2014; Miron-Spektor i in., 2011; Rosso, 2014;
Smithiin., 2012

Uczenie sie organizacyjne Huxham i Beech, 2003

Zréwnowazony rozwoj Andriopoulos i Lewis, 2009; Chung i Beamish, 2010; Klarner i Raisch,

przedsigbiorstwa/ dtugoterminowy 2013; Schmitt i Raisch, 2013; Smith, 2014; Smith i Lewis, 2011; Smith

rozwoj i Tushman, 2005

Upetnomocnienie Schereriin., 2013

Napedzanie innowacji Andriopoulos i Lewis, 2010

105



Negatywne oddziatywanie

paradoksu na organizacje R R s
Ambiwalencja Ashforthiin., 2014; O'Neill i in., 1998
Chaos Thietart i Forgues, 1995
Upadek przedsiebiorstwa Bartunek i in., 2000; Chung i Beamish, 2010; Das i Teng, 2000;

Drummond, 2008; Leonard-Barton, 1992; Smith i in., 2012;
Sundaramurthy i Lewis, 2003

Konflikty Chung i Beamish, 2010; Smith i in., 2012
Hamowanie innowacji Andriopoulos i Lewis, 2010

7RODLO:J. Schad, M.W. Lewis, S. Raisch, W.K. Smith, op. cit., s. 34; C. Andriopoulos, M.W. Lewis, Managing
innovation paradoxes..., op. cit., s. 117.

Korzysci ptynace z aktywnosci, ktére bardziej akceptuja niz dezaprobujg para-
doks, sprzyjaja oburecznoséci organizacyjnej*> lub powstawaniu innowacji*>*. W eks-
perymentalnym badaniu Miron-Spektor i in. opisali, jak zaangazowanie w para-
doksalne napigcia sprzyja kreatywnosci*>®. Wykorzystanie pozytywnego potencjatu
paradoksu do uznania sprzecznosci i promowania niezaleznosci moze rowniez zwiek-
szy¢ efektywno$¢ zespotow*® badz tez poszczegolnych menedzer6w*”’. Do innych
wymiernych korzysci umiejetnego zarzadzania paradoksem w organizacji mozna
zaliczy¢ uczenie si¢ organizacyjne*®. Efektem umiejetnego zarzadzania paradoksem
stajg sie ponadto zréownowazony rozwdj organizacyjny lub lepsze wyniki w dtuz-
szej perspektywie czasowej, w miare jak przedsiebiorstwa coraz lepiej radzg sobie
z utrzymujaca si¢ konkurencja oraz jednoczesnie uzupelniajacymi si¢ wymaga-
niami. Efektem umiej¢tnego zarzadzania paradoksem staje si¢ zréwnowazony roz-
woj organizacyjny lub poprawa wynikéw w dtugim okresie. Dzieje si¢ tak, poniewaz
organizacje ucza si¢ lepiej funkcjonowaé w warunkach utrzymujacej si¢ konkurencji

453 5. Raisch, J. Birkinshaw, Organizational ambidexterity: Antecedents, outcomes, and moderators,
»Journal of Management” 2008, Vol. 34, No. 3, s. 375-409.

D. Gebert, S. Boerner, E. Kearney, Fostering team innovation: Why is it important to combine oppo-
sing action strategies?, ,,Organization Science” 2010, Vol. 21, No. 3, 5. 593-608.

454

455 E. Miron-Spektor, F. Gino, L. Argote, Paradoxical frames and creative sparks: Enhancing individual

creativity through conflict and integration, ,,Organizational Behavior and Human Decision Proces-
ses” 2011, Vol. 116, No. 2, s. 229-240.

A. Drach-Zahavy, A. Freund, Team effectiveness under stress: A structural contingency approach,
»Journal of Organizational Behavior” 2007, Vol. 28, No. 4, s. 423-450.

D.R. Denison, R. Hooijberg, R.E. Quinn, Paradox and performance: Toward a theory of behavioral
complexity in managerial leadership, ,,Organization Science” 1995, Vol. 6, No. 5, s. 524-540.

456
457

458 C. Huxham, N. Beech, Contrary prescriptions: Recognizing good practice tensions in management,

»Organization Studies” 2003, Vol. 24, No. 1, s. 69-93.
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oraz zlozonych, uzupelniajacych si¢ wymagan, obejmujacych m.in. koniecznos¢ tacze-
nia stabilnosci i elastycznosci, kontroli i zaufania, globalnych ambicji i lokalnej wraz-
liwos’ci459, 460, 461.

Negatywne skutki paradoksu odnoszace si¢ do indywidualnych lub zbiorowych
reakcji podazajacych w kierunku jednej ze skrajnosci lub unikania zaangazowa-
nia si¢ w paradoks moga mie¢ niepozadane konsekwencje*$? sprzyjajace ambiwa-
lencji*®® i powodowa¢ chaos*®“. Jesli nie sg skutecznie zarzadzane, napiecia w para-
doksie mogg neutralizowa¢ korzysci ptynace z kazdego z elementéw paradoksu*®®
lub wrecz zaostrzaé konflikty w organizacji*®®. Na przyktad podgrupy, ktore iden-
tyfikujg sie ze skrajnymi biegunami paradoksu, moga si¢ ulec polaryzacji*®’.
Sundaramurthy i Lewis zauwazajg, ze w miar¢ uptywu czasu nieumiejetne zarza-
dzanie paradoksem moze doprowadzi¢ do upadku organizacyjnego*®®. Ma to swoje
potwierdzenie w pracy Drummonda, ktéry wykazal na przykladzie duzego projektu
informatycznego, ze ignorowanie jednej ze stron paradoksu prowadzi ostatecznie
do upadku calego przedsiewziecia®’.

Paradoksy moga napedza¢, ale tez hamowac innowacje. Menedzerowie powinni
postrzega¢ napiecia jako paradoksalne, mogace jednak jednoczesnie zmniejsza¢ nie-
pokoj, stres i frustracje spotegowane sprzecznymi wymaganiami innowacyjnymi.
Wyniki badan Andriopoulosa i Lewis sugeruja, Zze menedzerowie i kreatywni pra-
cownicy doceniajg kazda strone napiecia, a takze ich synergie. Badane przez nich
przedsiebiorstwa wydawaly sie akceptowac takie paradoksy, jak: dtugoterminowa
zdolno$¢ adaptacji - krotkotrwate przetrwanie, mozliwosci — ograniczenia, rézno-
rodnos¢ - spojnos¢ oraz pasja — dyscyplina®”.

459 C.C. Chung, PW. Beamish, The trap of continual ownership change in international equity joint
ventures, ,,Organization Science” 2010, Vol. 21, No. 5, s. 995-1015.

460 A Schmitt, S. Raisch, Corporate turnarounds: The duality of retrenchment and recovery, ,Journal
of Management Studies” 2013, Vol. 50, No. 7, s. 1216-1244.
461 W K. Smith, M.W. Lewis, op. cit., s. 381.

462 1 M. Bartunek, K. Walsh, C.A. Lacey, Dynamics and dilemmas of women leading women, ,,Organi-
zation Science” 2000, Vol. 11, No. 6, s. 589-610.

463 B.E. Ashforth, P.H. Reingen, Functions of dysfunction: Managing the dynamics of an organizatio-
nal duality in a natural food cooperative, ,Administrative Science Quarterly” 2014, Vol. 59, No. 3,
s. 474-516.

464 R, Thietart, B. Forgues, Chaos theory and organization, ,Organization Science” 1995, Vol. 6, No. 1,
s. 19-31.

465 p, Gebert, S. Boerner, E. Kearney, op. cit.

466 c.C. Chung, PW. Beamish, op. cit.

467 C.M. Fiol, M.G. Pratt, E.J. O’Connor, op. cit.

468 ¢, Sundaramurthy, M. Lewis, Control and collaboration: Paradoxes of governance, ,,Academy of Ma-
nagement Review” 2003, Vol. 28, No. 3, s. 397-415.

469 11 Drummond, Is escalation always irrational?, ,Organization Studies” 1998, Vol. 19, No. 6,
s. 911-929.

470 ¢, Andriopoulos, M.W. Lewis, Managing innovation paradoxes..., op. cit., s. 117.
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3.5. Podsumowanie

Na podstawie rozwazan przedstawionych w niniejszym rozdziale nalezy stwierdzi¢,
ze w literaturze przedmiotu wcigz dyskutowane sg konceptualizacja paradoksu, onto-
logiczna natura paradoksalnych napigc¢ oraz strategie reagowania na nie. Brak jasno-
$ci konceptualnej na tym polu jest widoczny w zréznicowanym jezyku przyjetym
do opisu napie¢ organizacyjnych, w tym , paradoksu’, ,,dualizmu’, ,,dylematu”, ,,dycho-
tomii” i ,dialektyki”. Co wiecej, wiele obszaréw funkcjonowania organizacji odnosi
sie jednoczesnie do zajmowania si¢ sprzecznymi napieciami zupelnie bez uzycia ter-
minu ,,paradoks”.

Ponadto zarzadzanie paradoksami jest paradoksalne per se. Potwierdzaja to spo-
strzezenia Andriopoulosa i Lewis*’!. Na poziomie przedsiebiorstwa decyzje strate-
giczne i decyzje dotyczace zasobdw z jednej strony kiadg nacisk na dlugoterminowe
zdolno$ci adaptacyjne, a z drugiej na krotkoterminowe przetrwanie. Menedzerowie
powinni przyja¢ ramy integracyjne wspierajace mentalnos¢ aprobujaca paradoks, pod-
kreslajac wzajemna zalezno$¢ napie¢, podczas gdy pracownicy przedsiebiorstwa moga
odgrywac rozne role, skupiajac sie albo na eksploracji i kreatywnosci, albo na wyko-
nywaniu rutynowych praktyk, umozliwiajacych skoncentrowanie dziatan i zasobow.

Chociaz zarzadzanie paradoksem, najogdlniej rzecz ujmujac, polega na zarzadza-
niu sprzeczno$ciami, w literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowa¢ pewne warianty
kontekstualne tego stwierdzenia. Najczesciej roznice w zarzadzaniu wydaja sie by¢
zwigzane z wielkoscig przedsiebiorstwa, co ilustruje mozliwos$¢ rozwoju kreatywnych
alternatyw w celu dopasowania ich do réznych srodowisk organizacyjnych. Mate
przedsigbiorstwa zwracaja si¢ do swoich sieci zewnetrznych, wigksze znajdujg nato-
miast sposoby na to, aby ich organizacja ,,poczula sie” mniejsza (np. dzielac si¢ na jed-
nostki oparte na projektach w celu poprawy komunikacji)*”2.

Zarzadzanie paradoksem ma jednak réwniez swoje ograniczenia. Naleza do nich
stronniczo$¢ czy zaniedbanie cykléw eksploracji lub eksploatacji, a tym samym hamo-
wanie dlugoterminowego sukcesu przedsigbiorstwa oraz jego zdolnosci do adaptacji
i przetrwania. Cunha i Putnam przestrzegaja przed niezamierzonymi konsekwencjami
sukcesu teorii paradoksu, podajac jako przyklad , paradoks Ikara”. Wedlug autoréw
dotychczasowy sukces przedsiebiorstwa moze ogranicza¢ adaptacje do nowych i dyna-
micznych kontekstow i ostatecznie doprowadzi¢ do porazki*’?. Nadmierne kwestio-
nowanie podstawowych zatozen paradoksu grozi dezorientacja koncepcyjng, a nawet
poczuciem braku znaczenia.

471 Tbidem, s. 118.
472 Tbidem, s. 117.

473 L.L. Putnam, G.T. Fairhurst, S. Banghart, Contradictions, dialectics, and paradoxes in organizations:
A constitutive approach, ,Academy of Management Annals” 2016, Vol. 10, No. 1, s. 65-171.
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Przeprowadzony przeglad literatury pozwolil réwniez na identyfikacje negatyw-
nego i pozytywnego oddzialywania paradoksu na organizacje. Negatywne skutki
paradoksu to m.in. chaos, konflikty oraz hamowanie innowacji. Do pozytywnych
efektow paradoksu nalezy zaliczy¢ promowanie kreatywnosci, napgdzanie innowa-
cji, zréwnowazony rozwdj organizacyjny oraz oburgcznos¢ organizacyjna. Niniejsza
praca skupia sie przede wszystkim na tym ostatnim efekcie i jego powiazaniu z doj-
rzaloscig foresightows, ktdra ze swojej natury jest rowniez praktyka paradoksalng —
zar6éwno na poziomie fundamentalnym, jak i operacyjnym.
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4. Oburecznos$c¢ organizacyjna
jako przyktad paradoksu
w naukach o zarzadzaniu

Myjsli bez tresci sq puste; intuicje bez pojec sg slepe.
I. Kant

Sprzecznos¢ jest Zrodtem wszelkiego ruchu i zycia.
G.W.F Hegel

4.1. Eksploatacja i eksploracja
jako podstawy koncepcji oburecznosci organizacyjne;

Synchroniczna pogon za eksploracja i eksploatacja zostala uznana za krytyczna
dla adaptacji do zmieniajacego si¢ otoczenia, rentownosci i sukcesu organizacji*’*.
Zdaniem Milesa i in.*”> powodzenie dziatalnosci organizacji zalezy od jej zdolnosci
do ciaglego dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu, a wedtug Duncana przysto-
sowanie si¢ do zmian otaczajacego srodowiska jest wrecz niezbedne dla przetrwania
przedsiebiorstw?’®. Zdolnosé¢ przedsiebiorstwa do eksploatowania istniejgcych zaso-
bow poprzez zwigkszanie wydajnosci istniejacych produktéw i ustug, przy jedno-
czesnym eksplorowaniu nowych terytoriéw i nisz rozwojowych w obszarze techno-
logii, rynkéw, produktéw badz modeli biznesowych, jest uznawana w literaturze

474 M.J. Benner, M.L. Tushman, Exploitation, exploration and process management: The productivity
dilemma revised, ,Academy of Management Review” 2003, Vol. 28, No. 2, s. 238.

475 R.E. Miles, C.C. Snow, A.D. Meyer, H.J. Coleman Jr., Organizational strategy, structure, and process,
»The Academy of Management Review” 1978, Vol. 3, No. 3, s. 546-562.

476 R.B. Duncan, The ambidextrous organization: Designing dual structures for innovation, ,The Ma-
nagement of Organization” 1976, Vol. 1, No. 1, s. 167-188.
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przedmiotu za krytyczne zrédlo przewagi konkurencyjnej*’” 47847 Niezbedne
wyjasnienia teoretyczne z zakresu wspolistnienia eksploatacji z eksploracja zostaty
przedstawione przez Marcha w 1991 roku*®. Chociaz March nie uzyl w swojej pracy
terminu ,,oburecznos¢ organizacyjna’, przedstawil definicje dwdch waznych teo-
retycznych konstruktéw lezacych u podstaw tej koncepcji. Badacz zwrécit uwage
na potrzebe jednoczesnej eksploracji i eksploatacji oraz konieczno$¢ zapewnienia
réwnowagi pomiedzy tymi dzialaniami, co w jego opinii warunkuje przetrwanie
i pomy$lno$¢ organizacji*®!. Wedlug Marcha eksploracja obejmuje poszukiwania
poza obecnym rynkiem produktéw przedsiebiorstwa oraz tworzenie nowej wiedzy
poza istniejacymi trajektoriami technologicznymi firmy i granicami rynku, podczas
gdy eksploatacja odnosi si¢ do wykorzystywania i udoskonalania istniejacej wiedzy
i umiejetnosci*®?.

Eksploracja i eksploatacja dotycza wielu sfer funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Réznice pomiedzy nimi, stanowiace Zrodlo potencjalnych napiec¢ organizacyjnych,
sklasyfikowane wedlug réznych kryteriéw zaprezentowano w tabeli 4.1.

TABELA 4.1. Roznice pomiedzy eksploracjg a eksploatacjg wedtug wybranych kryteriéw

Kryterium Eksploracja Eksploatacja

Cele strategiczne kreowanie przewagi konkurencyjnej, zwiekszanie wydajnosci produktéw
tworzenie pozycji lidera w branzy, i ustug, utrzymanie przewagi
poszukiwanie nowych nisz rozwojowych, konkurencyjnej, maksymalizacja
tworzenie i komercjalizowanie nowych zyskow, minimalizacja kosztow
produktéw i ustug

Perspektywa dtugoterminowa krétkoterminowa

czasowa

Rynki zbytu nowe, czesciej globalne istniejace, czesciej lokalne

Produkty nowe istniejace

Technologie nowe, przetomowe, radykalne istniejace

Kanaty dystrybucji | nowe istniejace

Innowacje radykalne inkrementalne

Struktura otwarta, luzna sformalizowana, silnie

mechanistyczna

477 K. M. Eisenhardt, J.A. Martin, op. cit.; M.L. Tushman, C.A. O'Reilly, Ambidextrous organizations...,
op. cit.; R.E. Quinn, K.S. Cameron, (Eds.), op.cit.

478 C.Fang, J. Lee, M.A. Schilling, Balancing exploration and exploitation through structural design:
The isolation of subgroups and organizational learning, ,,Organization Science” 2010, Vol. 21, No. 3,
S. 626.

479 D.A. Levinthal, J.G. March, The myopia of learning, ,,Strategic Management Journal” 1993, Vol. 14,
Winter Special Issue (S2), s. 100.

480 J.G. March, op. cit.
481 A 7Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju..., op. cit., s. 22.
482 1.G. March, op. cit., s. 85.
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Kryterium Eksploracja Eksploatacja

Kultura promujaca eksperymentowanie, poszukiwanie | zachowawcza, konserwatywna,
organizacyjna nowych rozwigzan, ponoszenie ryzyka nastawiona na zwigkszenie wydajnosci
produktéw i ustug

Klienci poszukiwanie nowych klientéw tworzenie programéw lojalnosciowych
dla istniejacych klientow

Dostawcy nowi poszukiwanie nowych form
wspotpracy z istniejacymi dostawcami

Przywoédztwo wizjonerskie, zaangazowane, promowanie autokratyczne
upetnomocnienia (ang. empowerment)

Kompetencje przedsiebiorcze operacyjne

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie: R.B. Duncan, The ambidextrous organization..., op. cit.;
A. Zakrzewska-Bielawska, Paradoks eksploracji i eksploatacji..., op. cit., s. 438.; T. Kollmann, A. Kuckertz,
C. Stockmann, Continuous innovation in entrepreneurial growth companies: Exploring the ambidextrous
strategy, ,Journal of Enterprising Culture” 2009, Vol. 17, No. 3, s. 304; Z.-L. He, P.-K. Wong, Exploration
vs. exploitation: An empirical test of the ambidexterity hypothesis, ,Organization Science” 2004, Vol. 15,
No. 4, s. 481.; J.G. March, op. cit., s. 85.

Autorzy wyodrebnili powyzsze réznice na podstawie wielu kryteriow, takich jak:
cele strategiczne, perspektywa czasowa podejmowanych aktywnosci, rynki zbytu,
produkty, technologie, kanaly dystrybucji, innowacje, struktura, kultura organiza-
cyjna, klienci, dostawcy, przywddztwo czy kompetencje.

Eksploracja wyraza si¢ w kreowaniu przewagi konkurencyjnej, tworzeniu pozycji
lidera w branzy, poszukiwaniu nowych nisz rozwojowych, a takze tworzeniu i komer-
cjalizowaniu nowych produktéw i ustug. Swoimi dziataniami obejmuje dlugotermi-
nowa perspektywe czasowg oraz nowe rynki zbytu, produkty, technologie i kanaty
dystrybucji. Promuje otwarta strukture i eksperymentujaca kulture organizacyjna.
Skupia si¢ na poszukiwaniu nowych klientéw i dostawcéw, docenia wizjonerskie przy-
wodztwo oraz kompetencje przedsiebiorcze.

Eksploatacja ogniskuje sie za to woko! wydajnosci produktéw i ustug, utrzymania
przewagi konkurencyjnej, maksymalizacji zyskéw i minimalizacji kosztéw. Obejmuje
krotkoterminowg perspektywe czasowg oraz dotyczy istniejacych rynkéw zbytu, pro-
duktow, technologii i kanaléw dystrybucji. Innowacje majg charakter inkrementalny,
a struktura organizacyjna jest sformalizowana oraz silnie mechanistyczna. Kultura
organizacyjna zogniskowana na eksploatacje jest zachowawcza i konserwatywna,
nastawiona na zwiekszanie wydajnosci produktéw i ustug. Przedsigbiorstwa, w kto-
rych dominujg dziatania eksploatacyjne skupiajg si¢ na tworzeniu programoéw lojalno-
sciowych dla istniejgcych klientdéw, poszukiwaniu nowych form wspélpracy z istnie-
jacymi dostawcami, za$ przywodztwo ma charakter autokratyczny i ceni sie gtéwnie
kompetencje operacyjne.

Wedlug Levinthala i Marcha podstawowym wyzwaniem, przed ktérym stoi
organizacja, jest zaangazowanie si¢ w eksploatacje wystarczajaca do zapewnienia
jej obecnej rentownosci, a jednoczesnie poswigcenie wystarczajacej ilosci energii

112



na eksploracje, tak aby zapewnic jej przyszla rentowno$¢*®. Stad eksploracja i eks-
ploatacja wydaja sie funkcjonowaé w sposéb komplementarny, poniewaz pozytywny
wplyw dzialan eksploatacyjnych na wyniki przedsiebiorstwa moze by¢ wyzszy wraz
z intensyfikacja eksploracji.

Eksploracja wyraza sie¢ w eksperymentowaniu i poszukiwaniu, podczas gdy eks-
ploatacja jest powigzana ze zwigkszeniem wydajnosci, realizacjg krétkoterminowych
celow i wdrazaniem innowacji. Stad eksploracja i eksploatacja wymagaja odmiennych
strategii, struktur organizacyjnych i kontekstow funkcjonowania. Badacze tematu zga-
dzaja si¢ w tym, ze organizacja obureczna stoi w obliczu kompromisu migdzy wiasci-
wym wykorzystaniem istniejacych kompetencji a badaniem nowych, potencjalnych
mozliwo$ci rozwoju organizacji*®* 485 486,487,

W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowa¢ dwa rézniace si¢ migedzy soba
podejscia do tagodzenia napig¢ pomiedzy eksploracja i eksploatacja. Pierwsze z nich
to podejscie statyczne, w ktérym przedsigbiorstwa probuja balansowaé napiecia
przy pomocy istniejacych struktur organizacyjnych*® %, Drugie z nich to podej-
$cie dynamiczne, w ktérym przedsigbiorstwa naprzemiennie dopasowuja struktury
na potrzeby eksploracji badz eksploatacji**°.

Wedlug badaczy struktury organizacyjne promujace eksploracje sa zdecentra-
lizowane i organiczne, podczas gdy te promujace eksploatacje sa scentralizowane
i mechanistyczne**#2. Co wiecej, w dynamicznych sektorach dzialalnosci organiza-
cje organiczne lepiej reagujg na zmiany niz organizacje mechanistyczne, co potwier-
dzaja badania Burnsa i Stalkera z 1961 roku. Mechanistyczne organizacje s3 bardziej
zhierarchizowane i odpowiednie dla rutynowych zadan i stabilnych $rodowisk. Jesli
przedsiebiorstwo chce przetrwac i rozwija¢ si¢, musi réwniez stosowac procedury

483 D A. Levinthal, J.G. March, op. cit., s. 105.

484 v/ J. Garcia-Morales, A. Ruiz-Moreno, EJ. Llorens-Montes, Effects of technology absorptive capacity
and technology proactivity on organizational learning, innovation and performance: An empirical
examination, ,Technology Analysis & Strategic Management” 2007, Vol. 19, No. 4, s. 527-558.

485 g, Aldnge, A. Steiber, Three operational models for ambidexterity in large corporations, ,,Triple Helix”

2015, No. 5,s. 1-25.

S. Bagkarada, J. Watson, J. Cromarty, Leadership and organizational ambidexterity, ,Journal of Ma-

nagement Development” 2016, Vol. 35, No. 6, s. 778-788.

P. Junni, R.M. Sarala, V. Taras, S.Y. Tarba, Organizational ambidexterity and performance: A meta-

-analysis, ,,The Academy of Management Perspectives” 2013, Vol. 27, No. 4, s. 299-312.

C.A. O’Reilly, M.L. Tushman, Ambidexterity as a dynamic capability: Resolving the Innovator’s

Dilemma, ,Research in Organizational Behaviour” 2008, Vol. 28, s. 185-206.

S. Raisch, J., Birkinshaw, op. cit.

490 N, Siggelkow, D.A. Levinthal, op. cit.
491

486
487
488

489

R.B. Duncan, The ambidextrous organization: Designing dual structures for innovation, ,,The Ma-
nagement of Organization” 1976, Vol. 1, No. 1, s. 167-188.
492 C.A. O’Reilly, M.L. Tushman, Ambidexterity as a dynamic capability..., op. cit.
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organiczne. Z kolei, kiedy wprowadzanie nowosci jest w przedsiebiorstwach ogra-
niczane, a takze pojawia si¢ wiecej rutynowych zadan, organizacje moga stosowac
procedury mechanistyczne.

Projektowanie struktury organizacyjnej, ktéra pozwala na jednoczesng eksploata-
cje i eksploracje jest uwazane w literaturze przedmiotu za bardzo trudne lub po pro-
stu niemozliwe*93 494 495,496,497 Gz c7egdtowa analiza wskazuje, ze elementy orga-
nizacyjne, ktére zapewniajg eksploatacje, generuja negatywne skutki zewnetrzne
dla eksploracji i odwrotnie. Menedzer starajacy si¢ zapewni¢ w organizacji zaréwno
eksploracje, jak i eksploatacje, stoi zatem przed fundamentalnym paradoksem.
Harmancioglu i in. postuluja, ze jednoczesne godzenie eksploatacji i eksploracji nie jest
prostym zadaniem, poniewaz wymaga od menedzeréw radykalnie odmiennych spo-
sobow myslenia i rutyn organizacyjnych?*?®.

Znalezienie sposobu na rozwigzanie tego podstawowego paradoksu jest niezbedne
do osiggniecia wysokiej wydajnosci organizacyjnej. Literatura przedmiotu oferuje dwie
mozliwosci. Jedno z podejs¢, okreslane jako ,,oburgcznos$¢”, proponuje réwnowage
w dziatalnosci eksploatacyjnej i eksploracyjnej poprzez tworzenie zlozonych orga-
nizacji hybrydowych lub o podwdjnej strukturze*”. Podejscie to wymaga od jednej
cze$ci organizacji zaangazowania si¢ w dziatalno$¢ eksploracyjna, podczas gdy druga
cze$¢ angazuje sie w dziatalno$¢ eksploatacyjng, a wynikajace z tego niekonsekwencje
organizacyjne sg przezwyciezane poprzez dzialania integracyjne podejmowane przez
menedzeréw najwyzszego szczebla. Oburecznym menedzerom najwyzszego szczebla,
bioragc pod uwage ich umiejetnosci przywodcze, zaleca si¢ zachowanie rownowagi
pomiedzy eksploracja i eksploatacja poprzez starania majace na celu osiggniecie réw-
nowagi statycznej, selektywnie integrujace i eliminujace wszelkie negatywne efekty
zewnetrzne i niespojnosci w projektowaniu struktury organizacyjnej.

Alternatywne podejscie, okreslane jako ,,organizacyjna chwiejno$¢” (ang. orga-
nisational vacillation), ktadzie nacisk na dynamiczne osigganie wysokich pozio-
mow zaréwno eksploraciji, jak i eksploatacji poprzez czasowe i sekwencyjne naprze-
mienne stosowanie struktur organizacyjnych promujacych odpowiednio eksploracje

493 'W.J. Abernathy, The productivity dilemma: Roadblock to innovation in the automobile industry,
Johns Hopkins University Press, Baltimore 1978.

494 R B. Duncan, The ambidextrous organization..., op. cit.

495 C.A. O’Reilly, M.L. Tushman, The ambidexterous organization, ,Harvard Business Review” 2004,
Vol. 82, No. 4, s. 74-81.

496 C.A. O’Reilly, M.L. Tushman, Ambidexterity as a dynamic capability..., op. cit.

497 C.B. Gibson, J. Birkinshaw, op. cit.

498 N. Harmancioglu, M. Saaksjirvi, E.J. Hultink, Cannibalize and combine? The impact of ambide-
xtrous innovation on organizational outcomes under market competition, ,Industrial Marketing
Management” 2020, Vol. 85, s. 45.

499 C.A. O’Reilly, M.L. Tushman, Ambidexterity as a dynamic capability. ., op. cit.
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lub eksploatacje®°% 01392, Podejscie to zaklada, ze struktura promujaca rownowage
per se niekoniecznie jest receptag menedzerska wynikajaca z komplementarnosci pomie-
dzy eksploracja i eksploatacja.

Postrzeganie eksploatacji i eksploracji w kategoriach komplementarnosci mozna
zauwazy¢ rowniez w pracach m.in. Kyriakopoluosa i Moorman>%, He i Wonga>%,
Gibson i Birkinshawa?*, O’Cass i in.>° oraz Zhanga i in®””. Wedtug Gupty i in. poszu-
kiwanie rownowagi pomiedzy eksploatacja i eksploracja w aspekcie ich wptywu na dtu-
gookresowa efektywno$¢ organizacji moze by¢ postrzegane w aspekcie odwréconego
,U7%08:509 (rysunek 4.1).

Efektywnosé dlugookresowa =

=

Eksploatacja Eksploracja
RYSUNEK 4.1. Poszukiwanie rownowagi pomiedzy eksploatacjg i eksploracjg w aspekcie
ich wptywu na dtugookresowg efektywnos¢ organizacji

7rRODLO: A.K. Gupta, K.G. Smith, C.E. Shalley, The interplay between explortion and exploitation, ,Academy
of Management Journal” 2006, Vol. 49, No. 4, s. 697.

390 R. Gulati, P. Puranam, Renewal through reorganization: The value of inconsistencies between formal

and informal organization, ,,Organization Science” 2009, Vol. 20, No. 2, s. 422-440.
501 7, A. Nickerson, T.R. Zenger, A knowledge-based theory of the firm — A problem-solving perspective,
»Organization Science” 2004, Vol. 15, No. 6, s. 617-632.
502 N, Siggelkow, D.A. Levinthal, op. cit.
303 K. Kyriakopoulos, C. Moorman, Tradeoffs in marketing exploitation and exploration strategies:
The overlooked role of market orientation, ,,International Journal of Research in Marketing” 2004,
Vol. 21, No. 3, s. 219-240.
504 7.-L.He, P.-K. Wong, op. cit.
505 ¢ B. Gibson, J. Birkinshaw, op. cit.
506 A, O’Cass, N. Heirati, LV. Ngo, Achieving new product success via the synchronization of exploration
and exploitation across multiple levels and functional areas, ,Industrial Marketing Management”
2014, Vol. 43, No. 5, s. 862-872.
H. Zhang, F. Wu, A.S. Cui, Balancing market exploration and market exploitation in product inno-
vation: A contingency perspective, ,International Journal of Research in Marketing” 2015, Vol. 32,
No. 3, s.297-308.
508 A K, Gupta, K.G. Smith, C.E. Shalley, op. cit., s. 697.

509 A, Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju przedsigbiorstw..., op. cit., s. 25.
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W tym ujeciu eksploatacja i eksploracja stanowia konce jednego kontinuum,
a przedsigbiorstwo osigga najwyzszy poziom dlugookresowej efektywnosci przy zacho-
waniu réwnowagi pomiedzy eksploatacja a eksploracja. Ponadto Gupta i in. zauwa-
zaja, ze im bardziej ograniczone sg zasoby do realizacji eksploracji i eksploatacji,
tym istnieje wicksze prawdopodobienstwo, ze beda si¢ wzajemnie wykluczad, tzn.
wysoki poziom eksploracji bedzie implikowal niski poziom eksploatacji i odwrotnie®'°.
Podobnie bedzie sie dziato w sytuacji, gdy eksploatacja i eksploracja beda zachodzity
w jednym obszarze.

Z kolei w réznych i luzno powigzanych obszarach relacja pomiedzy eksploatacja
i eksploracja bedzie miala charakter ortogonalny, co oznacza, ze wysokie poziomy
eksploracji czy eksploatacji w jednym obszarze beda mogly wspotwystepowac z wyso-
kimi poziomami eksploracji badz eksploatacji w drugim obszarze®" (rysunek 4.2).

=

Wysoka eksploatacja

Wyniki przedsiebiorstwa
w perspektywie dtugookresowej

\

N Eksploracja w

Niska eksploatacja

=

RYSUNEK 4.2. Relacja pomiedzy eksploatacjg a eksploracjg w réznych i luzno powigzanych
obszarach

7rRODLO: A.K. Gupta, K.G. Smith, C.E. Shalley, op. cit., s. 697.

Relacja pomigdzy eksploracja i eksploatacja w znacznej mierze zalezy wiec od tego,
czy konkurujg one o ograniczone zasoby oraz czy analiza ich zaleznosci dotyczy jed-
nego czy kilku obszaréw. Niemniej najbardziej istotne, jak podkreslaja Gupta i in., jest
to, aby badacze upewnili sie, ze wybrane przez nich przestanki (tj. cigglos¢ lub orta-
gonalnos$¢) wpisuja sie w teorie naukowe oraz opieraja si¢ na logice.

W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowac¢ réwniez typy eksploatacji i eks-
ploracji, ktorych ramy tworzg granice technologiczna i organizacyjna. Rothaermel
i Alexandre dokonali kategoryzacji eksploracji i eksploatacji, wyrézniajac cztery typy
pod katem rodzajow zasobow wykorzystywanych przez organizacje (wewnetrzne,

510 A K, Gupta, K.G. Smith, C.E. Shalley, op. cit.
S Thidem.
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zewnetrzne, ulokowane na osi x) oraz dojrzalos¢ technologii (nowa technologia ver-
sus stara technologia, ulokowane na osi y)°'2.

Kompromisy w strategii pozyskiwania technologii przez przedsiebiorstwo moga
zatem zaleze¢ od nastepujacych sytuaciji: (1) czy przedsiebiorstwo angazuje si¢ w eksplo-
racje czy eksploatacje oraz (2) czy organizacja pozyskuje swoja technologie wewnetrz-
nie czy zewnetrznie. W zaleznosci od stopnia niepewnosci, w obliczu ktorej stoi
przedsigbiorstwo, technologia, ktdrej poszukuje, moze by¢ albo znana, albo nowa
dla organizacji. Niezaleznie od rodzaju technologii menedzerowie muszg jednak
podja¢ decyzje o pozyskaniu jej albo wewnetrznie, albo zewnetrznie. Na podstawie
tych teoretycznych ram wylaniajg si¢ cztery mozliwe kombinacje eksploracji i eks-
ploatacji’®. Wyréznione przez autoréw typy eksploracji i eksploatacji to: wewnetrzna
eksploatacja, zewnetrzna eksploatacja, wewnetrzna eksploracja i zewnetrzna eksplo-
racja (rysunek 4.3).

@
= E=)
e £ wewnetrzna zewnetrzna
S 2=£ eksploracja eksploracja
= 8
I -—
[&]
wl
(==
[IT] .8
e 52
Z c2 wewnetrzna zewnetrzna
1+ . o
= S E eksploatacja S EIEWE]
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wewnetrzne zewnetrzne
zasoby zasoby

GRANICE ORGANIZACJI

RYSUNEK 4.3. Typy eksploracji i eksploatacji w odniesieniu do zasobdw organizaciji i dojrzato-
Sci technologii

7roDtO: F.T. Rothaermel, M.T. Alexandre, op. cit., s. 760.

Wewnetrzna eksploracja odnosi si¢ do wykorzystania wewnetrznych zasobow
na potrzeby tworzenia nowych technologii, za$ zewnetrzna eksploracja wykorzystuje
w tym celu zasoby zewnetrzne. Wewnetrzna eksploatacja z kolei polega na ulepsza-
niu istniejacych technologii przy wykorzystaniu zasobéw wewnetrznych. Zewnetrzna
eksploatacja wyraza sie natomiast w angazowaniu zasobéw zewnetrznych do mody-
fikacji istniejacych technologii.

512 ET. Rothaermel, M.T. Alexandre, Ambidexterity in technology sourcing: the moderating role of ab-
sorptive capacity, ,Organization Science” 2009, Vol. 20, No. 4, s. 760.

513 Ibidem.
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Podsumowujac, eksploracja i eksploatacja sg zwigzane z réznymi i niespdjnymi
architekturami i procesami organizacyjnymi. W celu uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej organizacje powinny zachowa¢ rownowage pomiedzy aktywno$ciami zaréwno
w jednym, jak i drugim obszarze. Znalezienie balansu pomiedzy tymi dwoma réz-
nymi zagadnieniami nie jest fatwym zadaniem i stwarza fundamentalne wyzwania
dla organizacji i jej kierownictwa. Rola kierownictwa wyzszego szczebla staje si¢ nie-
zwykle istotna, poniewaz jest kluczowa, aby moc przezwyciezy¢ te wyzwania i pola-
czy¢ dzialania eksploracyjne z eksploatacyjnymi w celu osiggnigcia trwalej przewagi
konkurencyjnej przez organizacje obureczne. Potrzeba utrzymania réwnowagi pomie-
dzy eksploatacja i eksploracja jest postulowana w wielu obszarach zarzadzania, w tym
w teorii organizacji’*, ekonomii menedzerskiej>'>, biznesie miedzynarodowym>'¢
oraz w obszarze zarzadzania strategicznego’"’.

Jak zauwazyl Czakon, problem eksploracji i eksploatacji jest analizowany z per-
spektywy portfelowej z ,,(...) zamiarem identyfikacji odpowiedniej alokacji zasobow
pomiedzy eksploatacje i eksploracje™'®. Chociaz optymalna rGwnowaga pomiedzy
eksploracja i eksploatacja jest idiosynkratyczna i nietrwata’'?, istnieja doniesienia,
ktdre wskazuja, ze dlugotrwaly brak réwnowagi pomiedzy tymi dwoma sposobami
organizacyjnego uczenia si¢ prowadzi do stabych wynikéw lub nawet do catkowitej
porazki przedsiebiorstwa®* 52, W opozycji do powyzszego pogladu Luger i in. poka-
zali natomiast, ze przedsigbiorstwa stosujace rownowage pomiedzy eksploatacjg i eks-
ploracja mogg utkna¢ w samowzmacniajacych sie wzorcach postepowania, od ktérych
pdzniej trudno jest odstapic>22.

14 M. Holmgqvist, Experiential learning processes of exploitation and exploration within and between

organizations: An empirical study of product development, ,,Organization Science” 2004, Vol. 15,
No. 1, s. 70-81.

P. Ghemawat, ].E. Ricart I Costa, The organizational tension between static and dynamic efficiency,
»Strategic Management Journal” 1993, Vol. 14, s. 59-73.

C.A. Bartlett, S. Ghoshal, Managing across borders: The transnational solution, Harvard Business
School Press, 1989.

S.G. Winter, G. Szulanski, Replication as strategy, ,Organization Science” 2001, Vol. 12, No. 6,
s. 730-743.

W. Czakon, op. cit, s. 8.
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19 Q. Cao, E. Gedajlovic, H. Zhang, Unpacking organizational ambidexterity: Dimensions, contingen-

cies, and synergistic effects, ,Organization Science” 2009, Vol. 20, No. 4, s. 781-796.
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M. Tripsas, G. Gavetti, Capabilities, cognition, and inertia: Evidence from digital imaging, ,,Strategic
Management Journal” 2000, Vol. 21, No. 10-11, s. 1147-1161.

H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, The role of the business model in capturing value from innova-
tion: Evidence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies, ,Industrial and Corporate
Change” 2002, Vol. 11, No. 3, s. 529-555.
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benefits of ambidexterity, ,Organizational Science” 2018, Vol. 29, No. 3, s. 357-546.
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Jednoczesnie, jak postuluje Brix, istnieja rozne korzysci zwigzane z obydwoma
praktykami. Organizacja moze ponadto klas¢ nadmierny nacisk na eksploatacje
(ograniczajac uczenie si¢ nowych umiejetnosci i obnizajac wyniki dlugoterminowe)
lub eksploracje (ryzykujac wykorzystanie ograniczonych zasobdw i obnizajac korzy-
$ci krétkoterminowe)®?3,

W opinii Cao i in. przedsi¢biorstwa, ktére majg ograniczone zasoby wewnetrzne
lub staby dostep do zasobéw zewnetrznych, sa szczegélnie narazone na koniecz-
no$¢ zachowania réwnowagi pomiedzy eksploatacjg i eksploracja®**. Eksploatacje
i eksploracje uwaza si¢ za niezalezne dziatania, co oznacza, ze poziomy jednej i dru-
giej powinny by¢ maksymalizowane, tak aby osiaggna¢ wysoki poziom oburecznosci
organizacyjnej>*. Nalezy jednak zaznaczy¢, Ze oburecznos¢ organizacyjna nie jest
jednolitym nurtem badan, a jej idea zostata szczegdétowo opisana w podrozdziale 4.2
niniejszej monografii.

4.2. Obureczno$c¢ organizacyjna - istota pojecia

W celu nieustannego dostosowywania si¢ do zmiennego otoczenia organizacje musza
cechowac si¢ duzg elastycznoscig i umiejetnoscig adaptacji. Dlugoterminowa zdolno$¢
przystosowania si¢ zwigzana jest z rozwojem nowych produktéw i ustug, wdrazaniem
przefomowych innowacji oraz szybkim reagowaniem na zmiany. W celu osiggniecia
przewagi konkurencyjnej i trwatych rezultatéw, zwlaszcza na rynkach o wysokiej dyna-
mice zmian, przedsi¢biorstwa powinny réwnocze$nie koncentrowac si¢ na krétkoter-
minowym wzroscie efektywnosci oraz dtugoterminowej elastyczno$ci.>?s. Organizacje
obureczne sg zorientowane na sprawne zarzadzanie aktualnymi potrzebami bizneso-
wymi, jednoczesnie adaptujac si¢ do zmian zachodzacych w srodowisku, w ktérym
beda funkcjonowaé w przysztosci®?”>2%. Badania nad konsekwencjami oburecznosci

523 1, Brix, Innovation capacity building: An approach to maintaining balance between exploration
and exploitation in organizational learning, ,,The Learning Organization” 2019, Vol. 26, No. 1,
s. 12-26.

524 Q. Cao, E. Gedajlovic, H. Zhang, op. cit.

525 7. Simsek, C. Havey, J.E. Veiga, D. Souder D., A typology for aligning organizational ambidexterity’s

conceptualizations, antecedents, and outcomes, ,Journal of Management Studies” 2009, Vol. 46,
No. 5, s. 864-894.
526 'W.K. Smith, M.L. Tushman, op. cit., s. 523.
527 R.B. Duncan, The ambidextrous organization: Designing dual structures for innovation [w:] R.H. Kill-
man, L.R. Pondy, D. Sleven (Eds.), The management of organization, North Holland, New York 1976,
s. 167-188.

528 M.L. Tushman, C.A. O’Reilly, Ambidextrous organizations..., op. cit.
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organizacyjnej wskazuja, ze pojecie to jest $cisle zwigzane z réznymi parametrami
sukcesu organizacji, takimi jak wzrost sprzedazy®?, poprawiajace si¢ wyniki finan-
sowe>*, tworzenie innowacji**! czy tez uczenie si¢ organizacyjne®*?.

Termin ,,oburecznos$¢ organizacyjna” zostal wprowadzony w 1976 roku przez
Duncana, ktéry sprowadzil ja do zdolnosci organizacji do tworzenia struktur wspie-
rajacych faze inicjowania i wdrazania innowacji***. Wedltug Mahmooda i Mubarika
pojecie to zyskalo najwigkszg popularnos¢ wraz z nastaniem Przemystu 4.0, ktéry
wymaga zbilansowanego, a jednak wciaz dynamicznego podejscia do jednoczesnego
godzenia eksploracji i eksploatacji***. Eksploracja wyraza sie w eksperymentowaniu
i poszukiwaniu, podczas gdy eksploatacja jest powigzana ze zwigkszaniem wydajno-
$ci, realizacjg krotkoterminowych celéw i wdrazaniem innowacji. Stad eksploracja
i eksploatacja wymagaja odmiennych strategii, struktur organizacyjnych i kontekstow
funkcjonowania. Badacze tematu zgadzajg si¢ w opinii, Ze organizacja obureczna stoi
w obliczu kompromisu pomiedzy wlasciwym wykorzystaniem istniejacych kompe-
tencji a badaniem nowych, potencjalnych mozliwoéci rozwoju organizacji**> 336 537538,

Przeglad definicji oburecznosci organizacyjnej zaprezentowano w tabeli 4.2.

TABELA 4.2. Przeglad definicji obureczno$ci organizacyjnej

Definicja Autor

Zdolno$¢ organizacii do tworzenia struktur, ktére wspieraja faze inicjowania i wdrazania | Duncan, 1976
innowacji

Zdolnos¢ organizacji do zaangazowania sie w eksploatacje, aby zapewnic¢ jej biezaca Levinthal i March,
rentowno$é, przy jednoczesnym po$wieceniu wystraczajacej ilosci energii na eksploracje | 1993, s. 105°*
celem zapewnienia jej przysztej rentownosci

Zdolno$¢ do réwnoczesnego tworzenia innowacji Tushman i O'Reilly,
o charakterze przyrostowym i inkrementalnym 1996, s. 24°"

529 7 1. He, P.-K. Wong, op. cit.

530 ¢ B. Gibson, J. Birkinshaw, op. cit.

31 M. Holmgyist, op. cit.

532 ET. Rothaermel, D.L. Deeds, Exploration and exploitation alliances in biotechnology: a system of new
product development, ,,Strategic Management Journal” 2004, Vol. 25, No. 3, s. 201-221.

533 R.B. Duncan, The ambidextrous organization..., op. cit.

53 T, Mahmood, M.S. Mubarik, Balancing innovation and exploitation in the fourth industrial revo-
lution: Role of intellectual capital and technology absorptive capacity, ,Technological Forecasting
& Social Change” 2020, Vol. 160, s. 3.

535 V.J. Garcia-Morales, A. Ruiz-Moreno, F.J. Llorens-Montes, op. cit.

536
537

S. Alénge, A. Steiber, op. cit.

S. Baskarada, J. Watson, J. Cromarty, op. cit.

538 p, Junni, R.M. Sarala, V. Taras, S.Y. Tarba, op. cit.
539 R.B. Duncan, The ambidextrous organization..., op. cit.
540 p A, Levinthal, J.G. March, op. cit, s. 105.

41 M_L. Tushman, C.A. O’Reilly, Ambidextrous organizations..., op. cit.
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Definicja

Autor

Jednoczesna realizacja strategii eksploracyjnych i eksploatacyjnych

Tushman i O'Reilly,
1996, s. 24°*

Wyzwanie zwigzane z jednoczesnym wykonywaniem dziatan rutynowych i nierutynowych | Adleriin., 1999,
s. 45°
Zdolnos¢ organizacji do podejmowania dwdch réznych aktywnosci w tym samym czasie, | Gibson

realizowanie biezgcej dziatalnosci przy jednoczesnym skutecznym dostosowywaniu sie
do zmiennych wymagan otoczenia

i Birkinshaw, 2004,
s.210%*

Zdolnos¢ organizacji do tworzenia struktur oraz systeméw, ktorych zadaniem jest Gibson

tagodzenie sprzecznych napie¢ i Birkinshaw, 2004,
s.210-211

Zdolno$¢ organizacji do jednoczesnej ,eksploatacii istniejgcych kompetencji” Raishiin., 2009,

oraz eksplorowania nowych obszaréw s. 685%°

Synchroniczna realizacja aktywnosci eksploatacyjnych i eksploracyjnych poprzez luzno
potaczone i zréznicowane subsystemy i jednostki, z ktérych kazda specjalizuje sie w obu
dziatalnosciach

Carmeli i Halevi,
2009, s. 207

Zdolno$¢ menedzera do godzenia dziatalno$ci eksploracyjnej i eksploatacyjnej Momiiin., 2009,

w okreslonej jednostce czasu s.812%7

Zdolnos¢ do elastycznego przestawiania sie z eksploatacji na eksploracje Hillsiin., 2010,
s.593%¢

Elastycznos¢ poznawcza umozliwiajgca rozpoznawanie wad i zalet dwdch alternatywnych
alokacji zasobéw pomiedzy eksploracje a eksploatacje

Laurerio-Martinez
iin., 2010, s. 98°¢

Obureczno$¢ organizacyjna odnosi sie do zdolnos$ci organizacji do jednoczesnej
eksploatacji i eksploracji - do konkurowania w zakresie dojrzatych technologii

i rynkéw, gdzie ceniona jest efektywnos$é, kontrola i przyrostowe doskonalenie, a takze
do konkurowania w nowych technologiach i na rynkach, gdzie niezbedne sg elastycznos¢,
autonomia i eksperymentowanie

0'Reilly i Tushman,
2013, s. 324%°

542
543
544
545
546

547

548

549

550

Ibidem.

P.S. Adler, B. Goldoftas, D.I. Levine, op. cit.

C.B. Gibson, J. Birkinshaw, op. cit.

S. Raisch, J. Birkinshaw, G. Probst, M.L. Tushman, op. cit., s. 685.

A. Carmeli, M.Y. Halevi, How top management team behavioral integration and behavioral com-
plexity enable organizational ambidexterity: The moderation role of contextual ambidexterity,
»The Leadership Quarterly” 2009, Vol. 20, No. 2, s. 207-218.

T.J.M. Mom, F.A.J. van den Bosch, HW. Volberda, Understanding variation in managers” ambide-
xterity: Investigating direct and interaction effects of formal structural and personal coordination
mechanisms, ,Organization Science” 2009, Vol. 20, No. 4, s. 812-828.

T.T. Hills, P.M. Todd, R.L. Goldstone, The central executive as a search process: Priming exploration
and exploitation across domains, ,,Journal of Experimental Psychology: General” 2010, Vol. 139,
No. 4, s. 590-6009.

D. Laureiro-Martinez, S. Brusoni, M. Zollo, The neuroscientific foundations of the exploration-
—exploitation dilemma, ,Journal of Neuroscience, Psychology, and Economics” 2010, Vol. 3, No. 2,
s. 95-115.

C.A. O’Reilly, M.L. Tushman, Organizational ambidexterity in action: how managers explore
and exploit, ,California Management Review” 2011, Vol. 53, No. 4, s. 5-22.
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Definicja Autor

Dynamiczna zdolno$é przedsiebiorstwa do rekonfiguracji kompetenciji w celu utrzymania | Kriziin., 2014,
réwnowagi pomiedzy eksploracja a eksploatacja na potrzeby przystosowania sie s. 287
do wymagan zmieniajgcego sie otoczenia

Zdolno$¢ menedzeréw do podejmowania kompromisowych decyzji w celu jednoczesnego | Giittel i in., 2015,
rozwigzywania paradokséw i dylematéw organizacyjnych s. 280%

Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do réwnowazenia skutkdw zaktécen z innymi czynnikami Lee i Rha, 2016,

s.2%% Qjhaiin.,
2018, s. 215%*

Zdolnos$¢ strategiczna pozwalajaca pogodzi¢ sprzeczne wymagania zwigzane Zakrzewska-
z eksploracja i eksploatacja. Zdolnos$¢ ta moze by¢ odnoszona do poziomu nie tylko Bielawska, 2018,
organizacji jako cato$ci, ale takze grupy czy jednostki s.35%°

Obureczno$¢ odzwierciedla napiecie lub konflikt strategicznych dazen przedsigbiorstw Dui Chen, 2018,
w obliczu ograniczonych zasobéw, takich jak zdolno$¢ do realizacji eksploatacyjnych S. 44%%
i eksploracyjnych strategii innowacyjnych

Paradoksalna réwnowaga pomiedzy utrzymaniem stabilno$ci w organizacji a zdolno$cig | Souza i Wiinsch,

do tworzenia innowacji 2019, s. 398%
Obureczno$¢ odnosi sie do zdolnos$ci organizacji do zachowania rownowagi pomiedzy Simeoni

dwoma rozbieznymi, ale uzupetniajacymi sie zadaniami: rentownoscia i zréwnowazonym | iin., 2019°%,
rozwojem s. 775-785.
Obureczno$¢ organizacyjna na poziomie makro symbolizuje réwnowage pomiedzy Muelleriin., 2020,

stabilnoscia, opartg na wykorzystaniu istniejacej wiedzy (eksploatacji), a umiejetnoscia s. 40%
zdobywania i dostosowywania nowej wiedzy (eksploracji) na poziomie mikro

551

552

553

554

555
556

557

558

559
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A. Kriz, R. Voola, U. Yuksel, The dynamic capability of ambidexterity in hypercompetition: qualita-
tive insights, ,Journal of Strategic Marketing” 2014, Vol. 22, No. 4, s. 287-299.

W.H. Giittel, S.W. Konlechner, ].K. Trede, Standardized individuality versus individualized standar-
dization: The role of the context in structurally ambidextrous organizations, ,,Review of Managerial
Science” 2015, Vol. 9, No. 2, s. 261-284.

S.M. Lee, J.S. Rha, Ambidextrous supply chain as a dynamic capability: Building a resilient supply
chain, ,Management Decision” 2016, Vol. 54, No. 1, s. 2-23.

D. Ojha, C. Acharya, D. Cooper, Transformational leadership and supply chain ambidexterity: Me-
diating role of supply chain organizational learning and moderating role of uncertainty, ,International
Journal of Production Economics” 2018, Vol. 197(C), s. 215.

A. Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju przedsigbiorstw..., op. cit., s. 35.

J. Du, Z. Chen, Applying organizational ambidexterity in strategic management under a “VUCA”
environment: Evidence from high tech companies in China, ,International Journal of Innovation
Studies” 2018, Vol. 2, No. 1, s. 42-52.

C.P. da Silva Souza, A.R. Wiinsch Takahashi, Dynamic capabilities, organizational learning and am-
bidexterity in a higher education institution, ,The Learning Organization” 2019, Vol. 26, No. 4, s. 398.
F. Simeoni, F. Cassia, M.M. Ugolini, Understanding the weak signals of demand in a mature tourist
destination: The contribution of a sustainable approach, ,,Journal of Clenear Production” 2019,
Vol. 219, s. 775-785.

B. Renzl, M. Rost, J. Kaschube, Facilitating ambidexterity with HR practices — a case study of an auto-
motive supplier, ,,International Journal of Automotive Technology and Management” 2013, Vol. 13,
No. 3,s. 257-272.



Definicja Autor

Oburecznos$¢ organizacyjna to koncepcja, ktdra pozwala przedsigbiorstwu Harmancioglu i in.,
na jednoczesne rozwijanie eksploracji i eksploatacji w celu osiagniecia najwyzszej 2020, s. 46-47°°
wydajnosci i wymaga przyjecia dwdch waznych kultur organizacyjnych:

gotowosci do kanibalizacji (ang. willingness to canibalize, WTCA) i gotowosci

do taczenia istniejgcej wiedzy (ang. willingness to combine, WTCO), ktore pozwalaja
przedsiebiorstwom na osiagniecie najwyzszej wydajnosci poprzez wdrazanie innowacji
radykalnych i przyrostowych

Obureczno$¢ organizacyjna oznacza zdolno$¢ organizacji do réwnie skutecznego Audretsch
realizowania dwdch pozornie sprzecznych zadan. Zadania te obejmuja takie i Guerrero, 2023,
przeciwstawne aspekty, jak: efektywno$¢ i elastyczno$é, adaptacyjno$é i sp6jno$é, s.1891%
integracja i zdolno$¢ do szybkiego reagowania, a takze eksploracja i eksploatacja

zasobow

ZRODLO: Opracowanie wiasne.

Celem prezentacji powyzszych definicji nie jest zaproponowanie kolejnej nowej
definicji, a raczej zidentyfikowanie i zebranie powtarzajacych si¢ elementdw, ktdre
mozna znalez¢ wérdd istniejacych opiséw oburecznos$ci organizacyjnej w naukach
o zarzadzaniu. Zamierzeniem autorki bylo przytoczenie wielu definicji, aby odejs¢
od schematu najbardziej powszechnego postrzegania oburecznosci organizacyjne;j
jako prostego odniesienia do zdolnosci przedsigbiorstwa do wykonywania dwoch rze-
czy jednoczeénie®®?. Ponadto pomoze to badaczom zastosowaé pojecie oburecznosci
organizacyjnej do zjawisk, ktore sg bezposrednio zwigzane z napieciami w procesie
zapewnienia przetrwania przedsigbiorstwa, z wigkszg precyzja oraz uznaniem jego
podstawowych zalozen teoretycznych.

Na podstawie analizy definicji zaprezentowanych w tabeli 4.2 mozna stwierdzic,
ze powtarzajace sie elementy definicji odnosza si¢ do takich kwestii, jak:

e zdolno$¢ organizacji do tworzenia struktur umozliwiajacych jednoczesna eks-

ploracje i eksploatacje®3 564565
e zdolno$¢ organizacji do réwnoczesnych dziatan w tym samym czasie o charak-

terze rutynowym i nierutynowym->%;

e tworzenie innowacji o charakterze przyrostowym i inkrementalnym?>%” 6%

560 N, Harmancioglu, M. Siéksjarvi, E.J. Hultink, op. cit.
561 D,B. Audretsch, M. Guerrero, Is ambidexterity the missing link between entrepreneurship, manage-
ment, and innovation?, ,The Journal of Technology Transfer” 2023, Vol. 48, s. 1891-1918.

562 C A. O’Reilly, M.L. Tushman, Organizational ambidexterity..., op. cit, s. 329.
563 R.B. Duncan, The ambidextrous organization..., op. cit.

364 C.B. Gibson, J. Birkinshaw, op. cit., s. 210.

565 A Carmeli, M.Y. Halevi, op. cit, s. 207

566 p g Adler, B. Goldoftas, D.I. Levine, op. cit, s. 45.

567 M.L. Tushman, C.A. O’Reilly, Ambidextrous organizations..., op. cit., s. 24.
568 N. Harmancioglu, M. Saiksjirvi, E.J. Hultink, op. cit.
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e jednoczesna realizacja eksploatacji i eksploracji 56% 370 571,572, 573, 574,
e utrzymywanie réownowagi pomiedzy eksploatacjg a eksploracjg®’> 576577578,

Niektore definicje sprowadzaja obureczno$¢ organizacyjng do zdolnosci stra-
tegicznej przedsigbiorstwa>”. Jednak, jak stusznie zauwaza Zakrzewska-Bielawska,
»(...) zdolno$¢ ta moze by¢ odnoszona do poziomu nie tylko organizacji jako calosci,
ale takze grupy czy jednostki™®’. Sprowadzanie oburecznosci organizacyjnej do zdol-
noséci menedzerdéw jest wyrazone rowniez w definicjach Moma i in.*® oraz Giitella
iin°%2. Warto jednak podkresli¢, ze wiekszo$¢ badaczy koncentruje sie na oburecz-
nosci organizacyjnej na poziomie przedsiebiorstwa, dlatego tez w pierwszej deka-
dzie XXI wieku naukowcy tacy jak Gupta i in. 3® oraz Raisch i Birkinshaw>** zaczeli
ja postrzega¢ na poziomie indywidualnym jako obiecujacy kierunek przysztych badan.

Autorka niniejszej pracy traktuje oburecznos¢ organizacyjng jako zdolnos¢ stra-
tegiczng przedsiebiorstwa do réwnowazenia eksploracji i eksploatacji na poziomie
organizacji, natomiast postrzeganie jej jako zdolno$¢ na poziomie grupy badz jed-
nostki uwaza za cenny i inspirujacy kierunek badawczy.

Nalezy zwroci¢ rowniez uwage na fakt, ze niektorzy autorzy podkreslaja, iz eks-
ploatacja oraz eksploracja znajduja sie¢ wobec siebie w opozycji. Gibson i Birkinshaw
postrzegaja je w kategoriach sprzecznych napie¢>®®, Simeoni i in. w aspekcie dwdch
rozbieznych, ale uzupelniajacych sie zadan®®, zas Giittel i in. w kategoriach paradok-
sow i dylematow®”. Napiecie i konflikt strategiczny dazen przedsigbiorstwa sg réw-
niez widoczne w definicji Du i Chena®,

369 D.A. Levinthal, J.G. March, op. cit, s. 105

570 ML.L. Tushman, C.A. O’Reilly, Ambidextrous organizations..., op. cit., s. 8-30.
571 A. Carmeli, M.Y. Halevi, op. cit., s. 207.

572 T.J.M. Mom, F.A.J. van den Bosch, H.W. Volberda, op. cit., s. 812.

573 C.A. O'Reilly, M.L. Tushman, Organizational ambidexterity..., op. cit., s. 324.
N. Harmancioglu, M. Saéksjérvi, E.J. Hultink, op. cit.

575 A. Kriz, R. Voola, U. Yuksel, op. cit., s. 287

576 C.P. da Silva Souza, A.R. Wiinsch Takahashi, op. cit., s. 398.

577 7, Mueller, B. Renz, M.G. Will, Ambidextrous leadership: A metareview applying static and dynamic

multilevel perspectives, ,Review of Managerial Science”2020, Vol. 14, No. 1, s. 40.
578

579

F. Simeoni, F. Cassia, M.M. Ugolini, op. cit.

A. Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju przedsigbiorstw..., op. cit. s. 35.
>80 Tbidem.

581 T.J.M. Mom, F.A.J. van den Bosch, H.W. Volberda, op. cit.
582 W .H. Giittel, S.W. Konlechner, J.K. Trede, op. cit.

583 A K. Gupta, K.G. Smith, C.E. Shalley, op. cit, s. 703.

384 g Raisch, J. Birkinshaw, op. cit., s. 397.

585 C.B. Gibson, J. Birkinshaw, op. cit.

586 . Simeoni, F. Cassia, M.M. Ugolini, op. cit.

587 W.H. Giittel, S.W. Konlechner, J.K. Trede, op. cit.

588 1 Du, Z. Chen, op. cit., s. 44.
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Z kolei Kriz i in. postrzegaja oburecznos¢ organizacyjng w kategoriach zdolnosci
dynamicznych oraz podkreslajg istote rekonfiguracji kompetencji w celu utrzymania
réwnowagi pomiedzy eksploracjg i eksploatacjg®®’.

Najbardziej oryginalng interpretacj¢ oburecznosci organizacyjnej, zdaniem autorki
niniejszej monografii, mozna odnalez¢ w pracy Harmancioglu i in., ktérzy wpro-
wadzaja do jej definicji pojecie kanibalizacji i gotowosci faczenia istniejacej wiedzy
poprzez przyjecie w organizacji dwoch réznych kultur organizacyjnych®*°. Podobnie
jak Tushman i O’Reilly®!, zaznaczajg oni istotng role oburecznosci organizacyjnej
w tworzeniu innowacji inkrementalnych i radykalnych.

Lavie i in. podkreslajg z kolei, ze implementacja oburgcznosci organizacyjnej
w przedsigbiorstwie, ktorg rozumieja jako jednoczesng realizacje eksploracji i eksplo-
atacji, stanowi duze wyzwanie niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstwa>*?. Podobny
poglad reprezentuja tacy autorzy jak Raisch i Birkinshaw®” czy Simsek i in.>4.

Podsumowujac analize powyzszych definicji, mozna stwierdzié, ze opisy obu-
recznosci organizacyjnej skupiaja sie na identyfikacji kluczowych elementéw, takich
jak zdolno$¢ organizacji do réwnoczesnej eksploracji i eksploatacji, tworzenia inno-
wagcji przyrostowych i radykalnych oraz balansowania dziatan rutynowych i nieru-
tynowych. Eksploracja i eksploatacja sa postrzegane jako przeciwstawne, co generuje
napiecia, paradoksy i dylematy strategiczne, a niektorzy badacze, jak Kriz i in., uwa-
zaja oburecznos¢ za zdolno$¢ dynamiczng wymagajacg rekonfiguracji kompetencji.
W literaturze podkresla sie, ze rownoczesne zarzadzanie eksploracja i eksploatacja
to wyzwanie wymagajace wprowadzania innowacyjnych strategii, takich jak kaniba-
lizacja czy dwutorowe kultury organizacyjne, tak aby sprosta¢ zmiennym wymaga-
niom rynku.

4.3. Typy obureczno$ci organizacyjnej

W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowa¢ kilka form oburecznosci organi-
zacyjnej. Do jej gtéwnych typow naleza: oburecznos¢ strukturalna (ang. structural
ambidexterity), obureczno$¢ kontekstowa (ang. contextual ambidexterity), oburecz-
nos¢ sekwencyjna (ang. sequential ambidexterity)>*® oraz oburecznos¢ menedzerska
(ang. managerial ambidexterity) (rysunek 4.4).

589 A Kriz, R. Voola, U. Yuksel, op. cit.

590 N, Harmancioglu, M. Saéksjarvi, E.J. Hultink, op. cit.

591
592

M.L. Tushman, C.A. O’Reilly, Ambidextrous organizations..., op. cit., s. 24.

D. Lavie, U. Stettner, M.L. Tushman, Exploration and exploitation within and across organizations,
»The Academy of Management Annals” 2010, Vol. 4, No. 1, s. 109-155.

593§ Raisch, J. Birkinshaw, op. cit. s. 397.
594 7 Simsek, C. Havey, J.F. Veiga, D. Souder, op. cit.
595 T. Mahmood, M.S. Mubarik, op. cit., . 4.
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Oburecznosé Oburecznos¢ Oburecznos¢ Oburecznosé
strukturalna kontekstowa sekwencyjna menedzerska
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—_— ploracy ploracy P d Menedzer
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Eksploatacja [ Eksploatacja ]

RYSUNEK 4.4. Typy obureczno$ci organizacyjnej

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie F. Constant, R. Calvi, T.E. Johnsen, Managing tensions between
exploitative and exploratory innovation through purchasing function ambidexterity, ,Journal of Purchasing
and Supply Management” 2020, Vol. 26, No. 4, 100645, s. 2.

Obureczno$¢ strukturalna wyraza sie¢ w przestrzennej separacji komorek orga-
nizacyjnych w przedsiebiorstwie, ktére podejmujg paradoksalne dziatania®°. W tym
ujeciu obureczno$¢ strukturalna moze by¢ traktowana jako system podziatu orga-
nizacji na podjednostki, z ktérych kazda ustanawia specyficzne atrybuty zgodne
z wymaganiami $rodowiska zewnetrznego®’. Autorka monografii podziela poglad
Zakrzewskiej-Bielawskiej wyrazajacy si¢ w stwierdzeniu, ze ich ,,(...) separacja jest
uzasadniona catkowita odmiennoscig ich zadan, jednak z drugiej strony taka izola-
cja ibrak bezposrednich powigzan miedzy nimi moze powodowac, ze pomysty grup
eksploracyjnych nie zostang wdrozone ze wzgledu na niedopasowanie do podsta-
wowych zadan eksploatacyjnych™%. Dyskusje na temat oburg¢cznosci strukturalnej
mialy miejsce juz w 1996 roku. Badania prowadzone przez Tushmana i O'Reilly’ego
wskazujg, Ze organizacja tworzy dwa niezalezne dzialy - jeden zajmujacy si¢ eksplo-
atacjg, za$ drugi dziataniami niemajacymi charakteru dziatan rutynowych, takimi
jak eksploracja i tworzenie innowacji*®. Wedlug Tusmana i O’Reilly’ego strukturalna
separacja pomiedzy eksploatacja i eksploracjg jest kluczem do sukcesu organizacji®®.
Oddzielenie aktywnosci eksploatacyjnych od eksploracyjnych pozwala organizacjom
na tworzenie innowacji inkrementalnych w jednostkach zajmujacych si¢ eksploatacja
oraz innowacji radykalnych w jednostkach zajmujacych sie eksploracjg®®.

% 11.P. Jansen, Z. Simsek, Q. Cao, Ambidexterity and performance in multiunit contexts: Cross-le-
vel moderating effects of structural and resource attributes, ,,Strategic Management Journal” 2012,
Vol. 33, No. 11, s. 1286.

597 T. Mahmood, M.S. Mubarik, op. cit., s. 4.

398 A. Zakrzewska-Bielawska, Struktury organizacyjne sprzyjajgce odnowie organizacyjnej przedsie-
biorstw: ‘ambidextrous approach’, ,Management Forum” 2015, Vol. 3, No. 1, s. 107.

599 M.L. Tushman, C.A. O’Reilly, Ambidextrous organizations. .., op. cit.

600 M.L. Tushman, C.A. O’Reilly, Winning through innovation: A practical guide to leading organiza-
tional change and renewal, Harvard Business Review Press, Cambridge 1997.
601 M.L. Tushman, C.A. O’Reilly, Ambidextrous organizations..., op. cit.
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Oburecznos¢ kontekstowa opiera sie na wartosciach kulturowych i normach
kontekstowych®0 €03 Kontekst organizacyjny okreslony jest przez wspolwyste-
powanie elementéw twardych, takich jak dyscyplina i zakres zadan, oraz migk-
kich, takich jak wsparcie i zaufanie. W podejsciu tym zaklada sie, ze kazdy pra-
cownik w swojej codziennej pracy dokonuje nieustannego kompromisu pomiedzy
aktywnosciami zorientowanymi na maksymalizacje zysku w krétkim okresie
a dzialaniami dazacymi do lepszego dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do dyna-
micznie zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia®**. Obureczno$¢ kontekstowa
opiera si¢ na natychmiastowej realizacji paradoksalnych celow w ramach jedne;j
jednostki organizacyjnej®®.

Gibson i Birkinshaw®’®, bazujac na definicji kontekstu organizacyjnego opra-
cowanej przez Ghoshala i Bartletta, wskazujg cztery kluczowe atrybuty stanowigce
fundament dla osiggniecia obureczno$ci w organizacji®”’. Wspomniane wspoétza-
lezne elementy kontekstu oburecznego to: dyscyplina, elastyczno$¢, wsparcie i zaufa-
nie. Dyscyplina powoduje, ze pracownicy organizacji realizujg zamierzone zadania.
Elastyczno$¢ wskazuje na kontekst, w ktérym pracownicy sa skfonni osiggac bardziej
ambitne cele. Wsparcie oznacza warunki, w ktorych pracownicy sg zachecani do wza-
jemnej pomocy i tolerowania siebie nawzajem. Zaufanie tworzy natomiast wiary-
godne i bezpieczne srodowisko pracy. Dwa pierwsze elementy sa uwazane sg za twarde
skladowe kontekstu organizacyjnego, ktére sprawiaja, ze organizacja jest sprawna
i ma okreslone, ambitne cele, zas dwa ostatnie za migkkie, ktore tworzg i wzmacniaja
srodowisko sprzyjajace wspotpracy. Wzajemne relacje pomiedzy tymi elementami
i atrybutami zostaly przedstawione na rysunku 4.5.

Kontekst organizacyjny

Dyscyplina
Twarde Ambitne

elementy Potencjat cele
adaptacyjny
Miekkie Srodowisko

elementy wspotpracy

dziatalnosci
przedsiebiorstwa
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S 3
c S
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O X
(<3 A7)
= =
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Wyzsze wyniki
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RYSUNEK 4.5. Elementy i atrybuty kontekstu oburecznosci organizacyjnej
ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie: C.B. Gibson, J. Birkinshaw, op. cit., s. 213.

602 A. Zakrzewska-Bielawska, Struktury organizacyjne..., op. cit., s. 106.
603 C.B. Gibson, J. Birkinshaw, op. cit., s. 209.

604 A 7Zakrzewska-Bielawska, Struktury organizacyjne..., op. cit., s. 107.
605 T Mahmood, M.S. Mubarik, op. cit., s. 4.

606 ¢ B. Gibson, J. Birkinshaw, op. cit., s. 213.

607 Tbidem.
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Zréwnowazone polaczenie wszystkich tych czterech elementéw daje w rezulta-
cie oburecznos¢ kontekstows. Jak zauwazaja Gibson i Birkinshaw, kontekst organi-
zacyjny moze by¢ konceptualizowany w kategoriach ,,jin i jang ciaglej samoodnowy”
(ang. the yin and yang of continuous self-renewal), czyli wlasnie rownowagi pomiedzy
para element6éw twardych - dyscypling i potencjalem adaptacyjnym (ang. stretch) -
oraz parg elementéw miekkich, czyli wsparciem i zaufaniem. Autorzy jednocze$nie
podkreslaja, ze zbyt duzy nacisk na wsparcie i zaufanie tworzy zbyt luzng atmosfere,
w ktorej istnieje ryzyko niewykonania zadnej pracy®®®. Z kolei obureczno$¢ kontek-
stowa, czyli, inaczej méwiac, kontekst obureczny, przeklada sie na wyzsze wyniki
dziatalnosci przedsiebiorstwa®®.

Im i Rai definiujg obureczno$¢ kontekstowa jako zdolnos¢ behawioralnag, czyli
zdolno$¢ do adaptacji, uczenia si¢, wspdtpracy lub zarzadzania napieciami wynika-
jacymi z réznych wymagan srodowiska, zakorzeniong w dtugoterminowych relacjach
wewnatrz organizacji, umozliwiajaca réwnoczesne dazenie do eksploracji i eksploata-
cji®!?. Ponadto oburecznos$¢ kontekstowa jest osadzona w dwoch orientacjach czaso-
wych (w zakresie terazniejszoéci i przyszlosci) oraz wymaga zaawansowania w zakresie
wielu zdolnosci organizacyjnych celem przygotowania sie przedsiebiorstwa na obecne
i przyszte, zmieniajace si¢ warunki otoczenia konkurencyjnego. Uzaleznienie eks-
ploatacji i eksploracji od kontekstu, w ktérym funkcjonuje organizacja, wskazuje
na paradygmatyczne odejscie od klasycznej literatury na temat strategii operacyjnych,
ktora twierdzi, ze przedsiebiorstwa powinny dokona¢ kompromisu miedzy swoimi
indywidualnymi zdolno$ciami konkurencyjnymi, na przyktad kosztami a jakoscia,
aby osiagna¢ sukces®!!.

Oburecznos¢ sekwencyjna w odréznieniu od oburecznosci strukturalnej wpro-
wadza do dziatan eksploatacyjnych i eksploracyjnych w organizacji perspektywe sepa-
racji czasowej®'> 613 (rysunek 4.6).

Aktywnosci te wpisuja sie w naturalny cykl dzialan przedsiebiorstwa®!*. Spro-
wadza si¢ to do wystepowania sekwencji dziatan eksploatacyjnych i eksploracyjnych
w przedsigbiorstwie, ktdre nie zachodza w sposéb réwnolegly, tylko sekwencyjny.
Oburecznos¢ sekwencyjna jest spdjna z koncepcja zdolnosci dynamicznych przedsieg-
biorstwa (ang. dynamic capability)®'>. Ze wzgledu na nieustanne zmiany zachodzace

608 Tbidem.

609 Tbidem.

610 G.Im, A. Rai, Knowledge sharing ambidexterity in long-term interorganizational relationships, ,Ma-
nagement Science” 2008, Vol. 54, No. 7, s. 1284.

M.M. Kristal, X. Huang, A.\V. Roth, The effect of an ambidextrous supply chain strategy on combina-
tive competitive capabilities and business performance, ,Journal of Operations Management” 2010,
Vol. 28, No. 5, s. 415-429.

D. Good, E.J. Michel, Individual ambidexterity: Exploring and exploiting in dynamic contexts, ,,Jo-
urnal of Psychology: Interdyscyplinary and Applied” 2013, Vol. 147, No. 5, s. 435-453.

613 p, Junni, R.M. Sarala, V. Taras, S.Y. Tarba, op. cit.

614 £ T Rothaermel, D.L. Deeds, op. cit.

615 T. Mahmood, M.S. Mubarik, op. cit., . 4.

611
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w otoczeniu przedsigbiorstwa musza stale dostosowywac swoje struktury i procesy,
stosujac naprzemiennie dtuzsze okresy eksploatacji z okresami eksploracji®®. Wedtug
Boumgardena i in. ®7 prowadzenie jednego formalnego dziatu i regularne przechodze-
nie od eksploatacji do eksploaracji jest latwiejsze niz dostosowywanie kultury organi-
zacyjnej do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia. Raisch i Birkinshaw zauwazaja,
ze oburecznos¢ sekwencyjna jest charakterystyczna dla matych przedsigbiorstw, ktore
naprzemiennie koncentruja si¢ na tworzeniu i wdrazaniu innowacji badz na zwigksza-
niu wydajnosci produktow i ustug®'®. W literaturze przedmiotu mozna zidentyfiko-
wac jednak takze wady tego typu oburecznosci organizacyjnej. Gupta i in. zauwazaja,
ze pracownicy organizacji, w ktdrej wdraza si¢ koncepcje oburecznosci sekwencyj-
nej, stosuja zamiennie dtuzsze okresy eksploatacji z krétszymi okresami eksploaracji
i z wiekszym prawdopodobienstwem koncentruja sie w mniejszym stopniu na potrze-
bach eksploracyjnych®?. Z kolei Tushman i O’Reilly sugerujg, ze ten rodzaj oburecz-
nosci organizacyjnej jest mniej skuteczny w obliczu gwattownych zmian zachodzg-
cych w otoczeniu przedsiebiorstwa®?’.

Eksploatacja

Separacja czasowa

Eksploracja

Czas
RYSUNEK 4.6. Oburecznos¢ sekwencyjna

7RODLO: A. Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju..., op. cit., s. 25, za: G. Devins., C.N. Kahr, Structu-
ring ambidexterous organizations: Exploitation and exploration a key for long-term success [w:] L. Stadler,
A. Schmitt, P. Klarner, T. Straub (Eds.), More than bricks in the wall: Organizational perspectives for susta-
inable success, Gabler-Verlag, Springer Fachmedien, Wiesbaden 2009, s. 60-67.

616 g Raisch, J. Birkinshaw, op. cit.

617 p, Boumgarden, J. Nickerson, T.R. Zenger, Sailing into the wind: exploring the relationships among
ambidexterity, vacillation, and organizational performance, ,Strategic Management Journal” 2012,
Vol. 33, No. 6, s. 587-610.

618 g Raisch, J. Birkinshaw, op. cit.

619 A K. Gupta, K.G. Smith, C.E. Shalley, op. cit.

620 M.L. Tushman, C.A. O’Reilly, Ambidextrous organizations...op. cit.
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Kolejnym typem oburecznosci organizacyjnej jest oburecznos¢ menedzer-
ska. Pojecie oburgcznosci menedzerskiej zostalo wprowadzone przez O’Reilly’ego
i Tushmana w 1996 roku. Sprowadza si¢ ona do zarzadzania dziatami przedsigbior-
stwa, ktore wdrazaja odmienne strategie i cechujg si¢ odmienng kulturg pracy®.
W innym ujeciu oburgczno$¢ menedzerska to ukierunkowanie zachowania mene-
dzera na Iaczenie aktywnosci eksploracyjnej z dzialaniami zwigzanymi z eksploatacja
w okreslonym czasie®??. Niekiedy oznacza ona rozwoj indywidualnych kompetencji,
ktdre sg niezbedne, aby organizacje mogty skutecznie konkurowac, podejmujac kom-
pleksowe decyzje i wdrazajgc jednoczesénie ztozone procedury®?.

Analizujac typy oburecznosci organizacyjnej, nalezy zwroci¢ uwage na fakt,
ze w trzech dotychczas opisanych rodzajach oburecznosci (strukturalnej, kontekstowej
oraz sekwencyjnej) napiecia organizacyjne wynikaja z kompromiséw wystepujacych
pomiedzy dziatalno$ciag poszukiwawczg a eksploatacyjng. Niemniej, jak zauwazyli
Raisch i in. oraz Mom i in., menedzerowie moga réwniez przejawiaé osobista obu-
reczno$¢ poprzez rozwigzywanie napie¢ organizacyjnych na poziomie menedzer-
skim®* %2>, Moga na przyklad budowac¢ silne sieci wspotpracy pomiedzy dziatami
zajmujacymi si¢ eksploracja i eksploatacja, tak aby uzyska¢ réwnowage w wykony-
waniu zadan®?®. Powigzania pomiedzy dziatami moga réwniez zosta¢ zapewnione
dzieki zestawowi procedur i dyrektyw, a takze wzmocnione dzigki dzieleniu si¢ zaso-
bami, koordynacji i systemom kontroli zarzadczej*?’. Wedlug Birkinshawa i Gupty
zdolnosci menedzerskie znajadujg si¢ w centrum zainteresowan oburecznosci kon-
tekstowej®?®, podczas gdy O’Reilly i Tushman sugeruja, ze kultura organizacyjna
moze wspiera¢ pracownikow w realizacji przeciwstawnych celéow w ramach jednego
dzialu, takich jak na przyktad zwiekszenie wydajnosci versus tworzenie kreatyw-
nych rozwigzan®?.

Jak zauwazyli Constant i in., oburecznos¢ menedzerska jest powigzana z mecha-
nizmami fundamentalnej integracji zidentyfikowanej przez Lawrenca i Lorscha®®.
Twierdzg oni, ze wraz ze wzrostem zlozono$ci organizacji wynikajacym ze zmian
W jej otoczeniu konieczne staje sie wicksze réznicowanie struktury, co jednoczesnie
obniza efektywnos¢ koordynacji pomigdzy poszczegdlnymi jednostkami. Dla tego typu

621 Thidem, s. 27.
622 T.J.M. Mom, F.A.J. van den Bosch, H.W. Volberda, op. cit.
623 A. Nosella, S. Cantarello, R. Filippini, The intellectual structure of organizational ambidexterity:

A bibliographic investigation into the state of the art, ,,Strategic Organization” 2012, Vol. 10, No. 4,
s. 458.

624 g Raisch, J. Birkinshaw, G. Probst, M.L. Tushman, op. cit.

625 T.J.M. Mom, F.A.J. van den Bosch, H.W. Volberda, op. cit.

626 E Constant, R. Calvi, T.E. Johnsen, op. cit., s. 3, za: P. Boumgarden, J. Nickerson, T.R. Zenger, op. cit.

627 g Raisch, J. Birkinshaw, G. Probst, M.L. Tushman, op. cit.

628 1. Birkinshaw, K. Gupta, Clarifying the distinctive contribution of ambidexterity to the field of orga-
nization studies, ,Academy of Management Perspectives” 2013, Vol. 27, No. 4, s. 287-298.

629 C.A. O’Reilly, M.L. Tushman, Organizational ambidexterity..., op. cit.

630 1 Constant, R. Calvi, T. E. Johnsen, op. cit., s. 3, za: P.R. Lawrence, ].W. Lorsch, op. cit.
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organizacji autorzy sugeruja rozwdj tzw. integrujacych menedzeréw (ang. integrator
managers), ktorzy sa w stanie pelni¢ funkcje koordynatoréw wspdtpracy pomiedzy
réznymi dzialami organizacji.

Chociaz oburecznos¢ menedzerska oraz obureczno$é kontekstowa sg scisle powia-
zane ze sobg, istnieje jedna wyrazna granica pomiedzy tymi pojeciami. Oburecznos¢
kontekstowa implikuje, ze indywidualni pracownicy tacza dziatania eksploatacyjne
i eksploracyjne samodzielnie, podczas gdy oburecznos¢ menedzerska wyraza sie w tym,
ze menedzerowie wybieraja oraz alokujg zasoby pomiedzy zadania zwigzane z eksplo-
atacjg i eksploracja za pomocg mechanizméw integracji i powigzan z innymi czlon-
kami organizacji.

W literaturze przedmiotu obureczno$¢ menedzerska jest rowniez okredlana jako
oburecznos$c¢ przywddcza (ang. leadership ambidexterity), zgodnie z rozumieniem ktdrej
kadra kierownicza najwyzszego szczebla odpowiedzialna jest za reagowanie i godze-
nie napie¢ powstatych pomiedzy dzialalnoscig eksploracyjng a eksploatacyjng®! 32,
Mueller i in. uwazaja, ze ten rodzaj oburgcznosci organizacyjnej wystepuje na réznych
poziomach. Na poziomie mikro, w obrebie jednostek lub grup, oburecznoé¢ przywaéd-
cza koncentruje si¢ na indywidualnych zdolnosciach lideréw do wspierania zachowan
oburecznych wsréd zwolennikdw tej koncepcji. Moze tez sprowadzac si¢ do rozwoju
indywidualnych kompetencji, ktére s niezbedne, aby organizacje mogly skutecznie
konkurowa¢, podejmujac kompleksowe decyzje i wdrazajac jednoczesnie zlozone
procedury®®*. Na poziomie makro oburecznos$¢ organizacyjna zapewnia, ze jednostki
i grupy faktycznie przyczyniaja si¢ do osiagniecia oburecznosci organizacji®*. Praktyki
przywodcze w przedsiebiorstwach mogg mie¢ wplyw na harmonijne wspotwystepo-
wanie eksploracji i eksploatacji®®> ¢3¢ %7, Foss i Lindenberg twierdzg, Ze odpowiednie
zachowania stuzgce osigganiu celéw organizacyjnych mozna wywotaé poprzez pola-
czenie dopasowania celow na poziomie organizacyjnym i indywidualnym z wiasci-
wymi strukturami zarzadzania, ktore utrzymujg odpowiednie rutyny®*. Perspektywa
ta wydaje si¢ by¢ bardziej kompletna niz wspolwystepowanie oburg¢cznosci organi-
zacyjnej na réznych poziomach.

631 g Raisch, J. Birkinshaw, op. cit.
632 A. Zakrzewska-Bielawska, Struktury organizacyjne..., op. cit., s. 107.

633 N.J. Foss, S. Lindenberg, Micro-foundations for strategy: A goal-framing perspective on the dri-
vers of value creation, Institut for Strategic Management and Globalization, SMG Working Paper
No. 5/2013, s. 85-102.

634 J. Mueller, B. Renz, M.G. Will, op. cit., s. 43-44.

635 A.S. Alexiev, J.J.P. Jansen, F.A J. Van den Bosch, HW. Volberda, Top management team advice seeking

and exploratory innovation: The moderating role of TMT heterogenity, ,Journal of Management
Studies” 2010, Vol. 47, No. 7, s. 1343-1364.

636 A Carmeli, M.Y. Halevi, op. cit.
37 C.A. O’Reilly, M.L. Tushman, Organizational ambidexterity..., op. cit.
638 N.J. Foss, S. Lindenberg, op. cit., s. 95.
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Obureczno$¢ organizacyjna na poziomie indywidualnym wydaje si¢ by¢ obie-
cujacym kierunkiem badawczym, jak uwazaja m.in. Gupta i in. oraz Raisch
i Birkinshaw®*¢4°, Inni autorzy zauwazaja, ze konieczne jest zrozumienie oburecz-
nosci organizacyjnej na poziomie jednostki (mikro, indywidualnym) oraz jej zachowan
eksploracyjnych i eksploatacyjnych, aby w ogéle moc uchwyci¢ geneze oburecznosci
organizacyjnej®*! oraz wykry¢ cechy, ktore przyczyniaja si¢ do osiggniecia obureczno-
$ci indywidualnej (osobistej)®42. Istniejace analizy konstruktu oburecznosci organiza-
cyjnej na poziomie mikro sg jednak rzadkie®** 644645 Jak wskazuja Hodgkinson i in.,
istnieje ograniczona liczba badan teoretycznych i empirycznych nad tym, jak eksplo-
racja i eksploatacja sg realizowane na poziomie mikro w organizacji. Dostepne w lite-
raturze przedmiotu analizy wskazuja na fundamentalng role menedzeréw $redniego
szczebla i ich blisko$¢ zaréwno w stosunku do menedzerdéw strategicznych, jak i mene-
dzeréw majacych bezposredni kontakt z pracownikami (ang. front-line managers),
ktdrzy przyczyniaja si¢ do dynamicznego procesu interpretacji zjawisk zachodzacych
w organizacji, przy jednoczesnym dostosowywaniu si¢ do uwarunkowan ptynacych
z nowo zdobytej wiedzy®¢. Ten kierunek badan uwidacznia, jak istotne jest zrozu-
mienie roli menedzerdw sredniego szczebla jako lideréw, ktérzy projektujg i zmie-
niajg rutyny, wykorzystujac swoje indywidualne kompetencje dla osiggniecia orga-
nizacji oburecznej®¥.

Poza wysoko rozwinietymi kompetencjami ogélnymi — osobistymi, spolecznymi,
metodycznymi - a takze kompetencjami zwigzanymi z aktywnoscig i dzialaniem,
zaréwno menedzerowie jaki i pracownicy organizacji moga potrzebowa¢ ,,metakom-
petencji”, aby funkcjonowaé w kontekscie oburecznosci. Nalezg do nich m.in. ucze-
nie si¢ i zdolno$¢ do adaptacji, refleksyjno$¢ oraz budowanie samoswiadomosci®*®.

639 A K. Gupta, K.G. Smith, C.E. Shalley, op. cit., s. 703.

640 g Raisch, J. Birkinshaw, op. cit., s. 397.

641 Laureiro-Martinez, S. Brusoni, M. Zollo, op. cit.

6425 Bonesso, F. Gerli, A. Scapolan, The individual side of ambidexterity: Do individuals® perceptions
match actual behaviors in reconciling the exploration and exploitation trade-off?, ,European Ma-
nagement Journal” 2014, Vol. 32, No. 3, s. 392-405.

643 T.R. Hodgkinson, M.N. Ravishankar, M. Aitken-Fischer, A resource-advantage perspective on the or-
chestration of ambidexterity, ,The Service Industries Journal” 2014, Vol. 34, No. 15, s. 1234-1252.

644 A Nosella, S. Cantarello, R. Filippini, op. cit.

645 M. Rogan, M.L. Mors, A network perspective on individual-level ambidexterity in organizations,
»Organization Science” 2014, Vol. 25, No. 6, s. 1860-1877.

646 1R, Hodgkinson, M.N. Ravishankar, M. Aitken-Fischer, op. cit., s. 3.

647 B. Renzl, M. Rost, J. Kaschube, op. cit.

648 P, Briscoe, D.T. Hall, Grooming and picking leaders using competency frameworks: Do they work?
An alternative approach and new guidelines for practice, ,,Organizational Dynamics” 1999, Vol. 28,
No. 2,s.47.
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Podsumowujac, w literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowac cztery gtéwne
typy oburecznosci, ktére pozwalajg na lepsze zrozumienie pojecia oburecznosci orga-
nizacyjnej. Pojecia te nie sg w petni wykluczajace sig, a ich wnikliwa analiza przema-
wia za raczej za komplementarnoscia.

Podsumowanie poje¢ odnoszacych si¢ do oburgcznosci organizacyjnej zostalo
zaprezentowane w tabeli 4.3.

Na podstawie analizy definicji zaprezentowanych w tabeli 4.3 mozna zauwazy¢,
ze zagadnienie oburecznos$ci organizacyjnej nie stanowi jednolitego nurtu badan.
Jedno podejscie traktuje obureczno$¢ z perspektywy strukturalnej, inne z perspek-
tywy integracyjnej, za$ jeszcze inne upatruje w relacji pomiedzy eksploatacja a eks-
ploracja cykliczno$ci. Niektorzy badacze stawiajg natomiast w centrum oburecznosci
organizacyjnej menedzera.

Strukturalna definicja tego pojecia, przypisywana gléwnie Tushmanowi
i O'Reilly’emu, uznaje potrzebe posiadania dwoch struktur w celu osiagniecia obu-
recznosci organizacyjnej — jednej jednostki koncentrujacej si¢ na eksploatacji i jednej
lub wiecej na eksploracji - wraz z odpowiednimi procesami, strukturami i kulturami®®.

Podejécie integracyjne uwzglednia zestaw systemow i procesow, ktore wspdlnie kie-
ruja zachowaniami czlonkéw organizacji w kontekscie, w ktérym pracujg. Ze wzgledu
na to, ze jednostki s3 osadzone w kontekscie organizacyjnym, menedzerowie odgry-
wajg wazng role, poniewaz muszg stworzy¢ i utrzymac ten kontekst, tak aby zacheci¢
pracownikéw do dzielenia czasu pomiedzy eksploracje a eksploatacje®>® 63!,

TABELA 4.3. Definicje typéw oburecznosci organizacyjnej

Typ Poziom

- Definicja o Autor/autorzy

oburecznosci organizacyjny

Rozwijanie mechanizméw strukturalnych przedsiebiorstwo | Gibson i Birkinshaw,
Oburecznos¢ | celem sprostania wymaganiom stawianym 2004,s.211
strukturalna | przez organizacje w zakresie dostosowania

i adaptacyjnosci

Oddzielenie aktywnosci eksploatacyjnych przedsiebiorstwo 0'Reilly i Tushman,

od eksploracyjnych pozwalajace 2004, s. 75-76°*

na istnienie réznych proceséw, struktur i kultur,
Oburecznos¢ | przy jednoczesnym utrzymaniu Scistego
strukturalna | powigzania miedzy jednostkami na poziomie
kierownictwa wyzszego szczebla. Innymi stowy
jest to zarzgdzanie separacjg organizacyjna
poprzez silnie zintegrowany zespét kierowniczy

649 7. Simsek, Organizational ambidexterity: Towards a multilevel understanding, ,Journal of Mana-
gement Studies” 2009, Vol. 46, No. 4, s. 597-624.

650 C B. Gibson, J. Birkinshaw, op. cit.
651 7 Simsek, op. cit.
52 C.A. O’Reilly, M.L. Tushman, Organizational ambidexterity..., op. cit.
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strukturalna o .
zgodne z wymaganiami $rodowiska

zewnetrznego

U L. Definicja Po.z fom Autor/autorzy
oburecznosci organizacyjny
Oburecznosé Przestrzenna separacja komoérek organizacyjnych przedsigbiorstwo Janseniin., 2012,
¢ podejmujacych paradoksalne dziatania s. 1286
strukturalna L .
w przedsiebiorstwie
System podziatu organizacji przedsiebiorstwo Mahmood i
Oburecznosé | ™ podjednostki, z ktérych kazda Mubarik,
¢ ustanawia specyficzne atrybuty 2020, s. 4%

Zréznicowanie strukturalne pomagajace
organizacjom oburecznym utrzymacé rézne
kompetencje, dzieki ktérym moga sprostac
niespdjnym wymaganiom wynikajgcym

z pojawiajacych sie mozliwosci biznesowych
oraz z rutyny organizacyjnej

Oburecznosé
strukturalna

przedsiebiorstwo

Constantiin., 2020,
S. 4655

Tworzenie wspierajacego kontekstu,
stymulujacego pracownikéw do jednoczesnego
zarzadzania oburecznymi kompromisami:
kontekst sktada sie z systeméw, proceséw

lub bodZcéw, ktdre zachecajg pracownikéw

do optymalnego roztozenia ich pracy

na eksploatacje lub eksploracje

Oburecznosé
kontekstowa

pracownik

Gibson i Birkinshaw,
2004%¢ s.210

Brak wyraZnej granicy pomiedzy eksploracja

a eksploatacjg w przedsigbiorstwie. Oburecznosé
kontekstowa rozwigzuje napiecie pomiedzy
eksploatacja a eksploracja, powodujac,

ze dziatania te sg prowadzone jednoczesnie

na kazdym poziomie organizacyjnym

Obureczno$é
kontekstowa

pracownik

Lavieiin., 20107,
s. 129

Dokonywanie przez pracownika w swojej
codziennej pracy nieustannego kompromisu
pomiedzy aktywnos$ciami zorientowanymi
na maksymalizacje zysku w krétkim okresie
a dziataniami dgzacymi do lepszego
dostosowania sie przedsiebiorstwa

do dynamicznie zmieniajacych sie warunkéw
otoczenia

Oburecznos¢
kontekstowa

pracownik

Bielawska, 2015,
s. 107°¢

Natychmiastowe realizowanie paradoksalnych

Oburecznosé celéw w ramach jednej jednostki organizacyjnej

kontekstowa

pracownik

Mahmood
i Mubarik, 2020,
s.4

Nieustannie dostosowywanie struktur i procesow
W organizacji poprzez stosowanie naprzemiennie
okreséw eksploatacji i eksploracji

Oburecznosé
sekwencyjna

przedsiebiorstwo

Duncan, 1976

653 J.J.P. Jansen, Z. Simsek, Q. Cao, op. cit., s. 1286.

654 T Mahmood, M.S. Mubarik, op. cit.

655 F. Constant, R. Calvi, T.E. Johnsen, s. 4.

656 C B. Gibson, J. Birkinshaw, op. cit., s. 210.

657 D, Lavie, U. Stettner, M.L. Tushman, op. cit., s. 129.
658

659 T. Mahmood, M.S. Mubarik, op. cit.
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L - Definicja Po.z fom Autor/autorzy
oburecznosci organizacyjny
Oburecznosé Tymczasowe sku.plan_|e signa eksplo_r_acp w celu przedsiebiorstwo . S!ggelkow
. ostatecznego osiggnigcia reintegracji i Levinthal, 2003,
sekwencyjna 660
s. 665
.. | Wpisywanie sie aktywnosci eksploracyjnych przedsighiorstwo | RothaermeliDeeds,
Oburecznos¢ | . ; S 661
X i eksploatacyjnych w naturalny cykl dziatan 2004, s.203
sekwencyjna o
przedsigbiorstwa
Oburecznosé | Czasowe przechodzenie pomiedzy eksploracja przedsiebiorstwo Chouiin., 2018,
sekwencyjna | a eksploatacja s. 752
Czasowa separacja eksploracji i eksploatacji przedsigbiorstwo Evers i Andersson,
.- | wymagajaca od przedsiebiorstwa utrzymania 2021,s. 23
Oburecznos$é | .. ; .
X réznego tempa balansowania pomiedzy
sekwencyjna | . ) .
krétkoterminowym zyskiem a dtugoterminowym
przetrwaniem
.- | Zarzadzanie dziatami przedsiebiorstwa, ktére menedzer O'Reilly i Tushman,
Oburecznosé - . o S
. wdrazajg odmienne strategie i cechuja si¢ inng 1996,s. 11
menedzerska
kulturg pracy
Reagowanie i godzenie napie¢ powstatych miedzy | kadra menedzerska | Raisch i Birkinshaw,
. s . . . 664,
Oburecznosé dziatalno$cia eksplgracyjna a eksploatacyjna 2008, s. 389>
L przez kadre menedzerska Zakrzewska-
menedzerska .
Bielawska, 2015,
s.107%°
Ukierunkowanie zachowania menedzera menedzer Momiiin., 2009°¢¢,
Oburecznos$é | na taczenie aktywnosci eksploracyjnej s. 812
menedzerska | z dziataniami zwigzanymi z eksploatacja
w okreslonym czasie
Oburecznosé | Aktywne rozwigzywanie napie¢ organizacyjnych kadra menedzerska Raishiin., 2009,
menedzerska | na poziomie menedzerskim s. 6937

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Niektorzy badacze, np. O’Reilly i Tushman, lokujg oburgczno$¢é kontekstowa
jako cze$¢ pogladu integracyjnego®®. W tym przypadku konieczne jest zrozumie-
nie zachowan i interakcji pomiedzy menedzerami i pracownikami, jakie zachodza
W miejscu pracy.

660 N. Siggelkow, D.A. Levinthal, op. cit.

661 BT Rothaermel, D.L. Deeds, op. cit.

662 . Chou, K.-P. Yang, Y.-J. Chiu, Managing sequential ambidexterity in the electronics industry: Roles
of temporal switching capability and contingent factors, ,Industry and Innovation”2018, s. 752-777.

663 N. Evers, S. Andersson, Predictive and effectual decision-making in high-tech international new
ventures — A matter of sequential ambidexterity, ,,International Business Review” 2021, Vol. 30,
No. 1, 101655.

664 g Raisch, J. Birkinshaw, op. cit.

665 A. Zakrzewska-Bielawska, Struktury organizacyjne..., op. cit., s. 107.

666 T.J.M. Mom, F.A.J. van den Bosch, H.W. Volberda, op. cit.

667 S, Raisch, J. Birkinshaw, G. Probst, M.L. Tushman, op. cit.

668 J. Brix, op. cit.
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W przypadku oburecznosci sekwencyjnej autorzy podkreslaja m.in. wpisy-
wanie sie eksploatacji i eksploracji w naturalny cykl dziatan przedsiebiorstwa®®®
oraz utrzymywanie réznego tempa balansowania pomiedzy krotkoterminowym
zyskiem a dlugoterminowym przetrwaniem®”.

Z kolei obureczno$¢ menedzerska skupia si¢ na zarzadzaniu dzialami przedsie-
biorstwa, ktdre wdrazaja odmienne strategie i cechuja si¢ inng kulturg pracy®’!, a takze
godzeniu badz lagodzeniu napiec i konfliktow pomiedzy eksploatacjg a eksploracjg®’2.

Poza najczesciej opisywanymi w literaturze przedmiotu typami oburecznosci
organizacyjnej, oburecznoscia strukturalng, kontekstowa, sekwencyjng oraz mene-
dzerska, w piSmiennictwie mozna réwniez zidentyfikowaé: oburecznos¢ harmo-
niczng, oburecznos$¢ cykliczng, obureczno$¢ dzielong oraz oburecznos¢ wzajemna.
W polskim pi§miennicwie te typy oburecznosci zostaly szczegétowo opisane przez
Zakrzewska-Bielawskg®”.

Obureczno$¢ harmoniczna®” (ang. harmonic ambidexterity; wartym rozwazenia
byloby réwniez ttumaczenie tego terminu jako ,,oburgczno$¢ harmonijna”) sprowa-
dza si¢ wlasciwie do oburecznosci kontekstowej. Jednocze$nie autorzy pojecia zwracaja
uwage na fakt, ze podejmowanie rownolegle aktywnosci eksploracyjnych i eksploata-
cyjnych stanowi ogromne wyzwanie, gtéwnie ze wzgledu na to, ze eksploracja i eks-
ploatacja konkurujg o ograniczone zasoby. Prowadzi to do nieporozumien, niespodj-
nosci i sprzecznosci, w zwigzku z czym wymaga sprzyjajacej kultury organizacyjne;j
oraz kompetencji pracownikow godzacych podejmowanie sprzecznych aktywnosci.

Oburecznos¢ cykliczna (ang. cyclical ambidexterity) jest spdjna z obureczno-
$cig sekwencyjng. Uwzglednia potrzebe separacji w czasie dzialan eksploatacyjnych.
W oburecznosci tej wzglednie dlugie okresy eksploatacji s przerywane krétkimi
okresami eksploracji. Ten typ oburecznosci wymaga sekwencyjnej alokacji zasobow
pomiedzy eksploatacje i eksploracje.

Oburecznos¢ dzielona (ang. partitional) wpisuje si¢ w koncepcje oburecznosci
strukturalnej. Ogniskuje si¢ woko6! koniecznosci tworzenia niezaleznych jednostek
organizacyjnych odpowiedzialnych osobno za eksploracje i eksploatacje. Struktury
te roznig si¢ miedzy sobg strategiami, kultura organizacyjna oraz systemami moty-
wagcji pracownikow. Jak trafnie zauwaza Zakrzewska-Bielawska, ten typ oburecznosci
organizacyjnej wymaga wysokich kompetencji kadry kierowniczej, ktéra odpowiada
za integracje dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych®”.

669 ET. Rothaermel, D.L. Deeds, op. cit., s. 203.
670

671

N. Evers, S. Andersson, op. cit., s. 2.

M.L. Tushman, C.A. O’Reilly, Ambidextrous organizations..., op. cit., s. 11.
672

673

A. Zakrzewska-Bielawska, Struktury organizacyjne..., op. cit., s. 107

A. Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju..., op. cit., s. 33, za: Z. Simsek, C. Havey, ].F. Veiga,
D. Souder, op. cit., s. 868.

Harmoniczny - «<zbudowany na zasadach harmonii muzycznej»; harmonijny - «tworzacy estetyczna
calo$é»; por. Stownik Jezyka Polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/sjp/harmoniczny;2464023.html;
https://sjp.pwn.pl/sjp/harmonijny;2559981.html [dostep: 23.03.2023].

675 A. Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju..., op. cit., s. 33.

674
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Obureczno$¢ wzajemna (ang. reciprocal ambidexterity) wydaje sie by¢ polacze-
niem oburecznosci strukturalnej i cykliczne;j. Jest szczegdlnie zauwazalna na pozio-
mie miedzyorganizacyjnym, sieciowym. Okreslana jest jako ,,(...) synergiczna fuzja
komplementarnych dzialan zwigzanych z eksploracja i eksploatacja, ktdre wystepuja
w nastepstwie czasowym i separacji przestrzennej (wyjscie z eksploatacji z jednostki
A staje sie wejsciem do eksploracji przez jednostke B, a wyniki jednostki B z powro-
tem stajg sie wejSciem do jednostki A™76. W poréwnaniu do oburecznosci dzielonej
i cyklicznej wystepujacych osobno stawia wyzsze wymagania, szczegolnie w aspek-
tach nieustannej wymiany informacji, kolektywnego rozwigzywania probleméw
oraz wspolnego podejmowania decyzji.

W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowa¢ réwniez zupelnie nowe kon-
cepcje z zakresu oburecznosci organizacyjnej, do ktérych nalezy m.in. oburecznos¢
faczona (ang. blended ambidexterity). Ten typ oburecznosci organizacyjnej zaklada
wspotwystepowanie oburecznosci strukturalnej i kontekstowej. Przyktadem takiego
rozwigzania jest wlaczanie pracownikow spoza dzialéw skupiajacych sie wytacznie
na tych aktywnosciach do dzialan o charakterze eksploracyjnym. Obureczno$¢ taczona
moze by¢ konfigurowana na rézne sposoby, stad przedsigbiorstwa moga w réznym
stopniu sklania¢ si¢ ku oburecznosci strukturalnej lub kontekstowej. Ponadto kom-
binacja wyzej wymienionych oburecznosci moze ewoluowaé w czasie®””.

Wyniki badan zrealizowanych przez Fossa i Kirkegaard sugeruja, ze oburecznos¢
faczona stanowi znaczace zjawisko empiryczne, ktore moze przejawiac sie na rézne
sposoby (co oznacza, ze charakterystyczne elementy oburecznosci kontekstualnej
i strukturalnej moga by¢ rozmaicie konfigurowane). Dodatkowo wiaze sie z roz-
nymi wynikami innowacyjnymi, w zaleznosci od tego, jak jest skonfigurowana -
moze mie¢ wyrazne zalety w zakresie przezwyci¢zania ograniczen kazdego z trybow,
powoduje réwniez odrebne wyzwania w zakresie zarzgdzania®’®. Z kolei Luger i in.
wskazuja, ze przedsigbiorstwa stosujace rownowage pomigedzy eksploatacja i eksplo-
racja mogg utkna¢ w samowzmacniajacych sie wzorcach postepowania, od ktérych
pdzniej trudno jest odstgpic. Stad stosowanie oburecznosci mieszanej moze pomac
zaoszczedzi¢ na kosztach zmiany profilu innowacji®”.

4.4. Dojrzato$¢ foresightowa a oburecznosc¢ organizacyjna

Przeprowadzone przez autorke badania rozpoznawcze pozwalajg na stwierdzenie,
ze zwigzek pomiedzy dojrzaloscig foresightowa a zdolnoscia do oburecznego dziata-
nia jest wykazany w literaturze przedmiotu w sposéb ograniczony. Najbardziej

676 Tbidem.

677 N.J. Foss, M.F. Kirkegaard, Blended ambidexterity: The copresence of modes of ambidexterity in Wil-
liam Demant Holding, ,Long Range Planning” 2020, Vol. 53, No. 6, 102049, s. 3.

678 Tbidem, s. 1.

679 7. Luger, S. Raisch, M. Schimmer, op. cit., s. 449-470.
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kompleksowe podej$cie w tym obszarze mozna znalez¢ w publikacji autorstwa
Paliokaité i Pacésy®®®. Badania te koncentrowaly sie jednak wylacznie na wybranych
aspektach zalezno$ci miedzy foresightem strategicznym a dziatalnoscig eksploatacyjng
i eksploracyjna, obejmujac analize przypadkéw 230 litewskich przedsigbiorstw prze-
mystowych. Ze wzgledu na ograniczong probe badawcza nie udalo sie zbudowa¢ pel-
nego modelu relacji miedzy analizowanymi zjawiskami, a zastosowane modelowanie
strukturalne mialo jedynie charakter czesciowy. Co wigcej, w omawianym opraco-
waniu foresight zostal zredukowany do takich kompetencji, jak: umiejetnos¢ skano-
wania otoczenia, zdolnosci selekcji strategicznej (ang. strategic selection capabilities)
oraz kompetencje integracyjne (ang. integrating capabilities), natomiast aspekt dojrza-
tosci foresightowej nie zostal tam poruszony. Z kolei Zhang i wspdtautorzy, analizu-
jac 296 chinskich firm technologicznych z réznych sektoréw, postuzyli sie podobnym
zestawem zmiennych jak w badaniu Paliokaite i Pacésy, lecz skoncentrowali si¢ wylacz-
nie na wplywie dzialan foresightowych na innowacje eksploracyjne, pomijajac inno-
wacje eksploatacyjne®®!. W dwoch odrebnych badaniach - autorstwa Amniattalab
i Ansariego®®? oraz Purwanto®®’ i wspétpracownikéw — wykazano, ze obureczno$é
organizacyjna (w pierwszym przypadku) i foresight strategiczny (w drugim) pelnia
kluczowa funkcje posredniczaca w osigganiu przewagi konkurencyjnej. Ograniczeniem
tych analiz byl jednak fakt, ze zostaly przeprowadzone w ramach konkretnych branz:
odpowiednio nanotechnologicznej i motoryzacyjne;.

Dotychczasowe analizy naukowe zaprezentowane w czterech pierwszych roz-
dziatach niniejszej monografii pozwalaja na uzasadnienie hipotezy trzeciej niniej-
szej rozprawy: Dojrzalos¢ foresightowa ma pozytywny wplyw na oburecznos¢
organizacyjna.

Z punktu widzenia rozwazan prowadzonych w niniejszej monografii istotne
jest takze poznanie moderatoréw relacji (zmiennych wplywajacych na site i kieru-
nek zaleznosci pomiedzy dwiema innymi zmiennymi) pomiedzy dojrzatoscig fore-
sightowg a oburecznoscig organizacyjng. Moderatory te to czynniki wptywajace na to,
w jaki sposob przejawy dzialan foresightowych podejmowanych w przedsigbior-
stwach oddzialujg na zdolnos¢ organizacji do rownowazenia eksploracji i eksploatacji.
Moga one zwigksza¢ lub zmniejsza¢ skutecznos¢ foresightu w osigganiu oburecznosci.
Przeglad literatury przedmiotu z zakresu potencjalnych moderatoréw relacji pozwolit
na wskazanie zmiennych odnoszacych si¢ do czynnikéw srodowiskowych, kontekstu
organizacyjnego, wielko$ci organizacji oraz rutyn organizacyjnych. Wysoka dynamika
srodowiska i konkurencja moga zwigksza¢ potrzebe wdrazania oburecznosci orga-
nizacyjnej, czynigc foresight bardziej potrzebnym®. Istotng role odgrywa réwniez

680 A Paliokaité, N. Pacésa, op. cit.

681 R, Zhang, J. Lin, S. Li, Y. Cai, op. cit.

682 A Amniattalab, R. Ansari, op. cit.

683 J. Purwanto, R.A. Nasution, Y. Anggoro, op. cit.

84 O, Suzuki, Uncovering moderators of organisational ambidexterity: Evidence from the pharmaceutical
industry, ,Industry and Innovation” 2019, Vol. 26, No. 4, s. 391-418.
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kontekst organizacyjny - wspierajacy moze ulatwic integracje foresightu z planowa-
niem strategicznym, zwiekszajgc tym samym obureczno$¢ organizacyjng®®. Ponadto
wieksze organizacje, dysponujace wigkszymi zasobami, mogg tatwiej wdrazac ele-
menty foresightu, pozwalajac sobie tym samym na bardziej rozlegle dziatania eksplo-
racyjne i eksploatacyjne®®®. W literaturze przedmiotu podkresla sie rdwniez role rutyn
organizacyjnych. Procedury, ktére wspieraja elastycznos¢ i zdolnos¢ adaptacji, moga
zwiekszy¢ integracje foresightu, promujgc tym samym obureczno$¢ organizacyjng®®.
Przedsiebiorstwa mogg radzi¢ sobie ze wzrastajacymi turbulencjami w srodowisku
biznesowym, wdrazajac badania foresightowe i elastyczno$¢ organizacyjng, zaspoka-
jajac dzieki temu potrzebe dostosowania zarzadzania do niepewnosci otoczenia®®®.

Rol¢ moderatora pomiedzy dojrzaloscia foresightows a oburecznoscia organiza-
cyjna moga réwniez odgrywac turbulencje technologiczne rozumiane jako stopien
zmian zwigzanych z rozwojem technologii produktowych i proceséw w przemysle,
w ktérym dane przedsiebiorstwo funkcjonuje®®. Rohrbeck®° oraz Day i Schoemaker®!
argumentowali, Ze turbulencje technologiczne w srodowisku zewnetrznym przedsie-
biorstwa stuzg jako bodziec do dazenia ku osiaggnieciu wyzszego stopnia organiza-
cyjnego foresightu.

W literaturze przedmiotu wykazano ponadto, ze turbulencje technologiczne pozy-
tywnie wplywaja na oburecznos¢ jednostek (ang. individual ambidexterity), a forma-
lizacja w organizacjach w formie pisemnych zasad, procedur i instrukcji moze jesz-
cze wzmocnic ten efekt, prowadzgc do zwiekszenia obureczno$ci u pracownikow®?.
Przy uwzglednieniu kontekstu przedsigbiorstw przetwdrstwa przemyslowego stano-
wigcego tlo dla rozwazan w niniejszej monografii, powyzsze przestanki pozwolity
sformulowac¢ czwartg hipoteze badawczg: Turbulencje technologiczne s3 modera-
torem relacji pomiedzy dojrzalo$cia foresightowa a oburecznoscia organizacyjna.

Autorka zaklada, ze turbulencje technologiczne moga dziata¢ jako modera-
tor pomiedzy foresightem a oburecznoscig organizacyjna, wptywajac jednoczesnie
na zdolno$¢ organizacji do adaptacji i reagowania na zmiany. W ten sposoéb, zgod-
nie z postulatem Kaivo-oji i Lauraeus, wysoki poziom dynamizmu $rodowiska,
w ktérym przedsiebiorstwo dziata, moze wplywac na relacje miedzy foresightem

685 G. Appiah, D. Sarpong, On the influence of organisational routines on strategic foresight, .,Foresight”
2015, Vol. 17, No. 5, s. 512-527.

686 0. Suzuki, op. cit.

87 G. Appiah, D. Sarpong, op. cit.

688 R. Vecchiato, Strategic planning..., op. cit.

689 . Hanvanich, K. Sivakumar, G.T.M. Hult, The relationship of learning and memory with organi-
zational performance: The moderating role of turbulence, ,,Journal of the Academy of Marketing
Science” 2006, Vol. 34, No. 4, s. 600-612.

99 R. Rohrbeck, Corporate foresight..., op. cit.

1 G.s. Day, P.J.H. Schoemaker, Scanning..., op. cit.

92 N. Folger, P. Brosi, J. Stumpf-Wollersheim, Perceived technological turbulence and individual ambi-

dexterity — The moderating role of formalization, ,European Management Journal” 2022, Vol. 40,
No. 5, s. 718.
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a oburecznoscia, zwigkszajac jednoczesnie potrzebe elastycznosci w zakresie zdol-
nosci do szybkiego reagowania®®®. Autorke ze wzgledu na specyfike przedsigbiorstw
objetych badaniem najbardziej interesuje kontekst technologiczny.

Poza poznaniem relacji pomiedzy dojrzaloscig foresightowa a oburecznoscia orga-
nizacyjng oraz identyfikacja kluczowego moderatora tej relacji z punktu widzenia roz-
wazan zaprezentowanych w monografii interesujgce jest réwniez poznanie poziomu
dojrzalosci foresightowej polskich przedsiebiorstw przetwodrstwa przemystowego.

Polskie przedsigbiorstwa produkcyjne wcigz charakteryzujg si¢ niskim pozio-
mem inwestycji w dziatalno$¢ badawczo-rozwojows, a takze ograniczong adapta-
cja nowoczesnych technologii. Autorzy raportu Polskiego Instytutu Ekonomicznego
wskazuja, ze: ,,(...) poczucie niepewnosci zwigzane z cz¢sto zmieniajacym si¢ otocze-
niem prawnym (...) sprawia, ze firmy rzadko maja dtugoterminowa, kompleksowa
strategie rozwoju, s3 raczej » zanurzone« w otoczeniu i reagujg na biezgco na bodzce
z zewnatrz %4, Czeste zawirowania rynkowe (pandemia COVID-19, zerwane lancu-
chy dostaw, gwaltowne zmiany cen surowcéw itp.) obnazyly brak strategicznej ela-
stycznosci wielu polskich przedsigbiorstw przemystowych. Z ogélnopolskich badan
SAP Polska przeprowadzonych na probie 419 menedzeréw wynika, ze jedynie mniej
niz potowa przedsigbiorstw deklaruje posiadanie narzedzi pozwalajacych szybko
reagowac na nagle zmiany zachodzace w otoczeniu. Jednoczesnie 34% menedzerow
wskazuje ,zmieniajace sie okolicznosci rynkowe” jako kluczowe wyzwanie®”, a 33%
przyznaje sie do braku strategii zarzadzania fancuchem dostaw na wypadek kryzy-
sOw®. Moze to $wiadczy¢ o niewystarczajacej dojrzalosci foresightowej, czyli zdolnosci
do przewidywania i przygotowywania si¢ na przyszte wyzwania rynkowe i technolo-
giczne. Jednym z takich wyzwan w kontekscie przedsiebiorstw przetwdrstwa przemy-
stowego jest robotyzacja. Koch, Manuylov i Smolka na podstawie danych z hiszpan-
skich przedsigbiorstw przetwodrstwa przemyslowego wykazali, Ze wykorzystywanie
robotéw przemystowych przez organizacje doprowadzilo do stworzenia miejsc pracy
na poziomie 10% netto (ang. net job creation)®”. W 2022 roku w polskim sektorze prze-
tworstwa przemystowego dziatalo blisko 18 tys. robotéw, co oznacza 54 roboty na 10
tys. pracownikéw. Daje to Polsce 16. pozycje w Unii Europejskiej pod wzgledem gesto-
$ci robotyzacji, co wskazuje na niski poziom automatyzacji w poréwnaniu z innymi
krajami®®®. Ponadto wedlug IV edycji badania przeprowadzonego w 2022 roku przez

693 J.R.L. Kaivo-oja, I.T. Lauraeus, op. cit.
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ny, Warszawa 2021, s. 53, https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2022/05/PIE_Raport_Sklonnosc-
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Polska Agencje Rozwoju Przedsi¢biorczosci, Wskaznik Dojrzatosci Innowacyjnej
(WDI) osiggnal wartos¢ 32,10 na 100 punktow, co obrazuje umiarkowany poziom
dojrzalosci innowacyjnej polskich przedsiebiorstw, ktéry moze by¢ posrednio powiag-
zany z niewystarczajagcym poziomem aktywnosci w obszarze antycypowania wlas-
nej przyszlosci®®.

Powyzsze przestanki pozwolily na uzasadnienie pigtej hipotezy badawczej: Poziom
dojrzalosci foresightowej polskich przedsiebiorstw przetwdrstwa przemyslowego
jest niski.

Ponadto autorka zaklada, ze réwniez w polskim kontekscie funkcjonowania przed-
sigbiorstw przetworstwa przemystowego poziom dojrzalosci foresightowej i oburecz-
nosci organizacyjnej przedsiebiorstw jest zalezny od ich wielko$ci, typu, obszaru
dzialalnosci i branzy, w ktorej funkcjonuja (hipoteza szdsta). Hipoteza ta ma charak-
ter kontrolny. Warto zauwazy¢, ze badania foresightowe czesto skupiaja si¢ na duzych
przedsigbiorstwach, co samo w sobie wskazuje, iz to one zazwyczaj posiadajg rozwi-
niete funkcje foresightowe. Przyktadowo Rohrbeck i Schwarz przeprowadzili badanie
z udzialem 77 duzych migdzynarodowych przedsiebiorstw (o rocznych przychodach
>100 mln euro) w celu oceny warto$ci dodanej plynacej ze stosowania formalnych
praktyk foresightu strategicznego. Fakt, ze proba objela wylacznie korporacje tej
skali sugeruje ze zaawansowane systemy foresightowe wystepuja gtéwnie w duzych
organizacjach — male przedsiebiorstwa rzadko spelniaja kryteria do takiej oceny’®.
Schwarz i in. raportuja wyniki badania sondazowego Nuernberg Institute of Maret
Decisions (NIM) z 2020 roku, wedlug ktérego ponad 90% najwigkszych ankietowa-
nych przedsiebiorstw w USA i Europie prowadzi dzialania foresightowe. Foresight
jest powszechna praktyka w duzych przedsiebiorstwach, podczas gdy w mniejszych
jest rzadziej stosowany’?!. Mniejsze przedsi¢biorstwa moga mie¢ ograniczony dostep
do wiedzy, narzedzi oraz srodkow potrzebnych do rozwijania dojrzalosci foresightowej.
Badania przeprowadzone przez Petera i Jarratt wskazuja ponadto, ze ,,(...) male przed-
siebiorstwa rodzinne rzadziej stosuja formalne metody foresightowe w planowaniu
strategicznym”™”2,

Badania miedzynarodowe takze wskazuja na zréznicowanie sektorowe. W cyto-
wanym badaniu Rohrbeck i Schwarz w swojej probie 77 korporacji uwzglednili orga-
nizacje z réznych branz i odnotowali, Ze najbardziej ,,przysziosciowo przygotowane”
byly organizacje z sektoréw wysokiej technologii i motoryzacji. Sugeruje to, ze branze
doswiadczajace szybkich zmian (technologicznych, regulacyjnych, konsumenckich)

699 M. Piotrowski, M. Thlon, M. Marciniak-Piotrowska, .. Widta-Domaradzki, A. Kowalczyk, K. Gru-
dzien, M. Rudnicka, J. Grabowski, Monitoring innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw. Wyniki
IV edycji badania, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, 2022.
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wypracowaly bardziej rozwinigte praktyki foresightowe niz branze o stabilniejszym
otoczeniu. Swiadczy to o tym, ze najwieksi globalni gracze traktuja foresight jako
kluczowy element budowania odpornosci na przyszle wyzwania, podczas gdy przed-
siebiorstwa o mniejszym zasiegu (w tym geograficznym) moga nie dostrzega¢ takiej
potrzeby lub brak im potrzebnych zasobow.

Rohrbeck i Kum stwierdzaja, ze w warunkach wysokiej zmiennosci i niepewnosci
rynkowej potrzeba bardziej rozwinietego foresightu. Zrealizowane przez nich bada-
nie pokazalo, ze organizacje dzialajace w branzach o szybkim cyklu zycia technolo-
gii osiagaja lepsze wyniki dzieki proaktywnemu foresightowi’®. Potwierdza to row-
niez wcze$niejszy przeglad praktyk foresightowych w Europie zrealizowany przez
Daheim i Uerza. Autorzy podkreslili, Ze pionierami foresightu korporacyjnego byty
sektory wysokotechnologiczne — m.in. ICT, motoryzacja, sektor chemiczny - w kté-
rych tempo innowacji wymuszalo wcze$niejsze spojrzenie w przysztos¢. Studium
przypadku z branzy automotive potwierdzito, ze przedsigbiorstwa motoryzacyjne
rozwinely wyspecjalizowane dzialy i procesy foresightowe, tak aby sprosta¢ szybkim
zmianom technologicznym i preferencjom klientéw’%. Jednak juz na przyktad w sek-
torze lenym foresight jest stosunkowo nowym podejéciem, ktdre wciaz sie rozwija’®,
a poziom stosowanych praktyk nie jest szczegélnie zaawansowany.

W kontekscie polskim badania oceniajace poziom gotowosci do podejmowania
praktyk foresightowych majg charakter wycinkowy. Byty m.in. realizowane w odniesie-
niu do przedsigbiorstw funkcjonujacych w wojewddztwie podlaskim z wykorzystaniem
modelu Grim. W pilotazowym badaniu ankietowym, ktére objelo 134 przedsigbiorstw
produkcyjnych i ustugowych, stwierdzono, ze organizacje te charakteryzuja sie niskim
poziomem dojrzalosci foresightowej’°®. Inny przyktad badania to studium przy-
padku przedsiebiorstwa produkcyjnego (branza automatyki spawalniczej), w ktéorym
do diagnozy dojrzatosci foresightowej wykorzystano model FMM. Jego zastosowanie
pozwolilo zidentyfikowa¢ poziom dojrzalosci foresightowej przedsigbiorstwa w kazdej
z powyzszych sfer oraz wskaza¢ obszary wymagajace usprawnien w zarzadzaniu przy-
szloscig”". Zaprezentowane rezultaty europejskich badan foresightowych oraz wycin-
kowe badania dotyczace polskich przedsiebiorstw uzasadniajg przyjecie zalozenia
zaprezentowanego w szostej hipotezie badawczej. Uargumentowanie tej zaleznosci
w odniesieniu do oburecznosci organizacyjnej zostalo zaprezentowane ponizej.
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Na szczegdlng uwage w aspekcie rozwazan prowadzonych w niniejszej monografii
zdaniem autorki zastuguja badania Rotha i Corsiego’®, ktorzy podkreslajg, ze duze
przedsiebiorstwa dzialajace globalnie i eksportujace na duza skale musza taczy¢ wyko-
rzystanie dotychczasowych przewag z cigglym dostosowywaniem si¢ do zréznico-
wanych rynkéw, co wymaga wprowadzenia strategii oburecznosci organizacyjnej.
Na uwage zastuguja réwniez badania Junni i in. 7% oraz Simseka i in.”'%, ktorzy uwi-
docznili, ze zachowanie oburecznosci organizacyjnej jest szczegdlnie istotne dla przed-
siebiorstw dziatajacych w dynamicznym otoczeniu, takim jak ustugi wymagajace
duzych nakladéw wiedzy badz sektory zaawansowanych technologii. W dynamicz-
nych, wysokotechnologicznych branzach produkcyjnych zachowanie oburgcznosci
organizacyjnej jest absolutnie kluczowe dla przetrwania — przedsiebiorstwa musza
stale podejmowac wysitki innowacyjne, zachowujac jednoczes$nie wydajnos¢. Badania
dowodza, ze w takich warunkach lepiej sprawdzaja sie formalne mechanizmy (obu-
reczno$¢ strukturalna), poniewaz obureczno$¢ kontekstowa moze nie wytrzymac
tempa i napie¢ zwigzanych z ciggtymi zmianami i wydaje si¢ lepiej sprawdzac raczej
w przedsiebiorstwach ustugowych”!!. Poziom oburecznosci organizacyjnej moze tez
wynika¢ z specyfiki branzy - przykladowo przedsigbiorstwa motoryzacyjne wdrazaja
struktury (obureczno$¢ strukturalng) chetniej, podczas gdy w przemysle spozywczym
innowacje moga zachodzi¢ w tym samym dziale co dziatalnos$¢ biezaca (np. technolo-
dzy zywnosci doskonalg receptury i jednocze$nie pracujg nad nowymi). Stad autorka
niniejszej monografii jako obiekt badan na potrzeby poszukiwania relacji pomiedzy
dojrzaloscia foresightowa a oburgcznos$cia organizacyjng przyjeta przedsigbiorstwa
przetwodrstwa przemystowego, ktore dzialaja najczesciej w globalnym $rodowisku
oraz doswiadczajg czestych zmian w obszarze technologii.

4.5. Podsumowanie

Podsumowujac rozwazania zaprezentowane w ponizszym rozdziale, nalezy zauwazyc,
ze zaréwno eksploatacja, jak i eksploracja przenikaja wiele sfer funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Rdznice pomiedzy tymi pojeciami wyrazajg sie w odmiennych celach-
dzialania organizacji, zréznicowanej perspektywie czasowej podejmowanych dzia-
tan, réznych rynkach zbytu, odmiennych technologiach oraz kanalach dystrybucji,
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a takze dotyczg innego charakteru kultury organizacyjnej, klientéw, dostawcéw i sku-
piaja si¢ na odmiennym typie przywodztwa i kompetencji.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze podstawowym problemem, przed ktérym stoi
przedsigbiorstwo jest zaangazowanie si¢ organizacji w eksploatacje wystarczajaca
do zapewnienia jej obecnej rentownosci, przy jednoczesnym poswigceniu wystarcza-
jacych zasobow na eksploracje celem zapewnienia przysztej rentownosci. Lagodzenie
napie¢ pomiedzy eksploatacja a eksploracja stanowi znaczace wyzwanie dla organi-
zacji i moze przyjac forme statyczna, polegajaca na balansowaniu napiecia poprzez
istniejace struktury organizacyjne, badz dynamiczna, ogniskujaca sie wokoét naprze-
miennego dopasowywania struktur na potrzeby eksploracji lub eksploatacji.

Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, zZe im bardziej ograniczone zasoby przeznaczone
na realizacj¢ eksploracji i eksploatacji, tym istnieje wieksze prawdopodobienstwo,
ze beda sie one wzajemnie wykluczaé, czyli wysoki poziom eksploracji bedzie impli-
kowat niski poziom eksploatacji i odwrotnie. Z analizy tresci publikacji zaprezen-
towanych w rozdziale wynika réwniez, ze organizacje promujace eksploatacje maja
charakter mechanistyczny, podczas gdy te promujace eksploracje cechuja sie brakiem
centralizacji i organicznoscia.

Znalezienie sposobu na rozwigzanie paradoksu pomigdzy eksploracja i eksploatacja
wyraza sie¢ w oburecznosci organizacyjnej. Najbardziej znaczace roznice w konceptuali-
zacji obureczno$ci organizacyjnej dotycza tego, czy odnosi si¢ ona do checi osiggniecia
optymalnej rownowagi pomiedzy eksploracja i eksploatacja, czy tez wigze sie z pola-
czeniem wysokiego poziomu zaréwno eksploracji, jak i eksploatacji’!?. Jak zauwa-
zyli Junniiin. 73 w odniesieniu do perspektywy rownowagi, juz March twierdzit,
ze jej osiagniecie i utrzymanie na wlasciwym poziomie jest niezbedne dla przetrwania
organizacji’'*. W tym ujeciu, obureczno$¢ organizacyjna staje si¢ punktem srodko-
wym na kontinuum, na ktérym na jednym koncu znajduje si¢ eksploatacja, a na dru-
gim eksploracja””.

Jednoczes$nie nalezy takze podkresli¢, ze dtugotrwata réwnowaga pomiedzy tymi
aktywnosciami jest z reguly niemozliwa do osiagnigcia. Istniejg doniesienia, ktore
wskazuja, ze dlugotrwaly brak réownowagi pomiedzy eksploatacja i eksploracja pro-
wadzi do stabych wynikéw badz wrecz do upadku przedsiebiorstwa.

W efekcie przeprowadzonych rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze zagadnienie obu-
recznosci organizacyjnej nie jest jednolitym nurtem badan, za$ na podstawie analizy
jej wielu definicji warto podkresli¢, Ze najczgsciej powtarzajace si¢ elementyodno-
sza si¢ do kwestii zdolnos$ci organizacji do: (1) tworzenia struktur wspierajacych jed-
noczesng eksploracje i eksploatacje, (2) réwnoczesnych dziatan w organizacji o cha-
rakterze rutynowym i nierutynowym oraz (3) jednoczesnego tworzenia innowacji
o charakterze radykalnym i inkrementalnym. Ponadto istnieja definicje, ktore traktuja
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oburecznos¢ organizacyjng w charakterze zdolnosci, ktdra jest odnoszona nie tylko
do poziomu organizacji jako calosci, ale takze grupy badz jednostki w postaci pra-
cownika, menedzera badz lidera.

Na podstawie przegladu definicji oburgcznosci organizacyjnej autorka niniejszej
pracy zidentyfikowala réwniez najbardziej oryginalng z nich, wprowadzajaca poje-
cie kanibalizacji i gotowosci do aczenia istniejacej wiedzy poprzez przyjecie dwoch
réznych kultur organizacyjnych”s.

Ponadto przeglad literatury przedmiotu umozliwil identyfikacje kilku typow
oburecznosci organizacyjnej, do ktérych naleza: oburecznos¢ strukturalna, kon-
tekstowa, innowacyjna i sekwencyjna, a takze obureczno$¢ menedzerska, ktéra
przejawia si¢ w angazowaniu kompetentnych oséb lagodzacych napiecia wynika-
jace z paradoksow zarzadzania organizacja, czyli m.in. (1) orientacji na potrzeby
krétkoterminowe a orientacji na potrzeby dlugoterminowe, (2) potrzeby alokowania
ograniczonych zasobdw, (3) wystepowaniem mechanistycznych struktur a wystepo-
wania struktur organicznych i elastycznych proceséw. Obureczno$¢ organizacyjna
zalezy wigc takze od jednostki, a konkretnie od zdolno$ci menedzeréw do radzenia
sobie z napieciami wynikajacymi z konkurencyjnych celéw oraz z réwnowazenia
zachowan eksploracyjnych i eksploatacyjnych?"”.

Poza najczesciej wystepujacymi typami oburecznosci organizacyjnej w rozdziale
opisano rowniez mniej popularne nazewnictwo dotyczace oburecznosci, tj. oburecz-
no$¢ harmoniczna, cykliczng, dzielong oraz wzajemng. Zarysowano ponadto nowe
formy oburecznosci organizacyjnej, do ktorych nalezy oburecznos¢é mieszana.
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5. Metodyka postepowania badawczego

5.1. Cele badania,
hipotezy badawcze oraz zadania badawcze

Metodyka postepowania badawczego to systematyczny zbidr zasad, metod i procedur,
ktdre s3 stosowane w procesie prowadzenia badan naukowych”'®. Stanowi ona pod-
stawe dla organizacji i realizacji dzialan badawczych, umozliwiajac osiagnigcie celow
badan oraz wiarygodnych, obiektywnych i powtarzalnych wynikéw”*®. Metodyka
przyjeta w niniejszej monografii pozwolita na usystematyzowanie procesu badaw-
czego oraz nadanie mu struktury, ktéra umozIliwita potwierdzenie badz odrzucenie
przyjetych w rozprawie hipotez.

Gloéwnym celem pracy jest opracowanie i empiryczna weryfikacja modelu rela-
cji pomiedzy dojrzaloscia foresightowg a oburecznos$cia organizacyjng. W opinii
autorki niniejszej pracy szczegoélnie istotne jest rowniez okreslenie kierunku i sity
relacji pomiedzy tymi dwoma zjawiskami.

Opracowanie modelu wymagato rozpoznania czynnikéw skladajacych sie na doj-
rzalos¢ foresightowg oraz oburecznos¢ organizacyjng. O ile oburgcznos¢ organiza-
cyjna jest dobrze rozpoznanym konstruktem, ktéry tworzg dzialania eksplotacyjne
i eksploracyjne podejmowane przez przedsiebiorstwa’’, koncepcja dojrzatosci fore-
sightowej jest wcigz stabo rozpoznana i zwalidowana. Stad do utworzenia nowych
miar zastosowano standardowe procedury konstrukeji skal, co pozwolito na zapre-
zentowanie autorskiej propozycji zdefiniowania przejawéw dzialan foresightowych
podejmowanych przez przedsiebiorstwa.
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Seria: Organizacja i Zarzadzanie” 2015, z. 83, s. 133-142.

720 R B. Duncan, The ambidextrous organization: Designing dual structures for innovation, ,The Ma-
nagement of Organization” 1976, Vol. 1, No. 1, s. 167-188; A. Zakrzewska-Bielawska, Paradoks
eksploracji..., op. cit., s. 438; T. Kollmann, A. Kuckertz, C. Stockmann, op. cit., s. 304; Z.-L. He,
P.-K. Wong, op. cit., s. 481; J.G. March, op. cit., s. 85.
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Realizacja celu gtéwnego byta mozliwa dzigki realizacji celéw czastkowych o cha-

rakterze poznawczym, metodologicznym i aplikacyjnym:
Szczegolowe cele poznawcze wyrazajg sie w:

e doprecyzowaniu pojecia dojrzalosci foresightowej w przedsigbiorstwach poprzez
okreslenie jej wymiaréw i zmiennych sktadowych;

e poznaniu poziomu dojrzalosci foresightowej i oburecznosci organizacyjnej w pol-
skich przedsiebiorstwach przetworstwa przemystowego;

e poznaniu opinii polskich przedsigbiorcéw na temat prowadzonych przez nich
dzialan w obszarze dojrzalosci foresightowej i oburecznosci organizacyjne;.

Celem metodycznym jest przygotowanie i weryfikacja narzedzia badawczego
umozliwiajacego wielowymiarowy pomiar dojrzatosci foresightowej i oburecznosci
organizacyjnej.

Cel aplikacyjny wyraza si¢ z kolei w dostarczeniu przedsigbiorcom rekomenda-
cji w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwami przetworstwa przemystowego, ukie-
runkowanych na rozwijanie dojrzalosci foresightowej oraz wzmacnianie obureczno-
$ci organizacyjnej, co ma stuzy¢ budowaniu przewagi konkurencyjnej w warunkach
turbulentnego i niepewnego otoczenia.

Metodologiczng egzemplifikacjg zarysowanych w rozprawie celow badawczych —
celu gléwnego oraz celow szczegélowych - sg nastepujace hipotezy badawcze (rysu-
nek 5.1):

e HI: Dojrzalos¢ foresightowa jest wielowymiarowym konstruktem sktadaja-
cym sie z wymiaréw odnoszacych si¢ do skanowania otoczenia, angazowania
interesariuszy, refleksyjnego i nieszablonowego myslenia o przysztosci, stoso-
wania metod antycypowania przysztosci, wyznaczania celow i alternatywnych
wizji, stosowania zrédel danych o otoczeniu oraz tworzenia klimatu sprzyjaja-
cego innowacyjnosci.

— Hla: Istnieje pozytywna i istotna statystycznie relacja pomiedzy skanowa-
niem otoczenia a dojrzaloécig foresightowa.

— HIb: Istnieje pozytywna i istotna statystycznie relacja pomiedzy angazowa-
niem interesariuszy w wyznaczanie misji i wizji rozwoju organizacji a doj-
rzaloscig foresightows.

— Hlc: Istnieje pozytywna i istotna statystycznie relacja pomiedzy stosowa-
niem refleksyjnego i nieszablonowego myslenia o przysztosci a dojrzaloscia
foresightowa.

— HId: Istnieje pozytywna i statystycznie istotna relacja pomiedzy stosowa-
niem metod antycypowania przyszlosci a dojrzatoscia foresightows.

— Hle: Istnieje pozytywna i statystycznie istotna relacja pomiedzy wyznacza-
niem celéw i alternatywnych wizji a dojrzaloscia foresightowa.

— HI1f: Istnieje pozytywna i statystycznie istotna relacja pomiedzy stosowa-
niem zrédet danych o otoczeniu a dojrzaltoécig foresightowa.

— Hilg: Istnieje pozytywna i statystycznie istotna relacja pomigdzy tworzeniem
klimatu dla innowacyjnosci a dojrzaloscia foresightowa.
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e H2: Najsilniejszy zwigzek z dojrzaloscia foresightowa wykazuja metody antycy-

powania przysztosci.

e H3: Dojrzalos¢ foresightowa ma pozytywny wplyw na oburecznos¢ organizacyjna.

e H4: Turbulencje technologiczne s3 moderatorem relacji pomig¢dzy dojrzatoscia
foresightowa a oburecznos$cia organizacyjna.

e H5: Poziom dojrzalosci foresightowej polskich przedsigbiorstw przetwoérstwa
przemystowego jest niski.

e H6: Poziom dojrzalosci foresightowej i oburecznosci organizacyjnej polskich
przedsigbiorstw przetworstwa przemystowego jest zalezny od ich wielkosci, typu,
obszaru dziatalnosci oraz branzy, w ktérej funkcjonuja.

Skanowanie Hla
otoczenia
. H1b
Interesariusze
Nieszablonowe Tc

i refleksyjne myslenie
0 przysztosci

Metody —

antycypowania H1d H? ——

przysztosci _—

—p

Cele i alternatywne  Hle —

wizje
Zrédta H1f
danych

Klimat sprzyjajacy ~ H1g

innowacyjnosci

Dojrzatosé
foresightowa

H1, H5, H6

Turbulencje
technologiczne

H4
H3 Oburecznosé
— organizacyjna

H6

RYSUNEK 5.1. Teoretyczny model relacji pomiedzy dojrzatos$cig foresightowg a oburecznoscia

organizacyjng

ZRODLO: opracowanie wiasne.

Weryfikacja postawionych w pracy hipotez badawczych byla mozliwa dzigki reali-
zacji siedmiu gtéwnych zadan badawczych, przy wsparciu metod i technik badaw-

czych zaprezentowanych w tabeli 5.1.
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TABELA 5.1. Zadania badawcze i metody badawcze oraz ich efekty

Powiazanie
Zadanie z celami Metody badawcze Efekt
badawczymi

Zadanie 1: Przeglad literatury Cel Metoda analizy Doprecyzowanie pojeciowe

z zakresu badar foresightowych gtéwny, cel i krytyki dojrzatosci foresightowej

realizowanych badawczy 1 pis$miennictwa, w przedsigbiorstwach,

w przedsigbiorstwach (poznawczy) | analiza identyfikacja luki badawczej

bibliometryczna

Zadanie 2: Cel gtéwny Metoda analizy Doprecyzowanie pojeciowe

Przeglad literatury z zakresu i krytyki oburecznosci organizacyjnej

paradokséw w naukach pi$miennictwa

0 zarzadzaniu, w tym w odniesieniu

do oburecznosci organizacyjnej

Zadanie 3: Cel Metoda analizy Identyfikacja wymiaréw

Przeglad literatury przedmiotu gtéwny, cel i krytyki dojrzatosci foresightowej

w zakresie determinant badawczy 1 pis$miennictwa oraz zmiennych tworzacych

dojrzatosci foresightowej (poznawczy) te wymiary

Zadanie 4: Cel Badania ankietowe Konstrukcja i weryfikacja modelu

Opracowanie i walidacja metodyczny | CATI na prébie 580 teoretycznego opisujgcego

narzedzia pomiaru dojrzatosci przedsiebiorstw, kierunki i sity zaleznosci

foresightowej i oburecznosci metody statystyczne, | pomiedzy dojrzatoscia

organizacyjnej modelowanie SEM foresightowa a oburecznoscia
organizacyjna

Zadanie 5: Cel Badania ankietowe Ocena poziomu

Ocena poziomu dojrzatosci badawczy 2 CATI na prébie 580 dojrzatosci foresightowej

foresightowej i oburecznosci (poznawczy) | przedsiebiorstw, i obureczno$ci organizacyjnej

organizacyjnej w polskich metody statystyczne | w polskich przedsiebiorstwach

przedsiebiorstwach przetwérstwa przetwdrstwa przemystowego

przemystowego

Zadanie 6: Cel Badania jako$ciowe, | Poznanie opinii polskich

Realizacja badan jako$ciowych badawczy 3 indywidualne przedsigbiorcéw na temat

wé$réd 30 przedstawicieli (poznawczy) | wywiady pogtebione, | prowadzonych przez nich

przedsiebiorstw przetwérstwa analiza tematyczna dziatan w obszarze dojrzatosci

przemystowego foresightowej i oburecznosci
organizacyjnej

Zadanie 7: Cel Metoda analizy Rekomendacje stosowania

Opracowanie praktycznego aplikacyjny i konstrukcji modelu dojrzatosci foresightowej

modelu dojrzatosci foresightowej logicznej przez przedsigbiorstwa
przetwdrstwa przemystowego,
matryca dojrzatosci
foresightowej

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Zastosowanie metody analizy i krytyki piSmiennictwa oraz analizy bibliograficz-
nej w odniesieniu do dziatan foresightowych podejmowanych w przedsiebiorstwach,
a takze metody analizy i krytyki pismiennictwa w odniesieniu do obureczno$ci organi-
zacyjnej pozwolilo na zaprojektowanie badan ilosciowych przeprowadzonych metoda
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sondazowgy, zrealizowanych na prébie 580 przedsiebiorstw. Nastepnie badania ilo-
$ciowe zostaly poglebione w ramach badania jakosciowego, co mialo zapewnieni¢
triangulacje metodologiczng”!.

Teoretyczne rozwazania uzasadniajace dwie pierwsze hipotezy badawcze (H1, H2)
znajduja si¢ w podrozdziale 1.2, uzasadnienia hipotez badawczych H3, H4, H5 i H6
zostaly ulokowane w podrozdziale 4.4 niniejszej monografii, za$ dyskusja ich przy-
jecia badz odrzucenia w podrozdziale 8.1.

Zakres badan objal cztery wymiary: przedmiotowy, podmiotowy, przestrzenny
Oraz CZasowy.

Przedmiotem badan byl wplyw dojrzaltosci foresightowej organizacji na ksztalto-
wanie oburecznosci organizacyjnej rozumianej jako zdolnos¢ strategiczna przedsie-
biorstwa do réwnowazenia eksploracji i eksploatacji na poziomie organizacji.

Podmiot badan w badaniach ilo§ciowych stanowily przedsigbiorstwa przetwor-
stwa przemystowego (sekcja C wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnoéci)’??, a w szcze-
gblnosci ich wlasciciele, kierownicy produkcji oraz kierownicy dzialéw innowacji,
ktdrych opinie i do§wiadczenia byly podstawowym Zrédlem danych empirycznych.
Szczegbdtowe dzialy sekcji objete badaniem ilosciowym zaprezentowano w podroz-
dziale 5.2. Grupe respondentéw w badaniach jakos$ciowych tworzyli dyrektorzy
dzialtéw rozwoju, marketingu, produkcji, dyrektorzy serwisu i obstugi klienta, wta-
Sciciele oraz wspotwlasciciele przedsiebiorstw reprezentujacy zréznicowane branze
przemystowe, takie jak na przyktad: produkcja lekéw, produkcja samochodéw, pro-
dukcja pralek, produkcja kosmetykéw, produkeja elementéw elektronicznych, pro-
dukcja wyrobow spozywezych, produkcja lamp badz produkeja maszyn. Szczegotowa
charakterystyke respondentéw badania jakosciowego zaprezentowano w podroz-
dziale 5.7.

Zakres przestrzenny odnosit si¢ do przedsi¢biorstw produkcyjnych zréznicowa-
nych w ujeciu wojewodzkim oraz ze wzgledu na lokalizacje (wie$, mate miasto, sred-
nie miasto, duze miasto), co z zalozenia powinno wplywac na zwiekszenie wiarygod-
nosci prowadzonych analiz. Strukture respondentéw badania ilociowego ze wzgledu
na ujecie przestrzenne zaprezentowano w podrozdziale 5.2.

Badanie ilo$ciowe przeprowadzono w okresie od pazdziernika 2019 do stycznia
2020 roku, tuz przed wybuchem pandemii COVID-19, natomiast badania jakosciowe
w okresie od listopada 2021 do marca 2022 roku. Do analiz bibliograficznych zapre-
zentowanych w rozdziale 2 wlaczono publikacje z lat 1998-2024.

721 A Kononiuk, J. Nazarko, op. cit., s. 89; S.G. Saunders, Scenario planning: A collage construction
approach, ,,Foresight” 2009, Vol. 11, No. 2, s. 19-28.

722 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 24 grudnia 2007 r. w sprawie Polskiej Klasyfikacji Dziatal-
nosci (PKD).
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5.2. Podstawowe informacje
o badaniu ilo§ciowym

Prébe badawcza stanowily przedsiebiorstwa przetwdrstwa przemystowego (sekcja C
wedtug Polskiej Klasyfikacji Dzialalnosci)’?*. Wybor przedsigbiorstw produkcyjnych
zostal umotywowany tym, ze przedsi¢biorstwa te najczesciej konkuruja globalnie,
doswiadczajg czestych zmian wytwarzanych technologii oraz wykazuja si¢ znacznym
potencjalem innowacyjnym. W momencie projektowania badania (rok 2019) liczba
malych, §rednich i duzych przedsigbiorstw przetwdrstwa przemystowego w Polsce
wynosifa 203 tys. 521.

Proba zostala wygenerowana i dodatkowo ograniczona poprzez restrykcyjne
wyszukiwanie w bazie danych przedsiebiorstw, uwzgledniajac kryteria: (1) dziatal-
nosci gospodarczej wedtug GUS (przedsiebiorstwa przetwdrstwa przemyslowego),
(2) wielkosci przedsiebiorstwa (male, srednie, duze), (3) wojewodztwa. Badane byly
przedsigbiorstwa nie tylko z duzych miast, lecz uwzgledniono réwniez podzial na wies,
male, srednie i duze miasto. Biorgc pod uwage baze¢ danych, 100% przedsiebiorstw
spelnito kryteria wyboru. Do badania zostaly wziete wszystkie przedsigbiorstwa
ze wskazanych branz.

Minimalna liczebno$¢ proby, przy zalozeniu poziomu ufnosci 0,95 oraz mak-
symalnego dopuszczonego bledu 5%, obliczona dla populacji generalnej wyniosta
383 przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na uzyskane dofinansowanie w ramach konkursu
MINIATURA 2 i mozliwo$¢ pozyskania do badania wiekszej liczby podmiotéw
ostateczna proba badawcza wyniosta 580 przedsigbiorstw. Badanie przeprowa-
dzono przy wykorzystaniu techniki CATI (ang. computer assisted telephone inte-
rviews), czyli wspomaganego komputerowo wywiadu telefonicznego. Zastosowanie
tej techniki badawczej pozwolito na stale monitorowanie badania, standaryzacje jego
wykonania oraz relatywnie krotki czas zbierania informacji’**. Ponadto za zasto-
sowaniem tej techniki badawczej przemawialy réwniez mozliwo$¢ rotacji i rando-
mizacji pytan kwestionariuszowych, uzyskania reprezentatywnosci badania i sfor-
mulowania wigzgcych wnioskow’?°. Celem uzyskania reprezentatywnosci proby
i rzetelnosci uzyskanych wynikéw badanie zostalo zlecone instytucji zewnetrznej
- Instytutowi Badawczemu IPC we Wroctawiu. Badanie przeprowadzono w okresie
pazdziernik 2019-styczen 2020, tuz przed wybuchem pandemii COVID-19.

Przedsiebiorstwa zostaly wybrane przy uzyciu proporcjonalnej metody warstwowej
proby losowej (losowanie bez zwracania), z uwzglednieniem wielkosci przedsiebiorstwa
i reprezentowanej branzy. Zastosowanie proby warstwowej ma te zalete, ze zapewnia
wiekszg precyzje w poréwnaniu z prostg proba losowa, pod warunkiem, ze warstwy

723 Ibidem.
724 A 7Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju..., op. cit., s. 105.

725 K. Krot, Zaufanie w relacji lekarz-pacjent. Implikacje dla zarzqdzania zaktadem opieki zdrowotnej,
CeDeWu, Warszawa 2019, s. 151.
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zostaly wybrane w taki sposdb, aby cztonkowie tej samej warstwy byli jak najbar-
dziej podobni pod wzgledem cech charakterystycznych dla danej grupy. Im wigk-
sze s3 roznice miedzy warstwami, tym wiekszy jest przyrost precyzji. Warstwowy
losowy dobdr proby w poréwnaniu z prostym losowym doborem proby gwarantuje
lepsze objecie populacji i kontrole nad podgrupami objetymi proba, podczas gdy pro-
sty losowy dobdr proby nie gwarantuje, ze kazdy typ przedsigbiorstwa zostanie wia-
czony do ostatecznej proby’?°. Do badania wykorzystano wewnetrzne bazy przedsie-
biorstwa IPC. Stala kontrola ze strony pracownikéw przedsiebiorstwa IPC pozwalata
na monitorowanie poszczegolnych dziatan przy doborze proby.

Przed rozpoczeciem wlasciwego badania zrealizowano badania pilotazowe na pré-
bie 30 przedsiebiorstw. Zatozona liczba wywiadow spelniata wymag liczebnosci proby
pilotazowej na poziomie 5% przyszlej badanej proby’*. Celami badan pilotazowych
byty sprawdzenie poprawnego zoperacjonalizowania problemu badawczego, weryfi-
kacja narzedzia badawczego, technicznych elementéw realizacji badania oraz ocena
mozliwoéci wykonania analiz statystycznych’?.

Rezultaty badan pilotazowych pozwolily na stwierdzenie wlasciwej operacjona-
lizacji problemu badawczego ze wzgledu na wieloaspektowos¢ zadawanych pytan
oraz niewystepowanie brakéw odpowiedzi na pytania. Konstruujac kwestionariusz,
dazono do unikania btedu multiplikacji, czyli pytan o podwdjnej tresci, oraz zbyt
dtugich stwierdzen (reguta 20 stéw)’?. Uzyskane rezultaty pozwolily na dokona-
nie drobnych zmian w tresci ankiety. Jesli chodzi o kwestie techniczne, sredni czas
trwania jednego badania oszacowano na 17,5 minuty. Badanie pilotazowe umoz-
liwito rowniez weryfikacje potencjatu analitycznego narzedzia badawczego, ktory
zostal oceniony pozytywnie. Badanie pilotazowe pozwolilo na realizacje badan wta-
sciwych. W grupie respondentow znalezli si¢ wlasciciele przedsigbiorstw, kierownicy
produkgji oraz kierownicy dzialéw innowacji. Wsréd badanej populacji 12% stanowity
duze przedsigbiorstwa (zatrudniajace powyzej 250 0s6b), 35% $rednie (50-249 oséb),
za$ 53% mate (rysunek 5.2).

726 § M. Tacus, G. King, G. Porro, A theory of statistical inference for matching methods in causal re-
search, ,,Political Analysis” 2019, Vol. 27, s. 46-68.

727" A. Sagan, Badania marketingowe. Podstawowe kierunki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 2004, s. 52.

728 A, Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju..., op. cit., s. 108.
729 Tbidem, s. 109.
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powyzej 250

53%

35%;
~——

mate: 0-49

—
$rednie: 50-249

RYSUNEK 5.2. Struktura badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na wielko$¢
ZRODLO: opracowanie wtasne.

Przedsigbiorstwa byty réwniez zréznicowane ze wzgledu na typ — 22% badanej
populacji stanowily przedsiebiorstwa ustugowe, 37% produkcyjne, natomiast 41%
produkcyjno-ustugowe (rysunek 5.3).

ustugowe produkcyjne

produkcyjno-ustugowe

RYSUNEK 5.3. Struktura badanych przedsiebiorstw ze wzgledu typ
7RODLO: Opracowanie wtasne.

Badane przedsigbiorstwa charakteryzowaly sie réwniez zréznicowanym obsza-

rem dzialalno$ci - 36% dzialalo na rynkach migdzynarodowych, 33% na rynkach
krajowych, zas 31% obstugiwato rynek lokalny (rysunek 5.4).
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miedzynarodowy krajowy

lokalny

RYSUNEK 5.4. Struktura badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na obszar dziatalnosci
7RODLO: opracowanie wtasne.

W badaniu dazono takze do jak najwigkszego zréznicowania przedsigbiorstw
ze wzgledu na branze¢ oraz do uzyskania struktury branzowej badanych przedsie-
biorstw zblizonej do tej w populacji generalnej. Ostatecznie do badania udalo si¢ pozy-
ska¢ respondentow az z 17 branz. Dzialy sekcji C — Przetwérstwo przemystowe
oraz strukture badanych przedsigbiorstw ze wzgledu na reprezentowang branze zapre-
zentowano w tabeli 5.2 i na rysunku. 5.5.

TABELA 5.2. Dziaty sekcji C - Przetwdrstwo przemystowe pozyskane do badania

Dziat Nazwa dziatu

31 Produkcja mebli

10 Produkcja artykutéw spozywczych
32 Pozostata produkcja wyrobow
16 Produkcja wyrobéw z drewna

24 Produkcja metali

20 Produkcja chemikaliow i wyrobéw chemicznych

18 Poligrafia i reprodukcja zapisanych no$nikéw informacii

13 Produkcja wyrobéw tekstylnych

1 Produkcja napojéw

14 Produkcja odziezy

17 Produkcja papieru i wyrobéw z papieru

22 Produkcja wyrobéw z gumy i tworzyw sztucznych
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Dziat Nazwa dziatu

23 Produkcja wyrobéw z pozostatych mineralnych surowcéw niemetalicznych

28 Produkcja maszyn i urzadzen

12 Produkcja wyrobdéw tytoniowych

21 Produkcja podstawowych substancji farmaceutycznych oraz lekéw i pozostatych wyrobow
farmaceutycznych

29 Produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep, z wytaczeniem motocykli

7RODLO: opracowanie wiasne na podstawie Rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia 24 grudnia 2007 r. w spra-
wie Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD)

Produkcja mebli I 22,80%
Produkcja artykutéw spozywczych R 18,40%
Pozostata produkcja wyrobéw NN 11,70%
Produkcja wyrobéw z drewna NN 10,20%
Produkcja metali N 6,40%
Produkcja chemikaliow I 4,10%
Poligrafia Il 3,80%

Produkcja wyrobow tekstylnych Il 3,40%

Produkcja napojéw I 3,30%

Produkcja odziezy M 2,90%

Produkcja papieru i wyrobow z papieru 1l 2,10%
Produkcja wyrobéw z gumy Il 1,60%
Produkcja z surowcow niemetalicznych W 0,70%
Produkcja maszyn W 0,70%
Produkcja wyrobow tytoniowych | 0,30%
Produkcja wyrobéw farmaceutycznych | 0,30%
Produkcja pojazdéw samochodowych | 0,30%
0 5 10 15 20 25
[%]
RYSUNEK 5.5. Struktura badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na reprezentowang branze
7RODLO: opracowanie wtasne.

Do badania pozyskano respondentéw reprezentujacych branze dziatajace
zaréwno w sektorze niskich, jak i wysokich technologii (produkcja pojazdéw samo-
chodowych, produkcja wyrobéw farmaceutycznych, produkcja maszyn, produkcja
chemikaliéw).

Najwyzszy odsetek wérdd badanych przedsigbiorstw stanowily te z obszaru pro-
dukcji mebli (22,8%), produkc;ji artykuléw spozywczych (18,4%), pozostalej produk-
cji wyrobow (11,7%), produkcji metali (6,4%) oraz produkcji chemikaliow (4,1%).
Wsrdd badanych przedsiebiorstw znalazly si¢ rowniez przedsiebiorstwa z obszaru
poligrafii (4%), produkcji wyrobow tekstylnych (3,4%), produkcji napojow (3,3%),
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produkgji odziezy (2,9%), inne (3%), produkcji papieru i wyrobow z papieru (2,1%)
oraz produkcji wyrobéw z gumy (1,6%). Najmniej licznie reprezentowane byly przed-
siebiorstwa z obszaru produkgcji z surowcéw niemetalicznych (0,7%) oraz produkcji
maszyn (0,7%), a takze z obszaru produkcji wyrobéw tytoniowych, wyrobéw farma-
ceutycznych i pojazdéw samochodowych (po 0,3%).

Przedsiebiorstwa byly réwniez zréznicowane w ujeciu wojewodzkim (rysunek 5.6).

Seria 1

.17%
6%

2%
3%
3% 2%

o
Y/
29 6%

6%

2%

10% o

RYSUNEK 5.6. Struktura badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na reprezentowane wojewddztwo
ZRODLO: opracowanie wlasne.

Najwiecej przedsigbiorstw wywodzilo sie z wojewddztwa wielkopolskiego (17%),
$laskiego (13%), malopolskiego (10%) i dolnoslaskiego (10%). Wojewodztwo kujaw-
sko-pomorskie oraz wojewodztwa: t6dzkie, podkarpackie, mazowieckie, pomorskie
i lubelskie stanowity odpowiednio 7% oraz po 6% badanej populacji. Najmniej licznie
w badanej prébie reprezentowane byly wojewodztwa podlaskie i zachodniopomor-
skie (odpowiednio po 3% badanej populacji) oraz lubuskie, swigtokrzyskie, opolskie
i warminsko-mazurskie (wszystkie po 2%).

W badaniu zadbano réwniez o zréznicowanie struktury ze wzgledu na lokaliza-
cje przedsigbiorstwa (rysunek 5.7).
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(28%)
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RYSUNEK 5.7. Struktura przedsiebiorstw ze wzgledu na lokalizacje
ZRODLO: opracowanie wtasne.

Analizujac strukture respondentéw reprezentujacych przedsigbiorstwa prze-
tworstwa przemyslowego wedlug lokalizacji, mozna zauwazy¢, ze najwigksza grupe
stanowily przedsigbiorstwa ze $rednich miast, ktére reprezentowaty 39% wszystkich
respondentéw, co odpowiadalo 223 przedsiebiorstwom. Druga co do wielkosci kate-
goria bylty przedsiebiorstwa z matych miast, stanowiace 28% proby, czyli 163 firmy.
Przedsigbiorstwa z duzych miast reprezentowaty 17% respondentéw, co odpowiadalo
101 firmom, natomiast najmniejszy udzial mialy przedsigbiorstwa z terenéw wiejskich,
stanowigce 16% proby, czyli 93 firmy. Analiza ta sugeruje, ze przemyst przetworczy jest
zlokalizowany najczesciej w $rednich i matych miastach, podczas gdy jego obecnos¢
w duzych miastach i na obszarach wiejskich jest nieco mniejsza, cho¢ wcigz istotna.

5.3. Instrument badawczy

Instrument badawczy zostal skonstruowany w gtéwnej mierze na podstawie prze-
gladu literatury oraz do§wiadczen wtasnych autorki z zakresu realizacji badan fore-
sightowych w przedsiebiorstwie. Pierwotnym zalozeniem autorki byla adaptacja istnie-
jacych skal, jednak wnioski z przegladu literatury wskazaly, ze jest to mozliwe jedynie
w ograniczonym zakresie, gléwnie ze wzgledu na fakt, ze dojrzalos¢ foresightowa jest
wciaz stabo rozpoznanym i zwalidowanym konstruktem. Stad do stworzenia nowych
miar zastosowano standardowe procedury konstrukcji skal. Etapy konstrukgji skali
pomiarowej zaprezentowano na rysunku 5.8.

W pierwszym etapie dokonano konceptualizacji obszaru badawczego, zaréwno
w odniesieniu do dojrzalosci foresightowej i turbulencji technologicznych, jak i obu-
recznosci organizacyjnej. Na podstawie przegladu literatury zidentyfikowano zmienne
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obserwowalne definiujace powyzsze obszary, ktore maja charakter wskaznikow reflek-
sywnych”*’ i jednocze$nie s3 symptomami zmiennych latentnych”*!. Wskazniki reflek-
sywne odzwierciedlaja przyczynowo mierzong ceche ukryta, co oznacza, ze zaleznosci
przyczynowe sa skierowane od zmiennej ukrytej do wskaznika’*?. Zidentyfikowane
zmienne pomiarowe zostaly dopasowane do konstruktéw zalozonych w badaniu.

Konceptualizacja obszaru badawczego

\

Identyfikacja zmiennych pomiarowych OO

<=

Konstrukcja kwestionariusza J

-

Realizacja badan pilotazowych k

-

Realizacja badan wtasciwych na prébie 580 przedsiebiorstw

<=

Konfirmacyjna analiza czynnikowa @
2.

Ocena trafnosci konwergencyjnej 0

Ocena trafnosci réznicowej ¢ ?

RYSUNEK 5.8. Etapy konstrukcji skali pomiarowe;

7RODLO: opracowanie wtasne.

730 M. Részkiewicz, D. Weziak-Biatowolska, A. Zieba-Pietrzak, J. Perek-Biatas, Projektowanie badan
spoteczno-ekonomicznych. Rekomendacje i praktyka badawcza, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2013, s. 22-23.

731 1. Ejdys, Zaufanie do technologii w e-administracji, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej,
Bialystok 2018, s. 161.

732 U. Ryciuk, Zaufanie migdzyorganizacyjne w tasicuchach dostaw w budownictwie, Wydawnictwo
WNT, Warszawa 2016, s. 165.
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Przed rozpoczeciem wiasciwego badania zrealizowano badania pilotazowe na pro-
bie 30 przedsi¢biorstw. Celem badan pilotazowych bylo sprawdzenie poprawnosci
rozumienia stwierdzen zawartych w kwestionariuszu, a uzyskane rezultaty pozwolily
na dokonanie drobnych zmian w tresci ankiety. Zalozona liczba wywiadéw spelniata
wymog liczebnosci proby pilotazowej na poziomie 5% przyszlej badanej proby”>.
W kolejnym etapie przeprowadzono badania wlasciwe na probie 580 przedsigbiostw.
Wszystkie stwierdzenia zostaly ocenione z wykorzystaniem siedmiostopniowej skali
Likerta, w przypadku ktorej skrajne wartosci skali oznaczaty: 1 - ,,zdecydowanie
nie zgadzam si¢ z danym stwierdzeniem”, a 7 - ,,zdecydowanie zgadzam si¢ z danym
stwierdzeniem”. Przyjecie siedmiostopniowej skali - pomino jej krytyki zwigzanej
z ryzykiem zmniejszenia liczby wystapien odpowiedzi ekstremalnych”* - motywo-
wane byto mozliwoscia uzyskania wiekszego rozrzutu odpowiedzi, a tym samym
wiekszej mozliwosci réznicowania odpowiedzi. W kolejnym etapie dokonano oceny
konstruktéw za pomocg podstawowych miar statystycznych oraz przeprowadzono
konfirmacyjng analize czynnikowg, ktora pozwolita na redukeje skorelowanych zmien-
nych. W koficowym etapie przeprowadzono oceng trafnosci teoretycznej, na ktora
sktadaly si¢ ocena trafnosci konwergencyjnej i trafnosci roznicowe;.

Ponizej zaprezentowano konceptualizacj¢ konstruktéw pomiarowych oraz zmienne
pomiarowe je tworzace. Dojrzalos¢ foresightowa zostata skonceptualizowana za pomoca
siedmiu konstruktow, do ktérych nalezg: skanowanie otoczenia, refleksyjne i nieszablo-
nowe myslenie o przyszlosci przedsiebiorstwa, interesariusze, metody antycypowania
przyszlosci, klimat dla innowacyjnoéci, cele i alternatywne wizje oraz zrédta danych.
Konstrukt odnoszacy sie do turbulencji technologicznych, wraz ze zmiennymi pomia-
rowymi, zostal zaadaptowany z pracy Jaworskiego i Kohliego’®>. Obureczno$¢ organi-
zacyjna zostala natomiast skonceptualizowana za pomoca eksploraciji i eksploatacji.

5.4. Konstrukty pomiarowe

Skanowanie otoczenia

Skanowanie otoczenia jest kluczowe do antycypowania zmian w srodowisku zewnetrz-
nym przedsi¢biorstwa, gtéwnie ze wzgledu na fakt, ze turbulencje w otoczeniu cze-
sto wymuszaja zmiane strategii rozwoju organizacji. Skanowanie otoczenia jest wigc
niezbedne do wygenerowania racjonalnej wiedzy na temat sily i kierunku zmian
zachodzacych zaréwno w mikro-, jak i makrootoczeniu przedsigbiorstwa’®. Zadanie
to jest o tyle trudne, ze przedsi¢biorstwa doswiadczaja zaréwno dtuzszych okreséw

733 A.Sagan, op. cit., s. 52.
734 K, Krot, op. cit., s. 158.

735 B.J. Jaworski, A.K. Kohli, Market orientation: Antecedents and consequences, ,Journal of Marketing”
1993, Vol. 57, No. 3, s. 68—69.
736 R.C. May, W.H. Stewart Jr., R. Sweo, op. cit., s. 403.
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zmian inkrementalnych, jak i krotkich okreséw zmian gwaltownych i radykalnych’?.
Stad w konstrukcie uwzgledniono ogdlne zdolnosci przedsigbiorstwa do identyfika-
¢ji zmian w jego mikro- (S_1) i makrootoczeniu (S_2), a takze zmienne odnoszace
sie do zdolnosci przedsigbiorstwa do identyfikacji zmian, co do ktérych trudno jest
sie przygotowac w terazniejszosci, a ktére w przyszlosci moga by¢ kluczowe dla roz-
woju firmy”*®. Naleza do nich: zdolnos¢ do identyfikacji oznak przetomu technologicz-
nego w branzy (S_3), zdolnos¢ do identyfikacji subtelnych sygnaléw zmian (stabych
sygnaléw) mogacych w przysztosci wplynac na rozwdj branzy (S_4) oraz zdolnos¢
do identyfikacji dzikich kart (S_5), czyli zdarzen o niskim prawdopodobienstwie
zaistnienia, ale duzej sile oddzialywania, ktére moga catkowicie zmieni¢ paradygmat
rozwoju branzy. Nalezy podkresli¢, ze zdolnosci przedsigbiorstwa do identyfikacji sta-
bych sygnaléw”*® oraz dzikich kart sg kluczowe w zakresie foresightu strategicznego.

Symbole zmiennej i stwierdzenia w odniesieniu do skanowania otoczenia zapre-
zentowano w tabeli 5.3.

TABELA 5.3. Symbole zmiennej i stwierdzenia w odniesieniu do konstruktu ,skanowanie otoczenia”
SKANOWANIE OTOCZENIA

Symbol Liczba
A . Nazwa zmiennej pozycji Zrédta danych
zmiennej skali
S_1 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ do identyfikacji 5 | Vecchiato, 20157
trendéw w mikrootoczeniu wptywajacych na rozwoj
przedsiebiorstwa
S_2 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ do identyfikacji Van Wyk, 1997"'; Vecchiato,
trendéw w makrootoczeniu wptywajacych na rozwoj 20157 Daheim i Uerz, 2006™,
przedsiebiorstwa Hartman i Philippens, 2004™*;
Gheorghiuaiin., 2016™°
737

D. Levinthal, Surviving Schumpeterian environments: An evolutionary perspective, ,Industrial
and Corporate Change” 1992, Vol. 1, No. 3, s. 428.

738 G. Reger, Technology foresight..., op. cit.

739
740
741

H.I. Ansoff, Strategic issue management, ,,Strategic Management Journal” 1980, Vol. 1, No. 2, s. 133.
R. Vecchiato, Creating value..., op. cit.

R.J. Van Wyk, Strategic technology scanning, ,Technological Forecasting and Social Change” 1997,
Vol. 55, No. 1, s. 21-38.

C. Daheim, G. Uerz, Corporate foresight in Europe: ready for the next step?, op. cit.
R. Vecchiato, Creating value..., op. cit.

742
743

744 R, Hartman, V. Philippens, Toekomst Wijzer: A challenging method to make SME’s aware of future

trends. New Technology Foresight, ,Forecasting & Assessment Methods” 2004, Vol. 6, s. 49-67.
R. Gheorghiu, L. Andreescu, A. Curaj, A foresight toolkit for smart specialization and entrepreneurial
discovery, ,Futures” 2016, Vol. 80, s. 33-44.

745
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SKANOWANIE OTOCZENIA
Symbol Liczba
. . Nazwa zmiennej pozycji Zrédta danych
zmiennej skali
S_3 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ do identyfikacji Lockwood, 20047*; Andronova
oznak przetomu technologicznego w branzy i Osinovskaya, 2017""; Rohrbeck
iin., 20077
S_4 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ do identyfikacji Calof i in., 2020™*; Hiltunen,
subtelnych sygnatéw zmian, ktre moga w przysztosci 2013 van der Duin i van
wptynaé na rozwéj branzy de Linde, 20127"; Kaivo-oja,
2012"°% Rossel, 2009; Day
i Schoemaker, 2006
S5 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ do identyfikacji Andriopoulos i Gotsi’**, 2006;
dzikich kart (zdarzen o niskim prawdopodobieristwie Mendocai in., 20097, Rossel,
zaistnienia, ale duzej sile oddziatywania), ktére moga 20117
catkowicie zmieni¢ paradygmat rozwoju branzy
(przyktad: zastgpienie technologii analogowe;j
technologig cyfrowa)

ZRODLO: opracowanie wtasne.

746 CW. Lockwood, Using technology foresight to create business value, ,Research-Technology Mana-
gement”, Vol. 47, No. 5, s. 51-60.

747 1V. Andronova, LV. Osinovskaya, The role of innovative decisions in the development of oil and gas
companies, ,International Journal of Energy Economics and Policy” 2017, Vol. 7, No. 2, s. 346-351.

748 R. Rohrbeck, H.M. Arnold, J. Heuer, Strategic foresight in multinational enterprises — a case study
on the Deutsche Telekom Laboratories, MPRA Paper 5700, University Library of Munich, Germany,
s. 1-12.

749 7. Calof, D. Meissner, K. Vishnevskiy, Corporate foresight for strategic innovation management:
The case of a Russian service company, ,Foresight” 2020, Vol. 22, No. 1, s. 14-36.

750 E, Hiltunen, Foresight and innovation: How companies are coping with the future, Palgrave Macmil-
lan, 2013.

751 P.A. van der Duin, E. van de Linde, Innovating for the future in Dutch companies [w:] T. Doolen,
E. Van Aken (Eds.), Proceedings of the 2011 Industrial Engineering Research Conference, Reno,
NV 2011, s. 270-279.

72 JR.L. Kaivo-oja, op. cit.

753 P, Rossel, Weak signals as a flexible framing space for enhanced management and decision-making,
»Technology Analysis and Strategic Management” 2009, Vol. 21, No. 3, s. 307-320.

754 G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, Peripheral vision: Detecting the weak signals that will make or break
your company, Harvard Business School Press, Boston 2006.

755 C. Andriopoulos, M. Gotsi, Probing the future: Mobilising foresight in multiple-product innovation
firms, ,Futures” 2006, Vol. 38, No. 1, s. 50-66.

756 g, Mendonga, M. Pina e Cunha, F. Ruff, ].R.L. Kaivo-oja, Venturing into the wilderness. Preparing
for wild cards in the civil aircraft and asset-management industries, ,Long Range Planning” 2009,
Vol. 42, No. 1, s. 23-41.

757 P, Rossel, Beyond the obvious: Examining ways of consolidating early detection schemes, ,Technolo-
gical Forecasting and Social Change” 2011, Vol. 78, No. 3, s. 375-385.
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Refleksyjne i nieszablonowe myslenie o przysztosci

Zmiany zachodzgce w otoczeniu przedsiebiorstwa zmuszaja je nie tylko do wypra-
cowania mechanizmow ich detekeji, ale rowniez strategii reagowania na nie”®. Jesli
przedsiebiorstwa chca przetrwaé, musza wykazac si¢ elastycznoscia, refleksyjnoscia
i sprawnym zarzadzaniem zmiang. Stad do narzedzia badawczego zdecydowano
sie wlaczy¢ nastepujacy konstrukt: refleksyjne i nieszablonowe myslenie o przysztosci
przedsigbiorstwa. W jego sktad weszlo facznie osiem zmiennych: nieszablonowe mysle-
nie o produktach (RNM_1) i ustugach (RNM_2), zdolno$¢ refleksyjnego myslenia
na temat prowadzonej dziatalnosci (RNM_3), zdolnos$¢ zarzgdzania zmiang (RMN_4),
zdolno$¢ powrotu do stanu réwnowagi po turbulencjach w otoczeniu organizacyj-
nym (ang. resiliency’>) (RNM_5), zdolno$¢ do myslenia systemowego (RNM_6), ela-
styczno$¢ wyrazajaca sie w zdolno$ci dopasowywania scenariuszy rozwoju organi-
zacji do strategii organizacyjnej (RNM_7) oraz zdolno$¢ do holistycznego patrzenia
na branze (RNM_8).

Symbole zmiennej i stwierdzenia odnoszace sie do konstruktu refleksyjnego i nie-
szablonowego myslenia o przyszlosci przedsiebiorstwa przedstawiono w tabeli 5.4.

TABELA 5.4. Symbole zmiennej i stwierdzenia odnoszace sie do konstruktu refleksyjnego i nie-
szablonowego myslenia o przysztos$ci przedsiebiorstwa

REFLEKSYJNE | NIESZABLONOWE MYSLENIE O PRZYSZLOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
Symbol Liczba
A . Nazwa zmiennej pozycji Zrédta danych
zmiennej skali
RNM_1 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢é 8 Heinonen i Ruotsalainen, 20127%;
nieszablonowego myslenia o produktach von der Gracht i in., 20107"; Sarpong
i MacLean, 20117
RNM_2 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ von der Gracht i in. 20107%
nieszablonowego myslenia o ustugach

758 U. Krystek, op. cit., s. 50.

79 A, Sacio-Szymanska (red.), op. cit., s. 13.

760 5 Heinonen, J. Ruotsalainen, Toward the age of neo-entrepreneurs, ,World Future Review”, Vol. 4,
No. 2,s. 123-133.

H.A. von der Gracht, C.R. Vennemann, I.-L. Darkow, Corporate foresight and innovation manage-
ment: A portfolio-approach in evaluating organizational development, ,Futures” 2010, Vol. 42, No. 4,
s. 380-393.

D. Sarpong, M. Maclean, Scenario thinking: A practice-based approach for the identification of op-
portunities for innovation, ,Futures” 2011, Vol. 43, No. 10, s. 1154-1163.

763 H A. von der Gracht, C.R. Vennemann, L-L. Darkow, op. cit.

762
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REFLEKSYJNE | NIESZABLONOWE MYSLENIE O PRZYSZLOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
Symbol Liczba
A . Nazwa zmiennej pozycji Zrédta danych

zmiennej skali

RNM_3 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$é Treyer, 20097%*; Nestik, 20187
refleksyjnego my$lenia na temat prowadzonej Sarpong i MacLean, 2016"¢; Sarpong
dziatalno$ci gospodarczej i MacLean, 20117

RNM_4 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$é Bhattacharyya i Thakre, 20217,
sprawnego zarzadzania zmiang Merzlikina i Kozhanova, 20197

RNM_5 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$é powrotu Ormrod i Scott, 2019”"%; Edgeman,
do stanu réwnowagi po turbulencjach 2015”7, Weeks i Benade, 2009
w otoczeniu organizacyjnym

RNM_6 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ myslenia Weissenberger-Eibl i in., 20197”%, Oner
systemowego i Saritas, 2005”7

764

765

766

767

768

769

770

771

772

773

774

S. Treyer, Changing perspectives on foresight and strategy: From foresight project management
to the management of change in collective strategic elaboration processes, ,Technology Analysis
& Strategic Management” 2009, Vol. 21, No. 3, s. 353-362.

T. Nestik, The psychological aspects of corporate foresight, ,Foresight and STI Governance” 2018,
Vol. 12, No. 2, s. 78-90.

D. Sarpong, M. Maclean, Cultivating strategic foresight in practise: A relational perspective, ,,Journal
of Business Research” 2016, Vol. 69, No. 8, s. 2812-2820.

D. Sarpong, M. Maclean, Scenario thinking..., op. cit.

S.S. Bhattacharyya, S. Thakre, Coronavirus pandemic and economic lockdown; study of strategic
initiatives and tactical responses of firms, ,International Journal of Organizational Analysis” 2021,
Vol. 29, No. 5, s. 1240-1268.

G.S. Merzlikina, T.E. Kozhanova, Strategic change in the enterprise: Foresight and management,
,IOP Conference Series: Earth and Environmental Science” 2020, Vol. 459, No. 6, 062059.

D. Ormrod, K. Scott, Strategic foresight and resilience through cyber-wargaming, European Confe-
rence on Information Warfare and Security, ECCWS, 2019, s. 319-327.

R. Edgeman, Strategic resistance for sustaining enterprise relevance: A paradigm for sustainable en-
terprise excellence, resilience and robustness, ,International Journal of Productivity and Performance
Management” 2015, Vol. 64, No. 3, s. 318-333.

R. Weeks, S. Benade, Nurturing a culture of resiliency in the age of fundamental change, ,PICMET:
Portland International Center for Management of Engineering and Technology Proceedings” 2009,
S. 2274-2283.

M.A. Weissenberger-Eibl, A. Almeida, F. Seus, A systems thinking approach to corporate strategy
development, ,,Systems” 2019, Vol. 7, No. 1, 16.

R.A.A. Oner, O. Saritas, A systems approach to policy analysis and development planning: Construc-
tion sector in the Turkish 5-year development plans, ,Technological Forecasting and Social Change”
2005, Vol. 72, No. 7, s. 886-911.
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REFLEKSYJNE | NIESZABLONOWE MYSLENIE O PRZYSZLOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
Symbol Liczba
v . Nazwa zmiennej pozycji Zrédta danych

zmiennej skali

RNM_7 Przedsiebiorstwo posiada MacKay i McKiernan, 2004""; Grim,
zdolno$édopasowywania scenariuszy rozwoju 200977
organizacji do strategii organizacyjnej

RNM_8 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ Sarpong i MacLean, 2016”7
holistycznego patrzenia na branze

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Interesariusze
Kolejnym istotnym przejawem dojrzalosci foresightowej jest zdolno$¢ przedsigbior-
stwa do wlgczania interesariuszy wewnetrznych oraz zewnetrznych do aktywno-
$ci prorozwojowych w przedsigbiorstwie. Uczestnictwo interesariuszy w procesach
decyzyjnych pozwala na poszerzenie percepcji podejmowanych przez zarzad dzia-
tan, a a ponadto jest niezwykle istotne dla podejmowania racjonalnych decyzji’’®.
Pozwala réwniez na kwestionowanie podstawowych zalozen dotyczacych przyszio-
$ci’”. Tworzenie takich sieci spotecznych umozliwia réwniez wspomaganie proceséw
pozyskiwania, gromadzenia i przetwarzania informacji pochodzacych z otoczenia
przedsiebiorstwa’’. Stad do konstruktu wlaczono tacznie pie¢ zmiennych odnoszg-
cych si¢ do zdolnosci wigczania pracownikow (I_1,I_2) oraz interesariuszy zewnetrz-
nych (np. klientéw, przedstawicieli organizacji branzowych, dostawcédw) w procesy
tworzenia wizji przedsiebiorstwa (I_3), a takze do pracy nad produktem (I_4, I_5).
Symbole zmiennej i stwierdzenia odnoszace si¢ do konstruktu ,interesariusze”
przedstawiono w tabeli 5.5.

775 R.B. MacKay, P. McKiernan, Exploring strategy context with foresight, ,European Management
Review” 2004, Vol. 1, No. 1, s. 69-77.

776 T, Grim, op. cit.

777 D. Sarpong, M. Maclean, Cultivating strategic foresight..., op. cit.

778 v H, Vroom, A.G. Jago, op. cit.

77 1,0. Schwarz, Pitfalls in implementing a strategic early warning system, ,Foresight” 2005, Vol. 7,
No. 4, s. 22-30.

780 1, Miles, J. Harper, L. Georghiou, M. Keenan, R. Popper, The many faces of foresight [w:] L. Geor-
ghiou, J. Cassingea Harper, M. Keenan, I. Miles, R. Popper, The handbook of technology foresight.
Concepts and practice, prime series on research and innovation policy, Edward Elgar Publishing, Inc.,
Northampton 2008, s. 9.
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TABELA 5.5. Symbole zmiennej i stwierdzenia odnoszace sie do konstruktu ,interesariusze”

INTERESARIUSZE
Symbol Liczba i
y . Nazwa zmiennej pozycji Zrédta danych
zmiennej :
skali
11 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ wiacza- 5 Will, 2008”®"; Kononiuk i Sacio-
nia pracownikéw do tworzenia wizji rozwoju Szymanska, 2015’%% Grim, 2009"%;
organizagcii Ejdys i in., 2019’% Kononiuk
i Glinska, 2015
1.2 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ wigczania Inayatullah i in., 2013"%; Ejdys i in.,
pracownikéw do tworzenia misji organizacji 20187, Kononiuk i Gliiska, 20157
13 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ wiacza- Calofiin., 20177%
nia interesariuszy zewnetrznych (np. klientéw,
przedstawicieli organizacji branzowych, dostaw-
cow) do tworzenia wizji rozwoju organizacji
I_4 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ wiacza- Taisch i Montorio, 2005
nia interesariuszy zewnetrznych (np. klien-
téw, przedstawicieli organizacji branzowych)
do pracy nad produktem
15 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ wtaczania Sarpong i MacLean, 2016
dostawcow do pracy nad produktem

ZRODLO: opracowanie wtasne.

781 M. Will, Talking about the future within an SME? Corporate foresight and the potential contributions

to sustainable development, ,Management of Environmental Quality: An International Journal”

2008, Vol. 19, No. 2, s. 234-242.

782 A Kononiuk, A. Sacio-Szymanska, op. cit.

783 T, Grim, op. cit.

784 7, Ejdys, A. Gudanowska, K. Halicka, A. Kononiuk, A. Magruk, J. Nazarko, £. Nazarko, D. Szpilko,

U. Widelska, Foresight in higher education institutions: Evidence from Poland, ,,Foresight and STI

Governance” 2019, Vol. 13, No. 1, s. 77-89.
A. Kononiuk, E. Glinska, op. cit.

786 S T. Inayatullah, S. Ahmed, P. Alam, S. Davis, S. Hashemi, Alternative scenarios for BRAC University,
,»On the Horizon: The International Journal of Learning Futures” 2013, Vol. 21, No. 4, s. 275-285.

787 J. Ejdys, A. Gudanowska, K. Halicka, A. Kononiuk, A. Magruk, J. Nazarko, L. Nazarko, D. Szpilko,
U. Widelska, op. cit.

A. Kononiuk, E. Glinska, op. cit.

785

788
789

gement, ,,Journal of Intelligence Studies in Business” 2017, Vol. 7, No. 3, s. 62-67.
790

J. Calof, G. Richards, P. Santilli, Integration of business intelligence with corporate strategic mana-

M. Taisch, M. Montorio, Collaboration in the next generation manufacturing: Critical analysis of re-

cent technology foresight projects and research framework, prezentacja konferencyjna, 2005 IEEE

International Technology Management Conference, ICE, 2005.
71 D, Sarpong, M. Maclean, Cultivating strategic foresight..., op. cit.
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Metody antycypowania przysztosci

W sklad sposobéw antycypowania przyszlosci weszly najpopularniejsze metody”** sto-
sowane przez przedsigbiorstwa: metoda marszrut rozwoju organizacji (ang. roadmap-
ping) (M_1), matematyczne metody prognozowania przysztosci (M_2), metoda del-
ficka (M_3) oraz metoda scenariuszowa. Wedtug Vishnievskiego i Egorovej to wiasnie
te metody dostarczaja najbardziej produktywnych rezultatéw w przypadku ich wyko-
rzystania na potrzeby badan foresightowych w przedsiebiorstwie’. Istote tworzenia
marszrut rozwoju organizacji podkreslaja m.in. Strauss i Randor”®* oraz Pagani’®.
Uwzglednienie roadmappingu wsréd metod antycypowania przyszioéci wydaje sie tym
bardziej uprawomocnione, ze przedsiebiorstwa przetwdrstwa przemystowego pozo-
staja pod stalym wplywem otoczenia technologicznego. Stad identyfikacja technolo-
gii, ich analiza oraz okres$lenie perspektyw rozwoju moga mie¢ bezposredni wplyw
na ksztaltowanie si¢ branzy, w ktorej przedsiebiorstwo dziala, a takze bezposrednio
przekladac¢ si¢ na sukces organizacyjny’?®. Uwzglednienie w konstrukcie ,metody
antycypowania przyszlosci” matematycznych metod prognozowania przysztosci bazu-
jacych na ekstrapolacji trendu wynika z faktu, ze moga one stanowi¢ uzupetnienie
wnioskowania na temat przyszlosci z wykorzystaniem badan foresightowych. Mimo
ze metody te pozwalajg na prognozowanie zazwyczaj w krétkim horyzoncie, koszt
ich wykorzystania w przedsigbiorstwach jest niewielki, stad chetnie one z nich korzy-
staja”®’. Metoda delficka jest z kolei metodg antycypowania przysztosci pozwalajaca
na okreslenie wizji rozwojowych branz, co do ktérych wiedza jest niewystarczajaca
i niekompletna. Metodg te stosuje si¢ do przewidywania rozwoju dtugoterminowych
zjawisk w sytuacji niepewnosci, szczegolnie wowczas, gdy: (1) przewidywane zjawi-
ska nie poddaja si¢ technikom analitycznym charakterystycznym dla prognozowania,
(2) na temat antycypowanych proceséw nie istnieja wiarygodne dane badz (3) deter-
minujacy wplyw na przewidywane zjawiska majg czynniki zewnetrzne. W literatu-
rze przedmiotu mozna znalez¢ wiele przyktadéow wykorzystania metody delfickiej

792 Nalezy podkresli¢, ze wérod stwierdzen w kwestionariuszu w odniesieniu do konstruktu ,,metody
antycypowania przyszloéci” znalazlo si¢ réwniez stwierdzenie dotyczace wykorzystania przez przed-
siebiorstwa metody scenariuszowej. Jednak ze wstepnych analiz z wykorzystaniem eksploracyjnej
analizy czynnikowej wyniklo, iz stwierdzenie to silniej korelowalo z konstruktem ,cele i alterna-

tywne wizje”, co znalazlo swoje potwierdzenie rowniez konfirmacyjnej analizie czynnikowe;j.
793

794
795

K. Vishnevskiy, O. Egorova, op. cit., s. 5.

J.D. Strauss, M. Radnor, op. cit.

M. Pagani, Roadmapping 3G mobile TV: Strategic thinking and scenario planning through repe-
ated cross-impact handling, ,Technological Forecasting and Social Change” 2009, Vol. 76, No. 3,
s. 382-395.

K.G. de Oliveira Valério, C.E. Sanches da Silva, S.M. Neves, Overview on the technology roadmapping
(TRM) literature: gaps and perspectives, ,Technology Analysis and Strategic Management” 2021,
Vol. 33, No. 1, s. 58-69.

797 K. Vishnevskiy, O. Egorova, op. cit., s. 5; R. Bradfield, G. Wright, G. Burt, G. Cairns,
K. van der Heijden, The origins and evolution of scenario techniques in long range business plan-
ning, ,Futures” 2005, Vol. 37, No. 8, s. 796-797.

796
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przez przedsiebiorstwa (np. w przemysle chemicznym, elektronicznym badz tez far-
maceutycznym)’®®, stad uwzglednienie jej w instrumencie badawczym odnoszagcym
sie do pomiaru dojrzatosci foresightowej przedsiebiorstw przetwdrstwa przemysto-
wego wydaje si¢ uprawomocnione, gtéwnie ze wzgledu na fakt, ze przedsiebiorstwa
te czesto dzialaja w obszarze niepewnosci powodowanej w gléwnej mierze zmianami
zachodzacymi w obszarze technologii. Z kolei metoda scenariuszowa jest kluczowa
metodg antycypowania przysztosci w przedsigbiorstwie. Umozliwia kompleksowa
i wielowariantowg analize stanu otoczenia przedsigbiorstwa i tym samym wsparcie
procesow decyzyjnych™. Jej zastosowanie w badaniach foresightowych jest szeroko
udokumentowane w literaturze przedmiotu®®.

Symbole zmiennej i stwierdzenia odnoszace si¢ do konstruktu ,,metody antycy-
powania przysztosci” przedstawiono w tabeli 5.6.

TABELA 5.6. Symbole zmiennej i stwierdzenia odnoszgce sie do konstruktu ,metody antycypo-
wania przysztosci”

METODY ANTYCYPOWANIA PRZYSZL0SCI
Symbol Liczba
y‘ . Nazwa zmiennej pozycji Zrédta danych
zmiennej .
skali

M_1 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ do tworzenia 3 Strauss i Radnor, 2004%""; Pagani,
map rozwoju organizacji 2009%

M_2 W przedsigbiorstwie wykorzystuje sie Daheim i Uerz, 2008
matematyczne metody prognozowania Tsirenshchikov, 2017°"
przysztosci

798 5. Ahmad, K.Y. Wong, Development of weighted triple-bottom line sustainability indicators
for the Malaysian food manufacturing industry using the Delphi method, ,,Journal of Cleaner Pro-
duction” 2019, Vol. 229, s. 1167-1182.

799 R. Bradfield, G. Wright, G. Burt, G. Cairns, K. van der Heijden, op. cit., s. 796-797.

800 K. van der Heijden, Scenarios..., op. cit.; P. Schwartz, The art of the long view..., op. cit.; M. Lindgren,
H. Banhold, op. cit.; K. Perechuda, M. Sobinska (red.), Scenariusze, dialogi i procesy zarzgdzania
wiedzg, Difin, Warszawa 2008.

801 1D, Strauss, M. Radnor, op. cit.
802 M, Pagani, op. cit.
803 C. Daheim, G. Uerz, Corporate foresight in Europe..., op. cit.

804 v Tsirenshchikov, Forward-looking activities in the European companies, ,Sovremennaya Evropa”
2017, Ne 6, s. 94-105.
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METODY ANTYCYPOWANIA PRZYSZL0SCI
Symbol . . LICZb?. .
. . Nazwa zmiennej pozycji rédta danych
zmiennej A
skali
M_3 W przedsiebiorstwie wykorzystuje sie metode Ament, 1970%%; Ono i Wedemeyer,
delficka do wyznaczania wizji rozwoju organizacji 1994°%; Rowe i in., 2005°”

ZRODLO: Opracowanie wtasne.

Klimat dla innowacyjnosci

Dojrzalosci foresightowej oraz oburecznosci organizacyjnej powinien sprzyjac klimat
stymulujacy innowacyjno$¢ w przedsiebiorstwach. Stad do modelowego ujecia facza-
cegodojrzatos¢ foresightows i oburecznos¢ organizacyjna zdecydowano si¢ wlaczy¢
nastepujace zmienne: W przedsigbiorstwie docenia si¢ i promuje prace zespotowg (K_1),
W przedsigbiorstwie panuje klimat sprzyjajgcy innowacyjnosci (K_2) oraz Przeplyw
informacji w przedsiebiorstwie jest swobodny i transparentny (K_3). Znaczenie klimatu
dla innowacyjno$ci w podejmowaniu dziatan foresightowych zostato zauwazone m.in.
w pracach Ruffa®®, Rohrbecka®” i Grim?®°.

Symbole zmiennej i stwierdzenia odnoszace si¢ do konstruktu ,,klimat dla inno-
wacyjnosci” przedstawiono w tabeli 5.7.

TABELA 5.7. Symbole zmiennej i stwierdzenia odnoszace sie do konstruktu ,klimat dla innowacyj-
nosci”

KLIMAT DLA INNOWACYJNOSCI
Symbol Liczba
A . Nazwa zmiennej pozycji Zrodta danych
zmiennej .
skali
K_1 W przedsiebiorstwie docenia sie i promuje prace 3 Acikgdz iin., 2016%"; Ruff,
zespotowg 2015%"?

805 R H. Ament, Comparison of delphi forecasting studies in 1964 and 1969, ,,Futures” 1970, Vol. 2, No. 1,
s. 35-44.

806 R, Ono, D.J. Wedemeyer, Assessing the validity of the Delphi technique, ,Futures” 1994, Vol. 26, No. 3,
s. 289-304.

807 G. Rowe, G. Wright, A. McColl, Judgment change during Delphi-like procedures: The role of majority
influence, expertise, and confidence, ,Technological Forecasting and Social Change” 2005, Vol. 72,
No. 4, s. 377-399.

808 B Ruff, The advanced role..., op. cit.

809 R Rohrbeck, Corporate foresight..., op. cit.

810 . Grim, op. cit.

811 A. Acikgoz, A. Giinsel, C. Kuzey, H. Zaim, Team foresight in new product development projects,
»Group Decision and Negotiation” 2016, Vol. 25, No. 2, s. 289-323.

812 £ Ruff, The advanced role.. ., op. cit.
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KLIMAT DLA INNOWACYJNOSCI
Symbol Liczba
A . Nazwa zmiennej pozycji Zrédta danych
zmiennej i
skali
K_2 W przedsiebiorstwie panuje klimat sprzyjajacy Grim, 2009%"
innowacyjnosci
K_3 Przeptyw informacji w przedsiebiorstwie jest swobodny Rohrbeck, 2010%™
i transparentny

7RODLO: Opracowanie wiasne.

Cele i alternatywne wizje

Realizacja badan foresightowych w przedsigbiorstwach jest interwencja diugotermi-
nowy istotnie wspierajacg proces formulowania celéw i wyznaczania dtugotermi-
nowej, niekiedy alternatywnej, wizji rozwoju przedsiebiorstwa. Stad konstrukt ,,cele
i alternatywne wizje” sklada si¢ z takich zmiennych, jak: zdolno$¢ przedsiebiorstwa
do tworzenia dltugoterminowych celéw rozwoju organizacji, ktore sa spojne z misja
i wizja jej rozwoju (C_1), posiadanie wypracowanego systemu wskaznikéw osigga-
nia celéw rozwoju organizacji (C_2) oraz zdolno$¢ do budowy alternatywnych sce-
nariuszy rozwoju otoczenia organizacji (C_3). Istota tworzenia dtugoterminowych
celow organizacji oraz posiadanie wypracowanego systemu wskaznikow ich reali-
zacji zostaly opisane m.in. w pracach Gibson i Birkinshawa®"®, Grim®'¢ oraz Bishopa
iin.87. Z kolei zdolno$¢ do budowania alternatywnych scenariuszy rozwoju orga-
nizacji jest fundamentalng zdolnoscia przedsigbiorstwa w aspekcie tworzenia wizji
organizacji. Swiadczg o tym liczne prace m.in. takich autoréw, jak Bradfield i in.®,
Mietzner i Reger®?, van der Heijden®?°, Wack®?!, Lehr i in.8?2 czy Alsabbagh i Allawzi®?.

813
8
815
816

T. Grim, op. cit.

R. Rohrbeck, Corporate foresight..., op. cit.

C.B. Gibson, J. Birkinshaw, op. cit.

T. Grim, op. cit.

817 pC. Bishop, A. Hines, T. Collins, op. cit.

818 R. Bradfield, G. Wright, G. Burt, G. Cairns, K. van der Heijden, op. cit.; P. Wack, Scenarios: Unchar-
ted waters ahead, ,Harvard Business Review” 1985, Vol. 63, No. 5, s. 73-89.

D. Mietzner, G. Reger, Advantages and disadvantages of scenario approaches for strategic foresight,
»International Journal of Technology Intelligence and Planning” 2005, Vol. 1, No. 2, s. 220-239.

—
'y

819

820
821
822

K. van der Heijden, Scenarios..., op. cit.

P. Wack, op. cit.

T. Lehr, U. Lorenz, M. Willert, R. Rohrbeck, Scenario-based strategizing: Advancing the applicability
in strategists’ teams, ,Technological Forecasting and Social Change” 2017, Vol. 124, s. 214-224.

823 1. Alsabbagh, S. Allawzi, Rethinking scenario planning potential role in strategy making and inno-
vation: A conceptual framework based on examining trends towards scenarios and firm’s strategy,
»Academy of Strategic Management Journal” 2019, Vol. 18, No. 5, s. 1939-6104.
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Stad metoda scenariuszowa moze istotnie wspiera¢ proces realizacji alternatywnych
celow w przedsigbiorstwie.

Symbole zmiennej i stwierdzenia w odniesieniu do konstruktu ,,dlugoterminowe
cele” przedstawiono w tabeli 5.8.

TABELA 5.8. Symbole zmiennej i stwierdzenia w odniesieniu do konstruktu ,dtugoterminowe cele”

DLUGOTERMINOWE CELE
Symbol Liczba
A . Nazwa zmiennej pozycji Zrédta danych
zmiennej skali
c_1 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ tworzenia 3 Grim, 2009°%*; Gibson i Birkinshaw,
dtugoterminowych celéw rozwoju organizacii, 2004°%%
ktdre sg spdjne z jej misja i wizjg rozwoju
c.2 Przedsiebiorstwo posiada wypracowany system Grim, 2009°%; Bishop i in., 2007°¥
wskaznikéw osiggania celéw rozwoju organizacji
c3 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ budowy Bradfield i in., 2005%%%, Wack,
alternatywnych scenariuszy rozwoju otoczenia 1985%%; Lehriin., 2017%%,
organizacji Alsabbagh i Allawzi, 2019%";
Mietzner i Reger, 2005%% van der
Heijden, 2005%*

ZRODLO: opracowanie wiasne.

Zrédta danych

Przejawem dojrzalosci foresightowej jest rowniez $wiadomy wybdr zewnetrznych
zrédet informacji. Na przyktad Lichtenhaler twierdzil, ze przedsigbiorstwa dziata-
jace w wysoce turbulentnym otoczeniu (ang. high clock-speed environment) nie moga
calkowicie polega¢ na danych o patentach z powodu opdznienia czasowego wyno-
szacego okolo osiemnastu miesigecy pomiedzy pierwszym odkryciem a publikacja
patentu. W zwiazku z tym powinny polega¢ w wiekszym stopniu na gromadzeniu
informacji poprzez sieci badawcze oraz organizacje grup focusowych z partnerami

824 T Grim, op. cit.

825 C.B. Gibson, J. Birkinshaw, op. cit.
826 . Grim, op. cit.

827 pC. Bishop, A. Hines, T. Collins, op. cit.

828 R Bradfield, G. Wright, G. Burt, G. Cairns, K. van der Heijden, op. cit.; P. Wack, op. cit.
829 p, Wack, op. cit.

830 T Tehr, U. Lorenz, M. Willert, op. cit.

831 1 Alsabbagh, S. Allawzi, op. cit.
832

833

D. Mietzner, G. Reger, op. cit.
K. van der Heijden, Scenarios..., op. cit.
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przemystowymi badz reprezentantami nauki®**. Wykorzystanie Zrodet zewnetrznych
jest rowniez podkreslane przez Battistelle i De Toniego, ktérzy uwazaja, ze wspol-
praca pomiedzy przedsiebiorstwami a zewnetrznymi interesariuszami, na przyklad
poprzez stowarzyszenia handlowe i izby przemystowe, moze korzystnie wplywaé
na poprawe dzialan foresightowych mniejszych przedsigbiorstw i w ten sposéb gene-
rowa¢ korzysci skali®®.

W skiad konstruktu ,,zrédla danych” weszlo facznie sze$¢ zmiennych odnosza-
cych sie do zrddet stabych i silnych powigzan. Konstrukt ten jest rowniez okreslany
w literaturze przedmiotu jako czulo$¢ skanowania (ang. depth of scanning)®*. Okresla
zakres, w jakim przedsigbiorstwo skanuje swoje otoczenie.

Zrédta stabych powigzan sg to zrédta informaciji, z ktérymi przedsigbiorstwo
ma ograniczony kontakt, ale ktére jednoczesnie moga dostarczy¢ nowe, wartosciowe
informacje na potrzeby rozwoju organizacji**”#*%. Dwie pozycje skali (dziatalnos¢
profesjonalnych stowarzyszen branzowych i konferencje naukowe) zostaty zaadap-
towane z pracy Danneelsa®®, za$ kolejne dwie (badania ekspertéw o patenty) z pracy
Rohrbecka i in.®*° Ostatecznie ,,zrédla stabych powiazan” utworzyty cztery zmienne,
a mianowicie: uczestnictwo przedsigbiorstw w dziatalnosci profesjonalnych stowarzy-
szen branzowych (Z_1), uczestnictwo w prestizowych konferencjach naukowych (Z_2),
zbieranie informacji o patentach (Z_3) oraz przeprowadzanie badan eksperckich
w postaci na przyktad badan ankietowych, grup fokusowych czy wywiadow indywi-
dualnych w celu identyfikacji trendéw wplywajacych na rozwdj branzy (Z_4).

W sktad konstruktu ,,zrédta silnych powigzan™*! weszty natomiast dwie naste-
pujace zmienne: czytanie specjalistycznych czasopism naukowych, aby by¢ na bie-
z3co z najnowszymi trendami wplywajacymi na rozwdj branzy (Z_5) i stale prze-
szukiwanie internetu i innych mediow w celu poszukiwania trendéw ksztaltujacych
rozwdj branzy (Z_6). Pozycje te zostaly zaadaptowane z prac Rohrbecka i in.842
oraz Danneelsa®®.

834 E_Lichtenthaler, The choice..., op. cit.

835 C. Battistella, A.F. De Toni, The organization for corporate foresight: A multiple case study in the te-

lecommunication industry, POMS 21st Annual Conference, Vancouver 2010.
836

837
838

G. Reger, Technology foresight..., op. cit.
H.I. Ansoff, Managing strategic surprise..., op. cit.

M.T. Hansen, The search-transfer problem: The role of weak ties in sharing knowledge across orga-

nization subunits, ,Administrative Science Quarterly” 1999, Vol. 44, No. 1, s. 82-111.
839

840

E. Danneels, Organizational antecedents..., op. cit.

R. Rohrbeck, S. Mahdjour, S.F. Knab, T. Freese, Benchmarking report: Strategic foresight in multi-
national companies. Report of the European Corporate Foresight Group, Berlin 2009; R. Rohrbeck
Corporate foresight: Towards a maturity model..., op. cit.

P.-A.Julien, E. Andriambeloson, C. Ramangalahy, Networks, weak signals and technological innova-
tions among SMEs in the land-based transportation equipment sector, ,,Entrepreneurship & Regional
Development” 2004, Vol. 16, No. 4, s. 251-269.

842 R Rohrbeck, S. Mahdjour, S.F. Knab, T. Freese, op. cit.
843

841

E. Danneels, Organizational antecedents..., op. cit.
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Ocena stwierdzen w odniesieniu do Zrédet danych odbywata si¢ przy zastoso-
waniu odmiennych pytan w kwestionariuszu niz w przypadku innych konstruktow.
Stwierdzenia te zostaly ocenione réwniez z zastosowaniem 7-stopniowej skali Likerta,
natomiast skrajne wartosci skali oznaczaly 1 - ,,nigdy”, 7- ,zawsze”.

Symbole zmiennej oraz stwierdzenia w odniesieniu do konstruktu ,,zrédla danych”
przedstawiono w tabeli 5.9

TABELA 5.9. Symbole zmiennej oraz stwierdzenia w odniesieniu do konstruktu ,Zrédta danych”

ZRODLA DANYCH
Symbol Liczha |
y . Nazwa zmiennej pozycji | Zrodta danych
zmiennej skali
Z1 Uczestniczymy w dziatalnosci profesjonalnych stowarzyszen 6 Danneels,
branzowych 2008%
Z2 Uczestniczymy w prestizowych konferencjach naukowych Danneels,
2008
Z_3 Zbieramy informacje o patentach Rohrbeckiiin.,
2009%¢
Z.4 Przeprowadzamy badania eksperckie w postaci na przyktad badan Rohrbeckiin.,
ankietowych, grup focusowych czy wywiadéw indywidualnych w celu 2009%
identyfikacji trendéw wptywajacych na rozwéj branzy
Z5 Czytamy specjalistyczne czasopisma naukowe, aby by¢ na biezaco Danneels,
z najnowszymi trendami wptywajgcymi na rozwdj naszej branzy 2008%¢
Z_6 Stale przeszukujemy internet i inne media w celu poszukiwania Rohrbeckiin.,
trendéw ksztattujacych rozwéj branzy 2009%

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Turbulencje technologiczne

W celu zoperacjonalizowania turbulencji technologicznych zaadaptowano trzy pozy-
cje ze skali zaproponowanej przez Jaworskiego i Kohliego®® 8!, Turbulencje techno-
logiczne sa definiowane jako stopien zmian zwigzanych z technologiami produktow

844 Tbidem.

845 Tbidem.

846 R. Rohrbeck, S. Mahdjour, S.F. Knab, T. Freese, op. cit.

847 Ibidem.

848 E. Danneels, Organizational antecedents. .., op. cit.

849 R. Rohrbeck, S. Mahdjour, S.F. Knab, T. Freese, op. cit.

850 B.J. Jaworski, A.K. Kohli, op. cit., s. 68-69.

851 Nalezy podkresli¢, ze w oryginale ocena stwierdzen w odniesieniu do konstruktu ,,turbulencje
technologiczne” odbywala sie za pomocg 5-punktowej skali. Celem zachowania spdjnosci tej oceny
z oceng pozostatych konstruktéw w przypadku tego konstruktu przyjeto 7-stopniowa skale Likerta.
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i proceséw w przemysle, w ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje®*?. W sktad kon-
struktu ,,turbulencje technologiczne” weszty trzy stwierdzenia: Technologie wplywa-
jgce na rozwéj branzy, w ktérej dziata przedsigbiorstwo, zmieniajg si¢ gwattownie (T_1),
Zmiany technologiczne sq doskonalg okazjg do rozwoju organizacji (T_2) oraz Powstanie
wielu produktéw bylo mozliwe dzigki przetomom technologicznym w branzy (T_3).
W postepowaniu badawczym zalozono, ze konstrukt ten bedzie odgrywat role mode-
ratora relacji pomiedzy dojrzaloscig foresightowa a oburecznoscig organizacyjna, glow-
nie ze wzgledu na fakt, ze przedsiebiorstwa przetwodrstwa przemystowego doswiad-
czajg czestych zmian w obszarze technologii.

Symbole zmiennej i stwierdzenia odnoszace si¢ do konstruktu ,,turbulencje tech-
nologiczne” przedstawiono w tabeli 5.10.

TABELA 5.10. Symbole zmiennej i stwierdzenia odnoszace sie do konstruktu ,turbulencije techno-
logiczne”

TURBULENCJE TECHNOLOGICZNE
Symbol Liczba )
y . Nazwa zmiennej pozycji Zrédta danych
zmiennej .
skali
T1 Technologie wptywajace na rozwdj branzy, w ktérej dziata 3 Jaworski i Kohli,
przedsigbiorstwo, zmieniajg sie gwattownie 1993%3
T2 Zmiany technologiczne s doskonatg okazjg do rozwoju
organizacji
T3 Powstanie wielu produktéw byto mozliwe dzieki przetomom
technologicznym w branzy

7RODLO: Opracowanie wiasne.

Na potrzeby oceny oburecznosci organizacyjnej przygotowano dwie skale pomia-
rowe odnoszace si¢ do eksploracji i eksploatacji. Do testowania konstruktu w obsza-
rze eksploracji zastosowano siedem pozycji skali opracowanych przez Jansena i in.
(EKSPR_2, EKSPR_3, EKSPR_6, EKSPR_7, EKSPR_8, EKSPR_10), ktére byly rowniez
dokumentowane w kilku innych badaniach, m.in. Jansena i in.%* oraz Middelbeek®%.
Konstrukt ten uzupetniono o pig¢ zmiennych z obszaru eksploracji, ktére nie poja-
wily si¢ w oryginalnej wersji skali opracowanej przez Jansena, a ktére wydaja si¢ by¢
kluczowe dla dziatan z zakresu eksploracji podejmowanych przez przedsigbiorstwo.
Zmienne te to: aktywny wplyw przedsigbiorstwa na zmiany w otoczeniu (liderowanie

852 . Hanvanich, K. Sivakumar, G.T.M. Hult, op. cit.
853 B.J. Jaworski, A.K. Kohli, op. cit.
854 J. J. P. Jansen, M. P. Tempelaar, F. A. Van den Bosch, H. W. Volberda, Structural differentiation

and ambidexterity: The mediating role of integration mechanisms, “ ,,Organization Science” 2009,
Vol. 20, s. 797-811.

85 g, Middelbeek, Ambidextrous innovation..., op. cit. http://dspace.ou.nl/bitstream/1820/3677/1/
MWSMiddelbeekjuni2010.pdf.
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w branzy) (EKSPR_1), realizacja dfugoterminowych celéw w zakresie rozwoju produk-
tow (EKSPR_4) i ustug (EKSPR _5), identyfikacja oczekiwan klientéw co do innowacyj-
nych produktéw i ustug (EKSPR_9) oraz identyfikacja nisz rozwojowych (EKSPR_12).

Symbole zmiennych i stwierdzenia odnoszace si¢ do konstruktu ,,eksploracja”
przedstawiono w tabeli 5.11.

TABELA 5.11. Symbole zmiennej i stwierdzenia odnoszace sie do konstruktu ,eksploracja”

EKSPLORACJA
Symbol Liczba
y . Nazwa zmiennej pozycji Zrédta danych
zmiennej :
skali
EKSPR_1 | Przedsiebiorstwo ma aktywny wptyw na zmiany w otoczeniu 12 Rohrbeck, 2010%¢
(jest liderem w branzy)
EKSPR_2 | Przedsiebiorstwo tworzy nowe ustugi Jansen, 2005%7
EKSPR_3 | Przedsiebiorstwo tworzy nowe produkty Jansen, 2005%°
EKSPR_4 | Przedsigebiorstwo realizuje dtugoterminowe cele w zakresie Kuckertz i Stockmann,
rozwoju produktow 2009%°
EKSPR_5 | Przedsigbiorstwo realizuje dtugoterminowe cele w zakresie Kuckertz i Stockmann,
rozwoju ustug 2009%°
EKSPR_6 | Przedsiebiorstwo komercjalizuje produkty, ktére sg catkowicie Jansen, 2005; Jansen
nowe w branzy iin., 2005%
EKSPR_7 | Przedsiebiorstwo komercjalizuje ustugi, ktére sg catkowicie Jansen, 2005; Jansen
nowe w branzy iin., 2005
EKSPR_8 | Przedsiebiorstwo czesto korzysta z okazji, ktore tworzg nowe Jansen, 2005
rynki zbytu
EKSPR_9 | Przedsiebiorstwo z tatwoscig odgaduje oczekiwania Danneels, 2002°
konsumentow odno$nie do nowych innowacyjnych produktéw
i ustug
EKSPR_10 | Przedsiebiorstwo czesto wykorzystuje nowe kanaty dystrybucji Jansen, 2005
EKSPR_11 | Przedsiebiorstwo regularnie poszukuje nowych klientéw Jansen, 2005

856 R. Rohrbeck, Corporate Foresight..., op. cit.

857 1.PJ. Jansen, Ambidextrous organizations: A multi-level study of absorptive capacity, exploratory
and exploitative innovation, and performance, rozprawa doktrorska, Erasmus Research Institute
of Management (ERIM), Erasmus University Rotterdam, Rotterdam 2005.

858 Ibidem.

859 T Kollmann, A. Kuckertz, C. Stdckmann, op. cit., s. 304.

860 Thidem.

861 J.J.P. Jansen, F.A.J. van den Bosch, HW. Volberda, Exploratory innovation, exploitative innovation,

and ambidexterity: The impact of environmental and organizational antecedents, ,,Schmalenbach
Business Review” 2005, Vol. 57, No. 4, s. 351-363.

862 E. Danneels, The dynamics of product innovation and firm competences, ,,Strategic Management
Journal” 2002, Vol. 23, No. 12, 5. 1095-1121.
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EKSPLORACJA
Symbol Liczba
A . Nazwa zmiennej pozycji Zrédta danych

zmiennej i

skali
EKSPR_12 | Przedsiebiorstwo z tatwoscig identyfikuje Levinthal i March,

nowe nisze rozwojowe 19933, King i Tucci,
2002°%

7RODLO: opracowanie wiasne.

Podobnie jak w przypadku eksploracji do testowania konstruktu eksploatacji wyko-
rzystano zwalidowane skale pomiarowe zaproponowane przez Jansena®® oraz Jansena
iin.%%¢, ktore postuzyty do oceny stwierdzen EKPL_4, EKPL_5, EKPL_6, EKPL_7,
EKPL_8, EKPL_10i EKPL_11. Skale te uzupetniono dodatkowo o stwierdzenia: reali-
zacja krotkoterminowych celow w zakresie rozwoju produktéw i ustug (EKPL_1,
EKPL_2), state dostosowywanie si¢ do zmian w otoczeniu (EKPL_3) oraz poszuki-
wanie przez przedsiebiorstwa nowych form wspoélpracy z istniejagcymi dostawcami
(EKPL_9) (tabela 5.12).

TABELA 5.12. Symbole zmiennej i stwierdzenia odnoszace sie do konstruktu ,eksploracja”

EKSPLOATACJA
Symbol Liczba
A . Nazwa zmiennej pozycji | Zrédta danych
zmiennej :
skali
EKPL_1 Przedsiebiorstwo najczesciej realizuje krétkoterminowe cele 1 Ahuja i Lampert,
w zakresie rozwoju produktéw 20017
EKPL_2 Przedsiebiorstwo najczesciej realizuje krétkoterminowe cele
w zakresie rozwoju ustug
EKPL_3 Przedsiebiorstwo stale dostosowuje sie do zmian w otoczeniu Abernathy
i Clark, 1985%¢

863 D.A. Levinthal, J.G. March, op. cit.

864 A.A. King, C.L. Tucci, Incumbent entry into new market niches: The role of experience and mana-
gerial choice in the creation of dynamic capabilities, ,Management Science” 2002, Vol. 48, No. 2,
s. 171-186.

865 J.P.J. Jansen, op. cit.

866 Thidem.

867 G. Ahuja, C.M. Lampert, Entrepreneurship in the large corporation: A longitudinal study of how
established firms create breakthrough inventions, ,Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22,
No. 6-7, s. 521-543.

868 W.J. Abernathy, K.B. Clark, Innovation: Mapping the winds of creative destruction, ,Research Policy”
1985, Vol. 14, No. 1, s. 3-22.
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EKSPLOATACJA

Symbol Liczba
A . Nazwa zmiennej pozycji | Zrédta danych
Zmiennej i
skali
EKPL_4 Przedsiebiorstwo regularnie wprowadza drobne usprawnienia Janseniin.,
w produktach 2005%°
EKPL_5 Przedsiebiorstwo regularnie wprowadza drobne usprawnienia
w ustugach
EKPL_6 Przedsiebiorstwo stale zwieksza wydajnosé produktow
EKPL_7 Przedsiebiorstwo stale zwieksza wydajnosé ustug
EKPL_8 Przedsiebiorstwo tworzy nowe programy lojalno$ciowe Jansen, 2005*"°
dla istniejgcych klientow
EKPL_9 Przedsiebiorstwo szuka nowych form wspétpracy z istniejgcymi Abernathy
dostawcami i Clark, 1985%"
EKPL_10 Przedsiebiorstwo wprowadza nowe, ulepszone produkty na lokalny Jansen, 2005
rynek
EKPL_11 Przedsiebiorstwo wprowadza nowe, ulepszone ustugi na lokalny
rynek

ZRODLO: Opracowanie wtasne.

5.5. Metody analizy danych

Do testowania wigkszosci hipotez zaproponowanych w monografii wykorzystano
modelowanie réwnan strukturalnych (ang. structural equation modeling, SEM), hierar-
chiczng analize regresji oraz test istotnosci statystycznej, m.in. test Kruskala-Wallisa
i test U Manna-Whitneya.

Modelowanie réwnan strukturalnych to zaawansowana technika statystyczna,
ktdéra pozwala na jednoczesne badanie i analizowanie zalezno$ci miedzy zmiennymi
obserwowalnymi i ukrytymi (latentnymi)®”2. SEM laczy elementy analizy regres;ji,
analizy $ciezek i analizy czynnikowej, umozliwiajac modelowanie skomplikowa-
nych struktur zaleznosci. W tej metodzie wykorzystywane sa zmienne latentne, ktére
nie s3 bezposrednio mierzalne, ale s reprezentowane za pomocg zmiennych obserwo-
walnych (wskaznikéw)®”?. SEM pozwala na testowanie hipotez dotyczacych zaréwno

869 1 J.P. Jansen, F.A.J. van den Bosch, HW. Volberda, op. cit.

870 J.P.J. Jansen, Ambidextrous organizations..., op. cit.

871 W Abernathy, K.B. Clark, op. cit.

872 E. Gatnar, Wykorzystanie czesciowej metody najmniejszych kwadratéw (PLS) w modelach réwnar
strukturalnych, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu. Ekonometria” 2004, t. 13,
nr 1010: Zastosowania metod ilosciowych, s. 37.

873 P, Tarka, An overview of structural equation modeling: Its beginnings, historical development, useful-
ness and controversies in the social sciences, ,,Quality and Quantity” 2018, Vol. 52, No. 1, s. 313-354.
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bezposrednich, jak i posrednich zaleznosci migdzy zmiennymi. Traktuje si¢ jg row-
niez jako specyficzng metode weryfikacji zjawisk o charakterze przyczynowo-skutko-
wym, szczegdlnie wowczas, gdy u podstaw tych zjawisk lezy silna teoria®”*. Metoda ta
jest szeroko stosowana w naukach spotecznych, zarzadzaniu, edukacji i medycynie,
poniewaz umozliwia analiz¢ zlozonych probleméw badawczych. SEM pozwala na bar-
dziej precyzyjne zrozumienie i wyjasnienie wzorcéw zaleznosci, ktére nie s dostepne
przy uzyciu tradycyjnych metod statystycznych.

W praktyce SEM jest stosowane do modelowania teoretycznych struktur, takich
jak relacje migdzy konstruktami psychologicznymi, spolecznymi czy ekonomicz-
nymi. Kluczowym elementem tej techniki jest opracowanie odpowiedniego modelu,
ktoéry zawiera zaréwno cze¢s¢ pomiarowa (model wskaznikéw), jak i cze$¢ struktu-
ralng (relacje migdzy konstruktami). SEM wymaga spelnienia szeregu zalozen, takich
jak normalno$¢ rozkladu danych, brak autokorelacji czy odpowiednia wielkos$¢ proby.
Wryniki analizy SEM sg oceniane przy uzyciu wskaznikéw dopasowania modelu, takich
jak x*/df, RMSEA, GFI, AGFI, PGFI, RMR, SRMR, CFI, NFI oraz TLI. Warto$ci refe-
rencyjne tych wskaznikéw zaprezentowano w tabeli 5.13.

Ocena jakos$ci modeli pomiarowych w obszarze dojrzatosci foresightowej oraz obu-
recznosci organizacyjnej zostala przeprowadzona z wykorzystaniem testéw dobroci
dopasowania modelu do danych. W pierwszej kolejnosci obliczono wartos¢ statystyki
chi-kwadrat odniesionej do liczby stopni swobody. Wartos¢ statystyki x?/df dla dobrze
dopasowanych modeli powinna by¢ mniejsza lub réwna 2 dla kryterium konserwa-
tywnego, a takze mniejsza lub réwna 4-5 dla kryterium liberalnego®”.

TABELA 5.13. Warto$ci referencyjne wskaznikéw dopasowania modelu

Lp. Miary dopasowania Wartosci referencyjne
1. | x/df <5[10]

2. RMSEA <0,05[0,08]
3. GFI 20,95 [0,90]
4. AGFI 20,95[0,90]
5. PGFI >0,5

6. RMR min.

7. SRMR <0,08

8. CFI >0,90

9. NFI 20,95 [0,90]
10. | TLI(NNFI) >0,90

7RODLO: Opracowanie wiasne.

874 ¢, Krot, op. cit., s. 161.
875 Tbidem, s. 163.
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Jedna z najczesciej rekomendowanych miar okreslajacych to, jak zle dopasowany
jest model, jest btad RMSEA (ang. root mean square error of approximation), czyli
pierwiastek ze Sredniokwadratowego bledu przyblizenia. Dobrze dopasowany model
pomiarowy przyjmuje wartosci <0,05, z kolei akceptowalny jest wowczas, gdy war-
to$¢ tego bledu nie przekracza 0,08%76. Zaleca sie, aby 90-procentowy przedziat ufno-
$ci dla tego bledu nie zawieral warto$ci wigkszych niz 0,08.

Inne miary oceny jakosci dopasowanego modelu opisujg odtwarzanie kowarianciji.
Pierwsza z nich to wskaznik dobroci dopasowania — GFI (ang. goodness of fit index).
Wskazuje on, w jakim stopniu kowariancje w prdbie sa wyjasniane przez kowarian-
cje wynikajace z modelu®”’.

GFI stanowi podstawe do wyliczenia miar skorygowanego wskaznika dobroci
dopasowania, czyli AGFI (ang. adjusted goodness of FIT index) oraz oszczednego
indeksu dobroci dopasowania, czyli PGFI (ang. parsimony goodness of FIT index).
Wskazniki te s3 wyliczane poprzez nalozenie poprawek na ztozonos¢ modelu®’s.

W ocenie jako$ci modeli uwzgledniono réwniez miary RMR (ang. root mean squ-
are residual) oraz SRMR (ang. standardized root mean square residual), ktére stano-
wia indeksy ,miernosci dopasowania” (ang. badness-of-fit) modelu. Warto$¢ réwna
zero uzyskana dla tych miar wskazuje na idealne dopasowanie, z kolei wyzsze war-
tosci przemawiajg za stabym dopasowaniem?®”.

Dla RMR nie jest mozliwe wskazanie maksymalnej warto$ci okreslajacej ade-
kwatne dopasowanie modelu, poniewaz warto$¢ tego wskaznika jest zalezna od skali
pomiarowej obserwowalnych zmiennych®°. Dla SRMR warto$¢ krytyczna akcepta-

876 D, Lubbe, Advantages of using unweighted approximation error measures for model fit assessment,
»Psychometrika” 2023, Vol. 88, No. 2, s. 415.

D. Leoniczuk, Ocena dokonat adaptacyjnego taricucha dostaw, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Biatostockiej, Bialystok 2019.

K. Karasiewicz, R. Makarowski, Modelowanie strukturalne z programem AMOS - wybrane modele
rownan strukturalnych na przyktadach z psychologii, Zimowe Warsztaty Analityczne, SWPS SPSS
Polska, Warszawa, 1-2 lutego 2012, s. 69.

879 R.P.F. Guiné, J. Duarte, C. Chuck-Hernandez, N.M. Boustani, I. Djekic, E. Bartkiene, M.M. Sa-
ri¢, M. Papageorgiou, M. Korzeniowska, P. Combarros-Fuertes, M. Cerneli¢ Bizjak, R.M. Martin-
Hadmas, E. Straumite, E. Damarli, S.G. Florenca, M. Ferreira, C.A. da Costa, P.R. Correia,
A.P. Cardoso, S. Campos, O. Anjos, Validation of the scale knowledge and perceptions about edible
insects through structural equation modelling, ,,Sustainability” 2023, Vol. 15, No. 4, 2992, s. 7.

EF. Chen, Sensitivity of goodness of fit indexes to lack of measurement invariance, ,Structural Equ-
ation Modeling: A Multidisciplinary Journal” 2007, Vol. 14, No. 3, s. 464-504.

877

878

880
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cji modelu ustala si¢ na poziomie 0,08%%!. Z kolei dobre dopasowanie modelu przyj-
muje sie dla wartosci nizszych niz 0,0588% 883,

Do oceny jako$ci modeli zastosowano takze wskazniki przyrostowe, zwane réw-
niez poréwnawczymi, czyli poréwnawczy wskaznik dopasowania — CFI (ang. com-
parative fit index), znormowany indeks dopasowania — NFI (ang. normed fit index)
oraz TLI, nienormatywny indeks dopasowania Tuckera-Lewisa, (ang. Tucker-Lewis
index). Glowna zaleta TLI to fakt, ze jego wartos¢ nie jest znaczaco zalezna of wiel-
kosci proby®®+885, Wartoéci powyzszych wskaznikéw wynoszace powyzej 0,95 prze-
mawiajg za dobrg jakoscig modelu®se.

Jako metode estymaciji przyjeto metode najwickszej wiarygodnosci (ang. maximum
likelihood method). Polega ona na znalezieniu warto$ci parametréw modelu, ktére mak-
symalizujg prawdopodobienstwo uzyskania zaobserwowanych danych przy zalozonym
modelu. Szacowanie modelu polega na poréwnaniu oszacowanych wartosci macie-
rzy wariancji-kowariancji wynikajacych z modelu w taki sposéb, aby macierz ta byla
podobna do zalozonej teoretycznej macierzy wariancji-kowariancji. Zaleta powyzszej
metody w kontekscie innych metod estymaciji jest fakt, ze jako jedyna dobrze radzi
sobie z brakami danych, jednak wymaga, aby rozklady zmiennych byly normalne®¥’.

Do wykazania, ze turbulencje technologiczne odgrywaja role moderatora rela-
cji pomiedzy dojrzaloscia foresightowa a oburecznoscia organizacyjng zastosowano
hierarchiczng analize regresji. Moderator to zmienna, ktérej warto$¢ decyduje o kie-
runku lub sile zalezno$ci miedzy dwoma innymi zmiennymi. Wprowadzenie mode-
ratora do relacji pomiedzy zmiennymi pozwala na dostarczenie bardziej realistycz-
nych i doktadnych wynikow?ss.

Hierarchiczna analiza regresji, znana réwniez jako regresja hierarchiczna,
to metoda w analizie regresji, w ktdrej zmienne niezalezne s3 wprowadzane do modelu
w ustalonej, wczesniej zaplanowanej kolejnosci. Technika ta umozliwia badaczom

881 R, Konarski, Modele réwnat strukturalnych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa 2009, s. 348.

K. Schermelleh-Engel, H. Moosbrugger, H. Miiller, Evaluating the fit of structural equation models:
Tests of significance and descriptive goodness-of-fit measures, ,Methods of Psychological Research”
2003, Vol. 8, No. 2, s. 23-74; A. Schmitt, S. Raisch, op. cit.

D. Lacobucci, Structural equations modeling: Fit indices, sample size, and advanced topics, ,Journal
of Consumer Psychology” 2010, Vol. 20, No. 1, s. 90-98.

K. Schermelleh-Engel, H. Moosbrugger, H. Miiller, op. cit.

L. Ding, W.F. Velicer, L.L. Harlow, Effects of estimation methods, number of indicators per factor,
and improper solutions on structural equation modeling fit indices, ,,Structural Equation Modeling:
A Multidisciplinary Journal” 1995, Vol. 2, No. 2, s. 119-143.

K. Schermelleh-Engel, H. Moosbrugger, H. Miiller, op. cit.

887 1 Krot, op. cit., s. 163.
888

882

883

884

886

M. Namazi, N.-R. Namazi, Conceptual analysis of moderator and mediator variables in business
research, ,Procedia Economics and Finance” 2016, Vol. 36, s. 542.
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precyzyjne kontrolowanie kolejnosci uwzgledniania zmiennych w modelu. Jest szcze-
gblnie uzyteczna w sytuacjach, gdy celem badania jest weryfikacja teorii lub hipotez
dotyczacych zalezno$ci przyczynowo-skutkowych pomiedzy zmiennymi®®.

Kolejnos¢ wprowadzania zmiennych w tej metodzie zazwyczaj opiera si¢ na prze-
stankach teoretycznych lub wynikach wczesniejszych badan. Na przyktad w pierwszym
etapie mozna uwzgledni¢ zmienne demograficzne, w drugim - zmienne zwigzane
z zachowaniami, a w trzecim - zmienne opisujace postawy. Hierarchiczne podejscie
pozwala na ocene wptywu kolejno dodawanych grup zmiennych na zmienna zalezng
oraz na znaczenie zmiennych uwzglednionych wczes$niej w modelu.

Test Kruskala-Wallisa zastosowano na potrzeby poréwnania pozioméw dojrzatosci
foresightowej i oburecznosci organizacyjnej w badanych przedsigbiorstwach przetwor-
stwa przemystowego w zaleznosci od ich wielkosci, charakteru, obszaru dzialalnosci
oraz reprezentowanej branzy. Test U Manna-Whitneya postuzyl natomiast do spraw-
dzenia réznic w poziomie dojrzalosci foresightowej w odniesieniu do wielkosci przed-
siebiorstw w parach (male - $rednie, mate — duze, srednie - duze), obszaru dzialalnosci
w parach (rynek lokalny - rynek krajowy, rynek lokalny - rynek mi¢dzynarodowy,
rynek krajowy - rynek miedzynarodowy) oraz typu przedsigbiorstwa (produkcyjne —
produkcyjno-ustugowe, produkcyjne — ustugowe, produkcyjno-ustugowe — ustugowe).

5.6. Metodyka badan jakos$ciowych

Celem poznania opinii polskich przedsigbiorcéw na temat prowadzonych przez nich
dziatan w obszarze dojrzatosci foresightowej i oburecznosci organizacyjnej przepro-
wadzono 30 wywiadow indywidualnych na podstawie listy dyspozycji dla modera-
tora ujetej w formie scenariusza wywiadu poglebionego (zalacznik 2). Jak zauwaza
Kostera, wywiad najtrafniej moze by¢ okreslony jako: ,,(...) kierowana rozmowa, gdzie
kierowanie jest uznane i zaakceptowane przez obie strony™*°. O wyborze wywiadéw
indywidualnych jako techniki badawczej do poznania opinii polskich przedsigbiorcow
na temat prowadzonych przez nich dziatan w obszarze dojrzatosci foresightowej i obu-
recznos$ci organizacyjnej zadecydowat fakt, ze wywiady stosuje si¢ do obszaru, ktéry
jest relatywnie nowy oraz wobec ktérego wiedza jest ograniczona®'. Rekomendacje

889 PF. de Jong, Hierarchical regression analysis in structural Equation Modeling, ,Structural Equation
Modelling: A Multidisciplinary Journal” 1999, Vol. 6, No. 2, s. 198-211.

890 M. Kostera (red.), Antropologia organizacji: Metodologia badari terenowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 121 za: B. Czarniawska, Interviews and organizational narratives [w:]
F. Jaber Gubrium, J. Holstein (Eds.), Handbook of interviewing, Sage Thousand Oaks, 2002, s. 735.

891 C. Voss, N. Tsikriktsis, M. Frohlich, Case research in operations management, ,International Journal
of Operations & Production Management” 2002, Vol. 22, No. 2, s. 195.
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co do zastosowania metod eksploracyjnych do nowych obszaréw wiedzy mozna
réwniez zidentyfikowaé w pracach Yina®? oraz Vossa i in®>. Ponadto, jak zauwazyli
Hammersley i Atkinson:

Wywiady moga stanowi¢ niezwykle cenne Zrédto informacji: umozliwiaja dostep
do danych o zdarzeniach, pogladach i strategiach prowadzenia dyskursu, ktérych
pozyskanie w inny sposéb bytoby bardzo utrudnione albo zgota niemozliwe, (...) cze-
sto od wyboru strategii badawczej zalezg uzyskane dane, a w konsekwencji, by¢ moze,
réwniez wyprowadzone wnioski®.

Procz tego podkreslaja, ze to cel prowadzonych badan determinuje zastosowanie
wylacznie wywiadow badz tez wywiadéw w polaczeniu z wykorzystaniem innych
zrédel danych, a od wyboru strategii badawczej beda zalezaty nie tylko uzyskane
dane, ale réwniez wyprowadzone wnioski®*>. Uzupelnienie badan ilo$ciowych zre-
alizowanych przez autorke badaniami jakosciowymi pozwolilo na uzyskanie trian-
gulacji metod®¢, umozliwiajac tym samym oglad badanego zjawiska z wielu per-
spektyw. Zastosowanie badan mieszanych w odniesieniu do powyzszych kwestii
pozwolito na uzyskanie pelniejszego i tym samym bardziej rzetelnego obrazu anali-
zowanych zagadnien. Autorka dazylta réwniez do zapewnieniea triangulacji danych,
ktora polegata na integracji informacji dotyczacych danego zjawiska pozyskanych
z kilku zr6det®”’. Zrédta wtérne zostaty wykorzystane w czesci teoretycznej pracy,
natomiast dane ilosciowe i jako$ciowe postuzyly do opracowania czgsci empiryczne;.

Studia w obszarze dojrzatosci foresightowej i oburgcznosci organizacyjne;j
nadal wymagaja dalszych badan indukcyjnych®3. W zwigzku z tym dojrzato$¢ pola
badawczego mozna sklasyfikowac jako przejscie od rozwoju teorii do jej testowania.
Zrealizowane badania jakosciowe mialy charakter badan terenowych o charakterze
eksploracyjnym. Zastosowanie badan eksploracyjnych jest szczegdlnie rekomendo-
wane wtedy, gdy obszar badawczy jest nowy, a wiedza na temat zjawisk w nim zacho-
dzacych jest ograniczona. W procesie badawczym wykorzystano jako$ciowe podejscie
interpretatywne®® % pozwalajace na skierowanie uwagi na atrybuty i charakterystyki

892 R K. Yin, Case study research: Design and methods, 3rd ed., Sage, Thousand Oaks, CA 2003, s. 12.

893 C. Voss, N. Tsikriktsis, M. Frohlich, op. cit., s. 195.

894 M. Hammersley, P. Atkinson, Metody badari terenowych, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2000,

s. 138.

895 Ibidem, s. 139-140.

896 1, Czarzasty, Triangulacja - refleksje z badan, za: M. Kostera (red.), op. cit., s. 98.

A. Kononiuk, J. Nazarko, op. cit.
898 S, Raisch, Balanced structures: Designing organizations for profitable growth, ,,Long Range Planning”
2008, Vol. 41, No. 5, s. 483-508.

899 N.K. Denzin, Y.S. Lincoln, Metody badati jakosciowych, t. 1, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2014, s. 29.

AW. Jablonski, Interpretacje w naukach spotecznych — aspekty teoretyczne i metodologiczne, ,,Teoria
Polityki” 2020, nr 4, s. 12.

900

181



zjawisk objetych badaniem®”. Podejécie to pozwala na odkrycie sensu i zrozumie-
nie prowadzonych analiz’*?. W zaprezentowanych badaniach zastosowano metodyke
badawczg opartg na jakos$ciowych technikach badawczych, aplikujac jednoczesnie
jakosciowe narzedzia do realizacji badan®®.

Schemat postepowania badawczego zaprezentowano na rysunku 5.9.

Zaprojektowany przez autorke scenariusz indywidualnego wywiadu pogtebionego
skladal si¢ z pieciu czgsci: wstepu, zakonczenia oraz czesci wlasciwej wywiadu, ktéra
dotyczyta nastepujacych gtéwnych pytan badawczych:

e Jakie dziatania przedsiebiorstwa przetworstwa przemystowego podejmuja w obsza-
rze dojrzalosci foresightowe;j?

e Jakie dzialania przedsiebiorstwa przetworstwa przemystowego podejmuja w obsza-
rze oburecznosci organizacyjnej?

Na potrzeby opracowania scenariusza kierowano sie wskazéwkami do prowadze-
nia wywiadéw zawartymi w publikacji Glinki i Czakona®**

Autorka monografii pragnie podkresli¢, ze zrealizowane przez nig badania
jakosciowe mialy charakter uzupelniajacy wobec badan ilosciowych, a wybér pro-
blematyki badawczej bezposrednio korespondowat z uzyskanymi rezultatami badan
ilosciowych. Badaniem jako$ciowym objeto te kwestie, ktdre w najwigkszej mierze
odnoszg si¢ do badan foresightowych badz oburecznosci organizacyjnej, zostaty nisko
ocenione przez respondentéw w badaniu ilo§ciowym oraz te bedace przedmiotem
szczegblnego zainteresowania autorki.

Scenariusz wywiadu zostal réwniez poprzedzony pytaniem wprowadzajacym,
odnoszacym sie do postrzegania rozwoju przez przedsigbiorstwa. Z kolei ze wzgledu
na wystgpienie pandemii, ktérej zakres oddzialywania w przypadku wielu przed-
siebiorstw okazal si¢ bezprecedensowy, domykajagcym pytaniem w scenariuszu
wywiadu bylo pytanie o wptyw koronowirusa SARS-CoV-2 na rozwdj przedsiebior-
stwa. Wywiady te przeprowadzono w okresie od listopada 2021 do marca 2022 roku.

Scenariusz sktadal si¢ 10 szczegdtowych pytan (wlacznie z pytaniem wprowadzaja-
cym). Opracowane zagadnienia nie stanowity jednak katalogu zamknietego, gdyz ani
nie wyczerpywaly wszystkich kwestii, jakie mogty zosta¢ podjete w trakcie realizacji
ID], ani tez nie wszystkie musiaty by¢ zadane w trakcie prowadzenia konkretnego
wywiadu. Stanowily one jedynie rodzaj wskazoéwek do realizacji wywiadu poprzez
wskazanie zasadniczych zagadnien, ktére powinny stanowi¢ podstawowg 0§ IDI.

901 M, Matejun, Metodyka badati ilosciowych [w:] L. Sulkowski, R. Lenart-Gansiniec, K. Kolasinska-
-Morawska, Metody badat ilosciowych w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk,
16d7 2021, s. 169, za: N.K. Denzin, Y.S. Lincoln, op. cit.

902 M. Zurko, Wybrane psychologiczne metody jakosciowe stosowane w badaniach nad tekstem pisanym,
»Forum Socjologiczne” 2016, t. 7, s. 85.

903 B Glinka, W. Czakon, op. cit.

904 B Glinka, W. Czakon, op. cit., s. 108-109.
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ANALIZA | GROMADZENIE

Zjawiska bedace przedmiotem oceny: dojrzatosc foresightowa i obureczno$é organizacyjna.
Kontekst: mate, srednie i duze przedsiebiorstwa przetworstwa przemystowego.
Gtéwne pytania badawcze:

e Jakie dziatania przedsiebiorstwa przetwérstwa przemystowego podejmuja w obszarze
dojrzatosci foresightowej?

® Jakie dziatania przedsiebiorstwa przetwérstwa przemystowego podejmuja w obszarze
oburecznosci organizacyjnej?

Opracowanie kwestionariusza pétustrukturalizowanego wywiadu indywidualnego.

Przeksztatcenie gtéwnych pytan badawczych na pytania do wywiadu.

Pytania badawcze w obszarze dojrzatosci foresightoweyj:

1. W jaki sposdb przedsiebiorstwo identyfikuje trendy/megatrendy w mikrootoczeniu wptywajace
na rozwoj przedsiebiorstwa?

2. W jaki sposdb przedsiebiorstwo identyfikuje trendy/megatrendy w makrootoczeniu
wpltywajace na rozwoj przedsiebiorstwa?

3. Jak ocenit(a)by Pan(i) zdolnos¢ przedsiebiorstwa do identyfikacji subtelnych sygnatéw zmian,
ktére moga w przysztosci wptynaé na rozwéj branzy?

4. W jaki sposab przedsiebiorstwo identyfikuje dzikie karty (zdarzenia o niskim
prawdopodobieristwie zaistnienia, ale duzej sile oddziatywania), ktére moga catkowicie
zmieni¢ sposdb dziatania i rozwoju branzy?)

5. Czy jakakolwiek dzika karta kiedykolwiek zaktdcita rozwéj przedsiebiorstwa?

6. Jakie metody i techniki przedsiebiorstwo stosuje do antycypowania swojej przysztosci?

Pytania badawcze w obszarze oburecznosci organizacyjnej:
1. W jaki sposéb zmiany technologiczne zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstwa wptywaja
na rozwoj organizacji?
2. W jaki sposéb przedsiebiorstwo identyfikuje nisze rozwojowe?
3. W jaki sposéb przedsiebiorstwo godzi dziatania eksploatacyjne z dziataniami eksploracyjnymi?

® Dobdr celowy: mate, Srednie i duze przedsiebiorstwa przetwdrstwa przemystowego
zréznicowane ze wzgledu na branze.

® Przeprowadzenie 30 wywiadéw indywidualnych.
® Wykonanie transkrypciji.

o Wstepne kodowanie danych.
® Przeksztatcanie kodéw w tematy — analiza tematyczna.
® Konfrontacja otrzymanych rezultatow z literaturg przedmiotu.

RYSUNEK 5.9. Schemat postepowania badawczego w badaniu jakosciowym

7RODLO: opracowanie wtasne wedtug schematu: W. Czakon, M. Hajdas, J. Radomska, Playing the wild cards:
Antecedents of family firm resilience, ,Journal of Family Business Strategy” 2023, Vol. 14, No. 1, 100484.

W kolejnym kroku pozyskano dane do badania na podstawie 30 wywiadéw indy-

widualnych. Pozyskana liczba wywiadéw jest zwigzana z uzyskaniem efektu nasyce-
nia. Nasycenie jest to pojecie oznaczajace warunki, w ktorych przewidywania i ocze-
kiwania uzyskane z istniejacych danych lub kategorii znajduja swoje potwierdzenie
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w danych pochodzacych z nowych kategorii czy przypadkow®®. W sytuacji, gdy kolejne
kategorie badz przypadki nie tworzg nowych wyjasnien, zachodzi zjawisko okreslane
jako nasycenie kategorii. Bezcelowe wowczas staje sie poszukiwanie kolejnych przy-
padkow potwierdzajacych istnienie pewnych wlasnosci okreslonego zjawiska, stad
proces pozyskiwania danych moze zosta¢ zakonczony®.

Nastepnie uzyskane informacje zostaly wstepnie zakodowane. Zgodnie z rekomen-
dacjami Glinki i Czakona w procesie kodowania zadbano o to, aby byto ono wierne
(odzwierciedlajace dane, bez ich nadinterpretacji), dokladne i szczegdlowe, zwigzte,
oparte na cigglym poréwnaniu oraz uwzgledniajace kontekst*"’.

Nastepnie analiza podobienstwa tresci zaprezentowanych w kodach pozwolita
na ich redukcje i ostateczng prezentacje zjawisk objetych badaniem.

Aby dane umozliwialy wyciagniecie konkretnych wnioskéw, muszg zosta¢ zredu-
kowane®®, przy czym jednoczesnie materiat badawczy powinien by¢ na tyle bogaty
i obszerny, aby pozwalal uwzgledni¢ szeroki kontekst badawczy?®. Celem poradze-
nia sobie z tak duzym zbiorem danych®'’ zalecane jest stosowanie oprogramowania
do elektronicznej analizy tekstow.

Stad kazdy wywiad zostal zakodowany przy wsparciu oprogramowania do ana-
lizy danych jakosciowych NVivo. Kodowanie uzyskanych danych empirycznych
przeprowadzono z wykorzystaniem logiki indukcyjnej®!!. Zastosowano tzw. zogni-
skowane kodowanie kategorii, ktdre polegato na koncentracji na kluczowych frag-
mentach danych odpowiadajgcych najwazniejszym tematom. Podobne podejscie
zostalo zastosowane w pracy Wéjcik i Juszczyk®'?. Uzyskane kody pozwolily nastep-
nie na utworzenie tematow.

W kolejnym etapie badania zastosowano analize tematyczng, ktéra polega
na poszukiwaniu tematéw istotnych dla opisu danego zjawiska zgodnie z krokami
zaproponowanymi przez Braun i Clark, polegajacymi na wielokrotnym czytaniu
wywiadéw, generowaniu wstepnych kodéw, poszukiwaniu i rewizji tematéw, defi-
niowaniu tematéw oraz opracowaniu raportu’’.

905 G. Gibbs, Analizowanie danych jakosciowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 258.

906 Ibidem.

907 B. Glinka, W. Czakon, op. cit., s. 137.

908 T, Lee, Using qualitative methods in organizational research, Sage, Thousand Oaks, CA 1998.

909 1. Richards, Handling qualitative data: A practical guide, Sage Publications, Thousand Oaks,
CA-London 2005, s. 52.

910 1. Bortz, N. Déring, Forschungsmethoden und Evaluation fiir Human-und Sozialwissenschaftler,
Springer, Wiesbaden 2006, s. 329.

911 C.F. Auerbach, L.B. Silverstein, Qualitative data: An introduction to coding and analysis, New York
University Press, New York 2003.

912 D. Wojcik, P. Juszczyk, Sektor kultury w ujeciu koncepcji smart. Kontekst pandemii COVID-19,
»Przeglad Organizacji” 2022, t. 4, nr 987, s. 13-19.

913 B. Glinka, W. Czakon, op. cit., s. 77-101, za: V. Braun, V. Clarke, Using thematic analysis in psycho-
logy, »Qualitative Research in Psychology”, Vol. 3, No. 2, s. 77-101.
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W koncowym etapie prac przeprowadzono dyskusje uzyskanych wynikow
w odniesieniu do kazdego pytania badawczego, odwotujac si¢ do literatury przed-
miotu. W badaniu dgzono do zapewnienia potwierdzalnosci wynikdw, ich trans-
ferowalnosci oraz solidno$ci®'*. Potwierdzalnos¢ wynikéw polegata na prezentacji
w pracy bezposrednich cytatow, transferowalno$¢ uprawdopodobniono poprzez
szczegdlowy opis badanych zjawisk w odniesieniu do dojrzalosci foresightowej i obu-
recznosci organizacyjnej, uwzgledniajac dane pochodzace ze zréznicowanych zro-
del, natomiast solidnos¢ realizacji badan wyrazala si¢ w przygotowaniu scenariu-
szy wywiadow.

5.7. Charakterystyka respondentdw badan jakosciowych

W ramach przeprowadzonych prac wérdd przedsiebiorcéw zostato zrealizowanych
30 wywiadow pogtebionych, z ktérych 24 zostaly nagrane. Laczny czas ich trwania
wyniost 933 minuty, 52 sekundy (tabela 5.14). W przypadku szesciu wywiadéw respon-
denci nie wyrazili zgody na nagrania, w zwiazku z czym wywiady te zostaly spisane.
Do uzyskanych wywiadéw sporzadzono transkrypcje polegajace na przetworzeniu
nagran audio i pisemnych notatek na format pliku tekstowego®'>.

TABELA 5.14. Charakterystyka uczestnikdw badan jakosciowych

Numer . Wielkos¢ Stanowisko respondenta Cza§
. Branza s L X trwania
wywiadu przedsiebiorstwa w przedsigbiorstwie .
wywiadu
W1 sprzedaz i produkcja Srednie dyrektor dziatu 15:58
klimatyzatoréw marketingu i rozwoju
w2 Produkcja wyrobdéw z drewna Srednie wiasciciel 1:04:27
w3 spozywcza duze dyrektor rozwoju 30:38
w4 produkcja wyrobéw z tworzyw $rednie dyrektor marketingu/ przepisany
sztucznych, produkcja mentor dziatu rozwoju
podajnikéw, szaf z metali, stali
nierdzewnej
W5 produkcja elementéw duze dyrektor dziatu rozwoju | przepisany
elektronicznych
weé produkcja kosmetykéw $rednie dyrektor marketingu przepisany
i rozwoju

914 'W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badar w naukach o zarzgdzaniu, wyd. 3, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2015, s. 82-99.

915 G. Gibbs, op. cit., s. 261.
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Czas

Numer . Wielkos¢ Stanowisko respondenta .
. Branza ey e . trwania
wywiadu przedsiebiorstwa w przedsigbiorstwie .
wywiadu
w7 produkcja pralek i lodédwek $rednie dyrektor produkcji 29:25
w8 przemyst lotniczy $rednie dyrektor marketingu 28:08
w9 produkcja samochodéw duze dyrektor oddziatu przepisany
Warszawa
W10 produkcja lekéw duze dyrektor dziatu rozwoju 32:15
W11 produkcja obrabiarek i tokarek duze dyrektor marketingu 1:08:17
i dziatu rozwoju
W12 produkcja maszyn duze dyrektor marketingu/ 1:04:28
cztonek zarzadu
w13 produkcja czesci i komponentéw mate wiasciciel 30:57
do maszyn i urzadzen
w14 produkcja wyrobéw duze dyrektor serwisu 27:00
elektronicznych i obstugi klienta
W15 produkcja wyrobdéw z metalu mate wspotwiasciciel w firmie 40:07
rodzinnej
w16 produkcja konstrukcji stalowych mate wiasciciel 25:40
w17 produkcja wyrobdéw z metalu duze dyrektor produkcji 28:09
w18 produkcja narzedzi stellitowanych Srednie wspotwiasciciel 32:32
dla przemystu drzewnego;
produkcja obrabiarek do drewna,
do tartakow
w19 obrdbka, skrawanie, naprawa mate wiasciciel 30:30
maszyn oraz produkcja drobnych
urzadzen
W20 produkcja wyrobéw spozywczych Srednie wspotwiasciciel 1:10:14
(makaronéw)
w21 produkcja wyrobéw spozywczych Srednie wtasciciel 34:39
w22 produkcja urzadzen elektrycznych Srednie wtasciciel 1:09:15
(lampy)
w23 produkcja wyrobéw spozywczych mate wiasciciel 1:08:30
(oleje)
w24 poligraficzna/produkcja matych mate wiasciciel przepisany
mebli z drewna i z metalu
W25 produkcja wyrobéw $rednie dyrektor marketingu 54:49
kosmetycznych
W26 produkcja wyrobéw Srednie dyrektor generalny 1:19:58

kosmetycznych

186




Numer . Wielkos¢ Stanowisko respondenta Cza§
. Branza s L. X trwania
wywiadu przedsiebiorstwa w przedsigbiorstwie .
wywiadu
w27 produkcja lekow duze dyrektor rozwoju 55:18
w28 produkcja lekow duze dyrektor 55:07
w29 produkcja wyrobéw spozywczych mate wspétwiasciciel 43:36
(kiszonki)
w30 produkcja wyrobéw spozywczych Srednie wtasciciel przepisany
(napoje)

7RODLO: opracowanie wiasne.

W przeprowadzonym badaniu wzieto udziat 30 uczestnikéw. Dobdr responden-
tow do badania mial charakter celowy. Przyjeto nastepujace kryteria kwalifikujace
do udzialu w wywiadach:

e doswiadczenie: doswiadczenie (np. min. 5-10 lat) w prowadzeniu lub uczestnic-
twie w projektach foresightowych badZz w procesach planowania strategicznego
organizacji;

e wiedza dziedzinowa: wiedza specjalistyczna zwigzana z obszarem dzialalnosci
instytucji oraz z planowaniem jej przyszlosci (trendami, scenariuszami rozwoju);

e pozycja zawodowa: wysoka pozycja w hierarchii lub rola dajaca przekrojowy wglad
w procesy organizacyjne (np. cztonkowie kadry kierowniczej wyzszego szczebla,
liderzy dzialéw strategii/rozwoju);

e bezposrednie zaangazowanie w inicjatywy zwigzane z prognozowaniem i pla-
nowaniem przyszlosci w badanej instytucji (np. udziat w zespotach).

Ponadto celem uzyskania szerszego obrazu dzialan podejmowanych przez
przedsigbiorstwa w obszarze dojrzatosci foresightowej i oburecznosci organizacyjnej
oraz uchwycenia réznorodnych perspektyw i doswiadczen dazono do zréznicowania
respondentéw ze wzgledu na wielkos$¢ przedsiebiorstwa, rodzaj dziatalnosci wedlug
sekeji i dzialéw PKD oraz siedzibe przedsiebiorstwa (w ujeciu przekroju wojewddz-
kiego). Grupe uczestnikow tworzyli dyrektorzy dzialéw rozwoju, marketingu, pro-
dukgji, dyrektorzy serwisu i obstugi klienta, wlasciciele oraz wspétwiasciciele przed-
siebiorstw reprezentujacy zréznicowane branze przemyslowe, takie jak: produkcja
lekéw, produkcja samochodéw, produkeja pralek, produkcja kosmetykdéw, produk-
cja element6w elektronicznych, produkcja wyrobéw spozywczych, produkcja lamp
badz produkcja maszyn. Wszystkie te przedsiebiorstwa faczyto jedno - ich ambicja
bylo utrzymanie si¢ na rynku oraz dazenie do nieustannego rozwoju. Dzialaly tak,
by nadgza¢ za konkurencjg lub ja wyprzedzic.
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Kierunki dziatalnosci badanych przedsiebiorstw zaprezentowano na rysunku 5.10.

RYSUNEK 5.10. Kierunki dziatalnosci badanych przedsiebiorstw
ZRODLO: opracowanie wtasne.

W badaniu wziglo udzial 11 respondentéw reprezentujacych mate przedsigbior-
stwa, 9 uczestnikow reprezentujacych srednie przedsigbiorstwa oraz 10 responden-
tow reprezentujacych duze przedsigbiorstwa. Wsrod przedsiebiorstw bioracych udziat
w badaniu znalazly si¢ zaréwno matle, kilkuosobowe firmy, jak i duze przedsigbiorstwa
zatrudniajgce po kilkanascie tysigcy osob na calym $wiecie. Zréznicowanie organiza-
cji pozwolilo na przeprowadzenie poréwnania odpowiedzi udzielanych przez przed-
siebiorstwa ze wzgledu na ich wielkos¢.
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6. Model relacji pomiedzy dojrzatoscig
foresightowg a oburecznoscia organizacyjng

6.1. Ocena konstruktéw pomiarowych

Na poczatkowym etapie prac badawczych na podstawie przegladu literatury zapre-
zentowanego w rozdziale poswieconym metodyce realizacji badania (rozdzial 5)
zidentyfikowano 31 miernikéw dojrzatoéci foresightowej, trzy mierniki odnoszace
sie do turbulencji technologicznych oraz 23 mierniki oburecznosci organizacyjne;j.
Ponizej zaprezentowano ocene konstruktéw pomiarowych przez respondentéw.

Skanowanie otoczenia

Skanowanie otoczenia zostalo zdefiniowane na podstawie przegladu literatury jako
zdolnos¢ identyfikacji: trendéw w mikrootoczeniu wptywajacych na rozwdj przed-
siebiorstwa (S_1), trendéw w makrootoczeniu wplywajacych na rozwdj przedsiebior-
stwa (S_2), oznak przetomu technologicznego w branzy (S_3), subtelnych sygnatéw
zmian, ktdre moga w przyszlosci wplyna¢ na rozwoj branzy (S_4), dzikich kart (zda-
rzen o niskim prawdopodobienstwie zaistnienia, ale duzej sile oddzialywania), ktére
moga catkowicie zmieni¢ paradygmat rozwoju branzy (przyklad: zastapienie techno-
logii analogowej technologia cyfrowa) (S_5) (tabela 6.1).

TABELA 6.1. Ocena konstruktu pomiarowego ,skanowanie otoczenia”
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SKANOWANIE OTOCZENIA

S1 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ 579 1 7 | 3,60 41 1,538 | 42,7%

identyfikacji trendéw w mikrootoczeniu

wplywajgcych na jego rozwéj

S_2 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ 580 1 7 | 3,36 3] 1,543 458%
identyfikacji trendéw w makrootoczeniu

wptywajacych na jego rozwoj
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SKANOWANIE OTOCZENIA
S_3 Przedsiebiorstwo posiada zdolnos¢ 580 1 7 | 3,53 4| 1,568 | 44,4%
identyfikacji oznak przetomu technologicznego
w branzy
S_4 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$é 580 1 7 3,62 4 | 1,539 42,5%

identyfikacji subtelnych sygnatéw zmian, ktére
moga w przysztos$ci wptynaé na rozwdj branzy

S_5 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ 580 1 7| 288 3] 1,580 54,8%
identyfikacji dzikich kart (zdarzen o niskim
prawdopodobienstwie zaistnienia, ale duzej
sile oddziatywania), ktére moga catkowicie
zmieni¢ paradygmat rozwoju branzy (przyktad:
zastapienie technologii analogowej technologia
cyfrowa)

ZRODLO: Opracowanie wtasne.

W przypadku czterech zmiennych (S_1,S_2, S_3, S_4) uzyskano zblizone $red-
nie arytmetyczne. Najnizszg warto$¢ $redniej arytmetycznej (¥ = 2,88) otrzymano
dla stwierdzenia Przedsigbiorstwo posiada zdolnos¢ do identyfikacji dzikich kart (zda-
rze# o niskim prawdopodobietristwie zaistnienia, ale duzej sile oddzialywania), ktére
mogq catkowicie zmienic¢ paradygmat rozwoju branzy (przyktad: zastgpienie technologii
analogowej technologig cyfrowg) (S_5). Moze to by¢ spowodowane tym, ze firmy maja
duze trudnosci w identyfikacji dzikich kart. Sg one zazwyczaj zaskoczeniem dla przed-
siebiorcow, a techniki ich identyfikacji s3 stabo rozpoznane. Swiadczy to o potrze-
bie dalszego rozwoju narzedzi i metod, ktére pomoglyby w lepszym przygotowaniu
na nieprzewidziane, aczkolwiek znaczace zmiany w branzy. Nieco wyzsza warto$¢
$redniej arytmetycznej dla identyfikacji subtelnych sygnatéw zmian oraz trendow
w mikrootoczeniu (X = 3,62) moze sugerowac lepsze przygotowanie przedsigbiorstw
do adaptacji i wykorzystywania mozliwosci wynikajacych z biezacych i przewidy-
walnych zmian rynkowych. Poréwnujac otrzymane srednie arytmetyczne i odchyle-
nia standardowe oraz obliczone na ich podstawie wspolczynniki dyspersji (tabela 7.1)
dla wszystkich stwierdzen, ktdre weszly w skiad konstruktu ,,skanowanie”, nalezy
zwroci¢ uwage, ze zmienno$¢ w odniesieniu do kazdego stwierdzenia ro$nie wraz
ze spadkiem jego $redniej oceny. Oznacza to, ze jezeli dane stwierdzenie bylo ocenione
wysoko w poréwnaniu z innymi, to ocene t¢ cechowala nizsza zmiennos¢. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze ankietowani byli bardziej zgodni w przypadku wystawiania wyz-
szych ocen. Oznacza to, ze w wypadku stwierdzen o nizszych notach ankietowani
bardziej znaczaco réznili si¢ w swoich ocenach.
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Refleksyjne i nieszablonowe myslenie o przysztosci przedsiebiorstwa

W sktad konstruktu ,refleksyjne i nieszablonowe myslenie o przysztosci przedsie-
biorstwa” weszto tacznie osiem zmiennych dotyczacych zdolnosci przedsigbiorstwa
do: nieszablonowego myslenia o produktach (RNM_1), nieszablonowego myslenia
o ustugach (RNM_2), refleksyjnego myslenia na temat prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej (RNM3), sprawnego zarzadzania zmiang (RNM_4), powrotu do stanu
réwnowagi po turbulencjach w otoczeniu organizacyjnym (RNM_5), myslenia syste-
mowego (RNM_6), dopasowywania scenariuszy rozwoju organizacji do strategii orga-
nizacyjnej (RNM_7) oraz holistycznego patrzenia na branze (RNM_8) (tabela 6.2).

TABELA 6.2. Ocena konstruktu pomiarowego ,refleksyjne i nieszablonowe myslenie o przyszto-
$ci przedsiebiorstwa”
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REFLEKSYJNE | NIESZABLONOWE MYSLENIE O PRZYSZt0SCI PRZEDSIEBIORSTWA

RNM_1 | Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ 577 1 71 410 41 1,51 36,85%
nieszablonowego myslenia o produktach

RNM_2 | Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ 552 1 7| 4,04 4 | 1,473 36,46%

nieszablonowego myslenia o ustugach
RNM_3 | Przedsiebiorstwo posiada zdolno$é 580 1 71 4,09 41 1,704 | 41,66%

refleksyjnego myslenia na temat
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej

RNM_4 | Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ 580 1 7| 423 4 | 1,627 38,43%
sprawnego zarzadzania zmiang

RNM_5 | Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ powrotu | 580 1 71 375 41 1,535 ( 40,93%
do stanu réwnowagi po turbulencjach
w otoczeniu organizacyjnym

RNM_6 | Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ myslenia | 580 1 71 395 4| 1,509 | 38,20%
systemowego
RNM_7 | Przedsiebiorstwo posiada zdolno$é 580 1 71 374 4| 1,565 41,84%
dopasowywania scenariuszy rozwoju
organizacji do strategii organizacyjnej

RNM_8 | Przedsiebiorstwo posiada zdolno$é 580 1 7| 3,49 3| 1,614 | 46,24%
holistycznego patrzenia na branze

7RODLO: opracowanie wtasne.

Analizujac wartosci Srednie, mozna zauwazy¢, ze najwyzej przedsigbiorstwa oce-
nily swoja zdolno$¢ sprawnego zarzadzania zmiang (x~ = 4,23) (RNM_4), co moze
$wiadczy¢ o tym, ze przedsiebiorstwa produkcyjne dobrze radzg sobie ze zmianami
zachodzacymi w turbuletnym otoczeniu, najnizej za$ zdolnos¢ holistycznego patrzenia
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na branze (x~ = 3, 49) (RNM_8). Niska warto$¢ tej oceny moze wynikac¢ z faktu,
ze holistyczne spojrzenie na branze znajduje si¢ poza strefa wplywu wielu przedsie-
biorstw ze wzgledu na brak wystarczajacego dostepu do informacji charakteryzu-
jacych branze. Warto$ci mediany bliskie $redniej arytmetycznej wskazuja, ze sred-
nia arytmetyczna jest adekwatng miarg do opisu badanych zmiennych. Podobnie
jak w wyniku skanowania otoczenia, poréwnujac otrzymane $rednie arytmetyczne
i odchylenia standardowe oraz obliczone na ich podstawie wspdtczynniki dyspersji
(tabela 6.2), nalezy zwrdci¢ uwage, ze zmienno$¢ w odniesieniu do kazdego ze stwier-
dzen wchodzacych w sktad konstruktu ,,refleksyjne i nieszablonowe myslenie o przy-
szlosci przedsigbiorstwa” ro$nie wraz ze spadkiem $redniej ich oceny. Oznacza to,
ze w wypadku stwierdzen o nizszych notach ankietowani bardziej znaczaco roz-
nili si¢ w swoich ocenach.

Interesariusze

W sklad konstruktu ,interesariusze” weszlo tacznie pie¢ zmiennych dotyczacych zdol-
nosci przedsigbiorstwa do: wlaczania pracownikéw do tworzenia wizji rozwoju orga-
nizacji (I_1), wlaczania pracownikéw do tworzenia misji organizacji (I_2), wlaczania
interesariuszy zewnetrznych (np. klientéw, przedstawicieli organizacji branzowych,
dostawcow) do tworzenia wizji rozwoju organizacji (I_3), wlaczania interesariuszy
zewnetrznych (np. klientéw, przedstawicieli organizacji branzowych) do pracy nad
produktem (I_4) oraz wlgczania dostawcoéw do pracy nad produktem (I_5) (tabela 6.3).

TABELA 6.3. Ocena konstruktu pomiarowego ,interesariusze”
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INTERESARIUSZE
I_1 Przedsiebiorstwo posiada zdolnos$¢ wiaczania 580 11 7] 349 | 4| 1,730 | 49,57%
pracownikéw do tworzenia wizji rozwoju
organizacji

1_2 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ wtaczania 577 | 1| 7| 3,47 | 4] 1,723 | 49,65%
pracownikéw do tworzenia misji organizacji

1_3 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ wtaczania 580 11 7| 334 3| 1,712 | 51,25%
interesariuszy zewnetrznych (np. klientéw,
przedstawicieli organizacji branzowych,
dostawcow) do tworzenia wizji rozwoju
organizacji
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1_4 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ wtaczania 559 1 7| 344 | 3| 1,688 | 49,07%

interesariuszy zewnetrznych (np. klientow,
przedstawicieli organizacji branzowych) do pracy
nad produktem

1_5 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ wtaczania 574 1 7| 349 | 3| 1,660 | 4756%
dostawcéw do pracy nad produktem

7RODLO: opracowanie wiasne.

Analizujac dane uzyskane w tabeli 6.3, mozna zauwazy¢, ze wszystkie stwierdze-
nia uzyskaty bardzo podobne oceny, jesli chodzi o $rednig arytmetyczng. Zdolno$¢
przedsiebiorstw do wlaczania pracownikéw i interesariuszy do tworzenia wizji i misji
rozwoju organizacji mozna oceni¢ na poziomie srednim, biorgc pod uwage 7-stopniowa
skale oceny. Nieco nizej oceniono stwierdzenie Przedsigbiorstwo posiada zdolnos¢
do wlgczania interesariuszy zewnetrznych (np. klientéw, przedstawicieli organizacji
branzowych, dostawcéw) do tworzenia wizji rozwoju organizacji) (I_3) (x = 3,34). Nalezy
jednak zauwazy¢, ze warto$¢ odchylenia standardowego w tym przypadku wyniosta
s = 1,712, a warto$¢ klasycznego wspdlczynnika zmiennosci uksztattowata sie na pozio-
mie az 51,25%, co $wiadczy o tym, ze respondenci nie byli zgodni w ocenach. Taki stan
rzeczy moze by¢ zwiazany z wielkoscig przedsiebiorstwa. Mozna zaryzykowac stwier-
dzenie, ze prawdopodobnie duze i Srednie przedsiebiorstwa posiadaja wyzsza zdol-
nos$¢ wlaczania pracownikow i interesariuszy zewnetrznych do tworzenia wizji i misji
przedsigbiorstwa oraz do pracy nad produktem niz przedsigbiorstwa mate, w ktorych
czesto misja i wizja rozwoju przedsiebiorstwa sg ksztaltowane przez wlasciciela.

Metody antycypowania przysztosci

W skiad metod antycypowania przysztoéci weszty najpopularniejsze metody®'¢ stoso-
wane przez przedsiebiorstwa: metoda marszrut rozwoju organizacji (ang. roadmap-
ping) (M_1), matematyczne metody prognozowania przyszlosci (M_2) oraz metoda
delficka (M_3). Oceng konstruktu pomiarowego ,,metody antycypowania przyszlo-
$ci” zaprezentowano w tabeli 6.4.

916 Nalezy podkresli¢, ze wéréd stwierdzen w kwestionariuszu znalazlo sie rowniez stwierdzenie doty-
czace wykorzystania przez przedsiebiorstwa metody scenariuszowej. Ze wstepnych analiz przy uzy-
ciu eksploracyjnej analizy czynnikowej wyniklo jednak, ze stwierdzenie to silniej korelowalo z kon-
struktem ,,cele i alternatywne wizje”, co rowniez znalazlo swoje potwierdzenie w konfirmacyjnej
analizie czynnikowej.
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TABELA 6.4. Ocena konstruktu pomiarowego ,metody antycypowania przysztosci”
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METODY ANTYCYPOWANIA PRZYSZt0SCI
M_1 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢é 580 11 7] 327 3| 1,610 | 49,23%
tworzenia map rozwoju organizacji
M_2 W przedsigbiorstwie wykorzystuje sie 580 11 7] 326 3| 1,598 | 49,02%
matematyczne metody prognozowania
przysztosci
M_3 W przedsiebiorstwie wykorzystuje sie 580 11 7] 331 3| 1,647 | 49,76%
metode delficka do wyznaczania wizji
rozwoju organizacji

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Analizujac dane zaprezentowane w tabeli 6.4, mozna zauwazy¢, ze przedsigbior-
stwa oceniajg swoja ogdlna zdolnos¢ do wykorzystania metod antycypowania przy-
szlosci nisko, o czym $wiadczg uzyskane $rednie arytmetyczne dla poszczegdlnych
stwierdzen: na poziomie X = 3,27 dla zdolnosci organizacji do stosowania metody
marszrut rozwoju organizacji, ¥ = 3,26 dla zdolnosci organizacji do wykorzystania
matematycznych metod prognozowania przysztosci oraz X = 3,31 dla wykorzystania
metody delfickiej do wyznaczania wizji rozwoju organizacji. Wszystkie trzy metody
otrzymaly zblizone $rednie oceny, co pokazuje, ze cho¢ sg one wartosciowe dla orga-
nizacji, istnieje konieczno$¢ ich dalszego rozwoju i dostosowania do specyficznych
potrzeb i warunkéw dziatalnosci poszczegdlnych przedsiebiorstw. Wyniki te wska-
zujg takze na potrzebe dodatkowych inwestycji w rozwdj kompetencji, technologii
i procedur zwiazanych z planowaniem strategicznym i antycypowaniem przyszlo-
$ci. Taki stan rzeczy moze by¢ réwniez zwigzany z faktem, ze w przedsigbiorstwach
brakuje wyspecjalizowanych dzialéw B+R, ktore podejmowalyby dzialania ukierun-
kowane na antycypowanie przyszlosci. Ponadto wiele przedsiebiorstw bardziej sku-
pia sie na realizacji wcigz czasochtonnych celow krotkoterminowych niz na wykorzy-
staniu metod antycypowania przyszlosci, ktére moglyby wspiera¢ proces tworzenia
wizji rozwoju w przedsiebiorstwach. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze warto$¢ klasycznego
wspolczynnika zmiennosci dla kazdego ze stwierdzen uksztaltowala sie na podobnym
poziomie. W tym przypadku wszystkie trzy mierniki (M_1, M_2, M_3) wykazuja
stosunkowo wysoki wspoélczynnik zmiennosci (powyzej 49%), co sugeruje, ze odpo-
wiedzi na te pytania sa do$¢ zréznicowane w probie badawczej. Wyniki mogg suge-
rowac, ze przedsiebiorstwa mogtyby skorzystac na lepszej edukacji w zakresie metod
antycypowania przysztosci. Réznice moga wynikac¢ ponadto z wielkosci przedsie-
biorstw oraz specyfiki analizowanych branz.
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Klimat dla innowacyjnosci

Dojrzalosci foresightowej oraz oburecznosci organizacyjnej powinien sprzyjaé¢ klimat
stymulujacy innowacyjnos$¢ w przedsiebiorstwach. Stad do modelowego ujecia pomie-
dzy dojrzatoscig foresightowa i oburecznoscig organizacyjng zdecydowano sie wlaczyé
nastepujace zmienne: W przedsigbiorstwie docenia sig i promuje prace zespotowg (K_1),
W przedsigbiorstwie panuje klimat sprzyjajgcy innowacyjnosci (K_2) oraz Przeptyw
informacji w przedsigbiorstwie jest swobodny i transparentny (K_3). Oceng konstruktu
pomiarowego ,.klimat dla innowacyjnosci” zaprezentowano w tabeli 6.5.

TABELA 6.5. Ocena konstruktu pomiarowego ,klimat dla innowacyjnosci”
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KLIMAT DLA INNOWACYJNOSCI
K_1 W przedsiebiorstwie docenia sie i promuje | 580 1 7 4,38 51 1,776 | 40,55%

prace zespotowg
K_2 | W przedsiebiorstwie panuje klimat 580 1 7 4,28 4 | 1,783 | 41,66%
sprzyjajacy innowacyjnosci

K_3 Przeptyw informacji w przedsiebiorstwie 580 1 7 4,41 51 1,702 | 38,59%
jest swobodny i transparentny

ZRODLO: opracowanie wiasne.

Respondenci pozytywnie ocenili klimat sprzyjajacy innowacyjnosci w przedsie-
biorstwach, o czym $wiadczg uzyskane wartosci srednich arytmetycznych na pozio-
mie X = 4,38, X =4,281ix =4,41 dla poszczegolnych stwierdzen oraz wartosci mediany
wynoszace odpowiednio Me = 5, Me = 4 i Me = 5. Pozytywna ocena klimatu sprzy-
jajacego innowacyjno$ci moze wynikac z faktu, ze przedsigbiorstwa funkcjonujace
w obszarze przetwodrstwa przemystowego doswiadczajg czgstych zmian w obszarze
technologii oraz nierzadko musza konkurowac globalnie. W zwigzku z tym, aby pozo-
sta¢ konkurencyjnymi w takich warunkach, muszg funkcjonowaé w srodowisku swo-
bodnego przeptywu informacji, doceniania warto$ci pracy zespotowej oraz wspiera-
jacej kultury organizacyjnej. Analizowane przedsigbiorstwa moga posiada¢ mocne
fundamenty kultury organizacyjnej, ktdre sprzyjaja zaréwno efektywnej wspétpracy,
jak i innowacyjnosci. Jednakze zawsze istnieje przestrzen na dalsze doskonalenie kaz-
dego z tych aspektow, co moze przyczynic si¢ do jeszcze lepszej wydajnosci i wzrostu
satysfakcji pracownikéw. Pomimo uzyskanych wyzszych wartosci srednich arytme-
tycznych i mediany respondenci wcigz réznili si¢ w swoich opiniach, o czym $wiad-
czg wartos$ci odchylenia standardowego i klasycznego wspolczynnika zmiennosci.
Réznice mogg by¢ ponadto determinowane wielkoscia przedsiebiorstwa badz repre-
zentowang branzg.
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Cele i alternatywne wizje

Realizacja badan foresightowych w przedsiebiorstwach jest interwencja dlugotermi-
nowas, istotnie wspierajaca proces formulowania celéw oraz wyznaczania diugotermi-
nowej, niekiedy alternatywnej, wizji rozwoju przedsiebiorstwa. Stad konstrukt ,,cele
i alternatywne wizje” sktadajg sie z takich zmiennych, jak: zdolnos$¢ przedsigbiorstwa
do tworzenia dlugoterminowych celéw rozwoju organizacji, ktore sg spojne z misjg
i wizja rozwoju organizacji (C_1), posiadanie wypracowanego systemu wskaznikow
osiggania celéw rozwoju organizacji (C_2) oraz zdolnos¢ budowy alternatywnych
scenariuszy rozwoju otoczenia organizacji (C_3). Ocene¢ konstruktu pomiarowego
»cele i alternatywne wizje” zaprezentowano w tabeli 6.6.

TABELA 6.6. Ocena konstruktu pomiarowego ,cele i alternatywne wizje”
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CELE | ALTERNATYWNE WIZJE
C1 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢é 580 1 7 3,82 51 1,640 | 42,93%

tworzenia dtugoterminowych celéw rozwoju
organizacji, ktére sa spéjne z misjg i wizja
rozwoju organizacji

C_2 Przedsiebiorstwo posiada wypracowany 580 1 7 3,73 4 | 1,614 | 43,27%
system wskaznikéw osiggania celéw
rozwoju organizacji

c.3 Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ budowy | 580 1 7 3,72 4 | 1,602 | 43,06%

alternatywnych scenariuszy rozwoju
otoczenia organizacji

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Na podstawie danych zaprezentowanych w tabeli 6.6 mozna zauwazy¢, ze przed-
siebiorstwa oceniaja swoja zdolnos¢ do tworzenia dtugoterminowych celéw rozwoju
organizacji, ktdre sg spojne z misja oraz wizja (C_1) na poziomie srednim, o czym
$wiadczy warto$¢ sredniej arytmetycznej X = 3,82. Podobne noty uzyskaty pozostale
twierdzenia odnoszace si¢ do posiadania przez przedsigbiorstwa wypracowanego
systemu wskaznikéw osiggania celéw organizacji (C_2, x = 3,73) oraz do zdolnosci
przedsigbiorstwa do budowy alternatywnych scenariuszy rozwoju organizacji (C_3,
X = 3,72). Analizujac miary dyspersji, mozna zauwazy¢, ze respondenci w podobnym
stopniu roznili si¢ w swoich ocenach, o czym $§wiadczg zblizone wartosci odchylenia
standardowego oraz wspolczynnika zmiennosci. Dla przedsigbiorstw przetwdrstwa
przemystowego, ktére musza konkurowa¢ w szybko zmieniajacym sie otoczeniu, szcze-
golnie wazne jest ciggle doskonalenie zdolnosci strategicznego planowania i adapta-
cji. Umiarkowane $rednie oceny w tworzeniu diugoterminowych celéw, opracowaniu
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skutecznego systemu wskaznikéw oraz budowaniu scenariuszy rozwoju moga wska-
zywac na potrzebe zwigkszenia inwestycji w rozwdj kompetencji strategicznych i ana-
litycznych. Takie dzialania mogg obejmowac szkolenia dla kadry kierowniczej, lepsze
wykorzystanie danych do przewidywania trendéw, a takze wieksze zaangazowanie
w analize ryzyka i planowanie scenariuszowe, co pomogloby przedsiebiorstwom lepiej
przygotowac si¢ na przyszle wyzwania i wykorzysta¢ pojawiajace sie mozliwosci.

Zrédta danych
W sklad konstruktu ,,zrédla danych” weszto tacznie szes¢ zmiennych odnoszacych
sie do zrddet stabych i silnych powigzan.

Zrédta stabych powigzan sg to zrédta informaciji, z ktérymi przedsigbiorstwo
ma ograniczony kontakt, ktére jednoczesnie moga jednak dostarczy¢ nowej, wartoscio-
wej informacji na potrzeby rozwoju organizacji®”*'8. Zrédta stabych powigzan utwo-
rzyly cztery zmienne: uczestnictwo przedsiebiorstw w dzialalnosci profesjonalnych
stowarzyszen branzowych (Z_1), uczestnictwo w prestizowych konferencjach nauko-
wych (Z_2), zbieranie informacji o patentach (Z_3) oraz przeprowadzanie badan eks-
perckich, w postaci na przyklad badan ankietowych czy grup fokusowych, wywiadéw
indywidualnych, w celu identyfikacji trendéw wptywajacych na rozwoéj branzy (Z_4).
Zrédta silnych powigzan utworzyly natomiast nastepujace dwie zmienne: czytanie
specjalistycznych czasopism naukowych, aby by¢ na biezgco z najnowszymi trendami
wplywajacymi na rozwdj branzy (Z_5) oraz state przeszukiwanie internetu i innych
mediéw w celu poszukiwania trendéw ksztaltujacych rozwdj branzy (Z_6). Oceng
konstruktu pomiarowego ,,zrédta danych” zaprezentowano w tabeli 6.7.

TABELA 6.7. Ocena konstruktu pomiarowego ,Zrédta danych”
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ZRODLA DANYCH
Z_1 |Uczestniczymy w dziatalnosci profesjonalnych 573 | 1| 7| 3,33 | 3| 1,796| 53,93%

stowarzyszeri branzowych

Z_2 |Uczestniczymy w prestizowych konferencjach naukowych (574 | 1| 7| 2,95 3| 1,760 59,66%
Z_3 |Zbieramy informacje o patentach 580 [ 1| 7] 3,06 3| 1,738 56,79%

Z_4 | Przeprowadzamy badania eksperckie, w postaci 570 | 1| 7| 2,44| 2| 1,644 67,37%
na przyktad badan ankietowych, grup fokusowych
czy wywiadéw indywidualnych, w celu identyfikacji
trendoéw wptywajacych na rozwéj branzy

917 H.I. Ansoff, Managing strategic surprise..., op. cit.
18 M.T. Hansen, op. cit.
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ZRODLA DANYCH
Z_5 |Czytamy specjalistyczne czasopisma naukowe, zeby 574 | 1| 7] 3,33| 3 1,810 54,35%
by¢ na biezgco z najnowszymi trendami wptywajacymi
na rozwdj naszej branzy
Z_6 | Stale przeszukujemy internet i inne media w celu 576 | 1| 7| 3,79 | 4| 1,754| 46,28%
poszukiwania trendow ksztattujacych rozwéj branzy

ZRODLO: opracowanie wiasne.

Wigkszos¢ stwierdzen w zakresie konstruktu ,,zrodla danych” uzyskata niskie
noty. Najnizej oceniona zostala zdolno$¢ przedsiebiorstw do przeprowadzania badan
eksperckich, na przyktad badan ankietowych czy wywiadéw indywidualnych w celu
identyfikacji trendéw wplywajacych na rozwoj branzy (Z_4), o czym $wiadcza war-
todci $redniej arytmetycznej x~ = 2,44 oraz mediany Me = 2. Jednocze$nie nalezy
zauwazy¢, ze respondenci znacznie réznili sie w ocenach w zakresie tego stwierdze-
nia, o czym $wiadczy wartos¢ klasycznego wspdlczynnika zmiennosci na poziomie
az 67,37%. Nisko zostala réwniez oceniona aktywno$¢ respondentéw w zakresie
uczestnictwa w prestizowych konferencjach naukowych (x~ = 2,44, Me = 3). Niskie
oceny w zakresie powyzszych stwierdzen moga wynikac¢ z faktu, ze obie aktywno-
$ci moga wigzac si¢ z potrzeba poniesienia znacznych nakladéw finansowych przez
przedsiebiorstwa, stad czesto nie s3 podejmowane. Najwyzej eksperci ocenili swoje
dzialania w zakresie stalego przeszukiwania internetu i innych mediéw w celu poszu-
kiwan trendow ksztaltujacych rozwdj branzy (x~ = 3,79, Me = 4), co moze wyni-
kac¢ z faktu, ze sg to najtatwiej dostepne zrédta skanowania otoczenia organizaciji.
Poréwnujac otrzymane $rednie arytmetyczne i odchylenia standardowe oraz obli-
czone na ich podstawie wspolczynniki dyspersji (tabela 6.7), nalezy zwrdci¢ uwage,
ze zmienno$¢ w odniesieniu do kazdego ze stwierdzen wchodzacych w sktad kon-
struktu ,,zrédta danych” ro$nie wraz ze spadkiem ich sredniej oceny. Oznacza to,
ze w wypadku stwierdzen o nizszych notach ankietowani bardziej znaczaco roz-
nili sie¢ w swoich ocenach.

Turbulencje technologiczne

W skiad konstruktu ,,turbulencje technologiczne” weszly trzy stwierdzenia: Technologie
wplywajgce na rozwéj branzy, w ktorej dziata przedsigbiorstwo, zmieniajqg si¢ gwattow-
nie (T_1), Zmiany technologiczne sq doskonalg okazjg do rozwoju organizacji (T_2)
oraz Powstanie wielu produktéw byto mozliwe dzigki przetomom technologicznym
w branzy (T_3). W postepowaniu badawczym zalozono, ze konstrukt ten bedzie
odgrywal role moderatora relacji pomigdzy dojrzaloscig foresightowa a obureczno-
$cig organizacyjna, gléwnie ze wzgledu na fakt, ze przedsigbiorstwa przetworstwa
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przemystowego doswiadczaja czestych zmian w obszarze technologii. Oceng kon-
struktu pomiarowego ,turbulencje technologiczne” zaprezentowano w tabeli 6.8.

TABELA 6.8. Ocena konstruktu pomiarowego ,turbulencje technologiczne”
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TURBULENCJE TECHNOLOGICZNE
T1 Technologie wptywajace na rozwéj branzy, | 580 1 7 367 | 4 1,552 | 42,29%

w ktérej dziata przedsigbiorstwo, zmieniaja
sie gwattownie

T2 Zmiany technologiczne sa doskonatg 580 1 7 4,06 | 4 1,597 | 39,33%
okazja do rozwoju organizacji

T3 Powstanie wielu produktéw byto mozliwe 580 1 7 3,95 4 1,628 | 41,22%
dzieki przetomom technologicznym
w branzy

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Najwyzsze oceny uzyskalo stwierdzenie: Zmiany technologiczne sq doskonatg
okazjg do rozwoju organizacji (T_2) (X = 4,06, Me = 4). Nieco nizej respondenci
ocenili stwierdzenie: Powstanie wielu produktow byto mozliwe dzigki przetomom
technologicznym w branzy (T_3) (X = 4,06, Me = 4). Najmniej zgodni eksperci byli
w ocenach w odniesieniu do stwierdzenia: Technologie wptywajgce na rozwdj branzy,
w ktorej dziala przedsigbiorstwo, zmieniajg si¢ gwattownie (T_1), o czym $wiadczy
najwyzsza wartos$¢ klasycznego wspotczynnika zmiennosci — 42,29%. Jednoczesnie
respondenci ocenili to stwierdzenie nizej niz pozostale w badanej grupie. Uzyskane
wyniki wskazuja, ze turbulencje technologiczne wywieraja istotny wplyw na oto-
czenie organizacji, co w duzej mierze moze by¢ podyktowane charakterem dziatal-
nosci przedsiebiorstw przetwdrstwa przemystowego, ktore po to, by pozosta¢ kon-
kurencyjnymi na rynku, nieustannie musza mierzy¢ si¢ z przemianami w obszarze
technologii w swoim otoczeniu. Na podstawie uzyskanych ocen $rednich mozna
zaryzykowac stwierdzenie, ze badane przedsiebiorstwa branzy przetwdrstwa prze-
myslowego dostrzegaja i wykorzystuja zmiany technologiczne jako okazje do roz-
woju. Mimo Ze dynamika tych zmian nie jest oceniana jako gwaltowna (co moze
wynika¢ z réznic w percepcji lub rzeczywistej zmiennosci w réznych segmentach
rynku), przedsigbiorstwa przyznaja, Ze technologie znaczaco wplywaja na rozwoj
nowych produktéw i moga by¢ wykorzystywane jako istotne narzedzie do zwiek-
szania konkurencyjnosci. To wskazuje na potrzebe cigglego monitorowania tren-
déw technologicznych i elastycznosci w adaptacji do nowych rozwigzan, co moze
umozliwi¢ przedsiebiorstwom skuteczne reagowanie na zmiany i wykorzystywanie
ich w celu osiggniecia przewagi rynkowe;.
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Eksploracja

W skiad konstruktu ,eksploracja” weszlo 12 stwierdzen odnoszacych sie do dziatan eks-
ploracyjnych podejmowanych w organizacjach: Przedsigbiorstwo posiada aktywny wptyw
na zmiany w otoczeniu (EKSPR_1), Przedsigbiorstwo tworzy nowe ustugi (EKSPR_2),
Przedsigbiorstwo tworzy nowe produkty (EKSPR_3), Przedsigbiorstwo realizuje dtugo-
terminowe cele w zakresie rozwoju produktéw (EKSPR_4), Przedsigbiorstwo realizuje
dlugoterminowe cele w zakresie rozwoju ustug (EKSPR _5), Przedsigbiorstwo komercja-
lizuje produkty, ktore sq catkowicie nowe w branzy (EKSPR_6), Przedsigbiorstwo komer-
cjalizuje ustugi, ktore sq catkowicie nowe w branzy (EKSPR_7), Przedsigbiorstwa czesto
korzysta z okazji, ktore tworzg nowe rynki zbytu (EKSPR_8), Przedsigbiorstwo z tatwo-
scig odgaduje oczekiwania konsumentéw co do nowych, innowacyjnych produktow i ustug
(EKSPR _9), Przedsigbiorstwo czgsto wykorzystuje nowe kanaly dystrybucji (EKSPR_10),
Przedsigbiorstwo regularnie poszukuje nowych klientow (EKSPR _11), Przedsigbiorstwo
z tatwosciq identyfikuje nowe nisze rozwojowe (EKSPR_12). Oceng konstruktu pomia-
rowego ,eksploracja” zaprezentowano w tabeli 6.9.

TABELA 6.9. Ocena konstruktu pomiarowego ,eksploracja”
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EKSPLORACJA
EKSPR_1 Przedsiebiorstwo posiada aktywny wptyw 579 | 1| 7| 3,61 | 4] 1,555| 43,07%
na zmiany w otoczeniu (jest liderem w branzy)

EKSPR_2 Przedsiebiorstwo tworzy nowe ustugi 580 | 1| 7| 3,89 | 4| 1,778 4571%
EKSPR_3 Przedsiebiorstwo tworzy nowe produkty 580 | 1 7| 4,09 | 4] 1,784 43,62%

EKSPR_4 Przedsiebiorstwo realizuje dtugoterminowe cele |575 | 1| 7| 3,87 | 4| 1,715| 44,31%
w zakresie rozwoju produktéw
EKSPR_5 Przedsiebiorstwo realizuje dtugoterminowe cele |575 | 1| 7| 3,84 | 4| 1,750 45,57%
w zakresie rozwoju ustug

EKSPR_6 Przedsiebiorstwo komercjalizuje produkty, ktére |580 | 1| 7| 3,63 | 4| 1,719 47,35%
sg catkowicie nowe w branzy

EKSPR_7 Przedsiebiorstwo komercjalizuje ustugi, ktére 574 | 1| 7| 3,54 | 3| 1,694 47,85%
sg catkowicie nowe w branzy

EKSPR_8 Przedsiebiorstwo czesto korzysta z okazji, ktére |580 [ 1| 7| 4,06 | 4| 1,638 40,34%
tworza nowe rynki zbytu
EKSPR_9 Przedsiebiorstwo z tatwos$cig odgaduje nowe 580 | 1| 7| 4,00 4] 1,690 42,25%
oczekiwania konsumentéw co do nowych,
innowacyjnych produktéw i ustug

EKSPR_10 | Przedsiebiorstwo czesto wykorzystuje nowe 580 | 1| 7| 3,86 | 4| 1,655 42,87%
kanaty dystrybucji
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EKSPR_11 | Przedsiebiorstwo regularnie poszukuje nowych 580 | 1| 7| 444 | 5| 1,701 38,31%
klientow
EKSPR_12 | Przedsiebiorstwo z tatwoscig identyfikuje nowe |580 | 1| 7| 3,82 | 4| 1,573| 41,18%
nisze rozwojowe

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Wirod stwierdzen odnoszacych sie do eksploracji respondenci najwyzej oce-
nili swojg zdolno$¢ do regularnego poszukiwania nowych klientéw (EKSPR_11),
o czym $wiadczg warto$ci $redniej arytmetycznej na poziomie ¥ = 4,44. Jednocze$nie
mediana dla tego stwierdzenia byta najwyzsza w analizowanym zbiorze stwier-
dzen (Me = 5), przy jednoczes$nie najnizszym wspotczynniku zmiennosci (38,3%).
Wynik taki nie jest zaskakujacy, gdyz to liczba nowo pozyskanych klientow
pomaga przedsiebiorcom utrzymywac zadowalajace wskazniki sprzedazy i tym
samym przeklada sie na ich konkurencyjnos¢. Wysoko w grupie stwierdzen odno-
szacych sie do eksploracji zostaly ocenione jeszcze dwa, odnoszace sie do two-
rzenia nowych produktéw przez przedsiebiorstwo (EKSPR_3) (x = 4,09, Me = 4)
oraz do wykorzystywania przez przedsiebiorstwa okazji, ktére tworzg nowe rynki
zbytu (EKSPR_8) (x = 4,06, Me = 4), co rdwniez nie jest zaskakujace, biorac pod
uwage, ze przedsigbiorstwa reprezentuja profil przetworstwa przemystowego. Najnizej
przedsiebiorcy ocenili swoja zdolnos¢ do komercjalizacji ustug, ktore sg catkowicie
nowe w branzy (¥ = 3,54) (EKSPR_7) oraz swdj wptyw na zmiany w otoczeniu orga-
nizacji, czyli bycie liderem w branzy (¥ = 3,61) (EKSPR_1). Nieco nizsze oceny tych
stwierdzen mogg wynika¢ z faktu, ze nie wszystkie przedsigbiorstwa przetworstwa
przemystowego zajmujg si¢ rowniez dziatalnoscig ustugowa, a liderowanie w branzy
zarezerwowane jest dla nielicznych. Ocena dziatan w obszarze eksploracji podejmo-
wanych przez przedsigbiorstwa przetworstwa przemystowego wskazuje na ogolnie
pozytywna, ale zrdznicowang aktywnos¢ w réznych wymiarach. Wysokie wyniki
w obszarach, takich jak regularne pozyskiwanie nowych klientéw oraz przewidy-
wanie oczekiwan konsumentéw sugeruja, ze przedsiebiorstwa doskonale dostoso-
wujg si¢ do potrzeb rynku i wykorzystuja nowe mozliwosci. Jednakze stosunkowo
nizsze wyniki w komercjalizacji catkowicie nowych produktéw i ustug moga odzwier-
ciedla¢ wyzwania w zarzadzaniu innowacjami lub ostrozne podejscie do radykalnych
zmian, co moze wynika¢ z wysokich ryzyk i inwestycji zwigzanych z wprowadza-
niem zupelnie nowych technologii lub produktéw na rynku przemystowym. Wyniki
te podkreslaja znaczenie rownowagi miedzy innowacyjnymi wysitkami a wrodzo-
nymi ryzykami i kosztami wprowadzania przelomowych produktéw i ustug.
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Eksploatacja

W sktad konstruktu ,,eksploatacja” weszlo 11 stwierdzen odnoszacych si¢ do dziatan
eksploatacyjnych podejmowanych w organizacjach: Przedsigbiorstwo najczesciej reali-
zuje krétkoterminowe cele w zakresie rozwoju produktéw (EKSPL_1), Przedsigbiorstwo
najczesciej realizuje krotkoterminowe cele w zakresie rozwoju ustug (EKSPL_2),
Przedsigbiorstwo stale dostosowuje si¢ do zmian w otoczeniu (EKSPL_3),
Przedsigbiorstwo regularnie wprowadza drobne usprawnienia w produktach (EKSPL_4),
Przedsigbiorstwo regularnie wprowadza drobne usprawnienia w ustugach (EKSPL_5),
Przedsigbiorstwo stale zwigksza wydajnos¢ produktéw (EKSPL_6), Przedsigbiorstwo
stale zwigksza wydajnos¢ ustug (EKSPL_7), Przedsigbiorstwo tworzy nowe programy
lojalnosciowe dla istniejgcych klientéw (EKSPL_8), Przedsigbiorstwo szuka nowych
form wspotpracy z istniejgcymi dostawcami (EKSPL_9), Przedsigbiorstwo wprowadza
nowe, ulepszone produkty na lokalny rynek (EKSPL_10), Przedsigbiorstwo wprowadza
nowe, ulepszone ustugi na lokalny rynek (EKSPL_11). Ocene konstruktu pomiarowego
~eksploatacja” zaprezentowano w tabeli 6.10.

TABELA 6.10. Ocena konstruktu pomiarowego ,eksploatacja”
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EKSPL_1 Przedsiebiorstwo najczesciej realizuje | 574 1 7 385 | 4 1,781 46,26%
krétkoterminowe cele w zakresie
rozwoju produktéw

EKSPL_2 | Przedsiebiorstwo najczesciej realizuje | 576 1 7 377 | 4 1,811 | 48,04%
krétkoterminowe cele w zakresie
rozwoju ustug

EKSPL_3 | Przedsiebiorstwo stale dostosowuje sie | 580 1 7 4,16 4 1,694 | 40,72%
do zmian w otoczeniu

EKSPL_4 | Przedsiebiorstwo regularnie 580 1 7 4,11 4 1,631 39,68%
wprowadza drobne usprawnienia
w produktach

EKSPL_5 | Przedsiebiorstwo regularnie wprowadza | 580 1 7 412 4 1,737 | 42,16%
drobne usprawnienia w ustugach

EKSPL_6 | Przedsiebiorstwo stale zwigksza 580 1 7 4,12 4 1,717 41,67%
wydajnosé produktéw

EKSPL_7 | Przedsigbiorstwo stale zwigksza 574 1 7 405 | 4 1,779 | 43,93%
wydajnosé ustug

EKSPL_8 | Przedsiebiorstwo tworzy nowe 580 1 7 382 | 4 1,882 | 49,27%
programy lojalnosciowe dla istniejacych
klientow
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EKSPL_9 | Przedsiebiorstwo szuka nowych form 580 1 7 4,03 4 1,774 | 44,02%
wspétpracy z istniejagcymi dostawcami
EKSPL_10 | Przedsiebiorstwo wprowadza nowe, 576 1 7 423 | 4 1,714 | 40,52%
ulepszone produkty na lokalny rynek
EKSPL_11 | Przedsiebiorstwo wprowadza nowe, 576 1 7 3,97 5 1,706 42,97%
ulepszone ustugi na lokalny rynek

7RODLO: opracowanie wiasne.

Wisrod stwierdzen odnoszacych sie do eksploataciji przedsiebiorstwa najwyzej oce-
nili swoja zdolno$¢ do wprowadzania nowych, ulepszonych produktéw na lokalny
rynek (EKSPL_10) (x = 4,23, Me = 4), stale dostosowywanie si¢ do zmian w otoczeniu
(EKSPL_3) (x = 4,14, Me = 4), stale zwiekszanie wydajnosci produktéw (EKSPL_6)
(¥ = 4,12, Me = 4) oraz regularnos¢ wprowadzania drobnych usprawnien w ustugach
(EKSPL_5) (¥ = 4,12, Me = 4). Najnizej respondenci ocenili swoja zdolno$¢ do reali-
zacji krétkoterminowych celow w zakresie rozwoju produktéw (EKSPR _1) (¥ = 3,85,
Me = 4) i ustug (x = 3,77, Me = 4) (EKSPL_2) oraz tworzenie nowych programoéow
lojalnosciowych dla istniejacych klientéw (EKSPL_8) (¥ = 3,82, Me = 4). Podobnie
jak w przypadku oceny pozostatych konstruktéw mozna zauwazy¢, ze zmienno$¢
w kazdej grupie ro$nie wraz ze spadkiem ich $redniej oceny. Mozna zatem stwierdzic,
ze rowniez w przypadku eksploatacji respondenci byli bardziej zgodni w przypadku
wystawiania wyzszych ocen, a w odniesieniu do stwierdzen o nizszych notach ankie-
towani bardziej znaczaco roznili si¢ w swoich ocenach. Przedsiebiorstwa przetwor-
stwa przemyslowego wykazuja silne zdolnosci eksploatacyjne, szczegdlnie w zakre-
sie adaptacji do zmian, cigglego doskonalenia produktéw i ustug oraz wprowadzania
ulepszonych produktéw na rynek lokalny. Niska wartos¢ $redniej arytmetycznej
w odniesieniu do realizacji krétkoterminowych celéw w zakresie rozwoju produktow
moze oznaczaé, ze przedsigbiorstwa koncentrujg si¢ raczej na stabilnosci operacyjne;j
i stopniowym ulepszaniu istniejacych produktéw niz na intensywnym wprowadza-
niu nowosci w krétkim okresie. Moze to wynikac z potrzeby réwnowazenia ograni-
czen budzetowych, zasobow i czasu z zachowaniem wysokiej jakosci i efektywnosci
operacyjnej. Z kolei niska wartos¢ sredniej arytmetycznej w odniesieniu do tworze-
nia programéw lojalno$ciowych moze sugerowac potrzebe skoncentrowania wigkszej
uwagi na strategiach zwigzanych z utrzymaniem klientéw.
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6.2. Konfirmacyjna analiza czynnikowa

Przeprowadzenie konfirmacyjnej analizy czynnikowej w obszarze dojrzalosci fore-
sightowej i oburecznosci organizacyjnej pozwolito zredukowa¢ liczbe miernikéw
odpowiednio do 17 (w obszarze dojrzalosci foresightowej) oraz do 11 w obszarze obu-
recznosci organizacyjnej. Na potrzeby oceny poszczegdlnych modeli pomiarowych
dokonywano modyfikacji, kierujac sie warto$ciami kowariancji reszt standaryzowa-
nych oraz wspolczynnikami regresji. Z pierwotnego zestawu zmiennych obserwowal-
nych zaréwno w obszarze dojrzalosci foresightowej jak i oburgcznosci organizacyj-
nej usunigto zmienne, dla ktérych warto$¢ wspotczynnika regresji byta nizsza niz 0,7
oraz te, dla ktérych wartosci bezwzgledne kowariancji dla reszt standaryzowanych
byty wieksze od 2°" (rysunek 6.1).

3 mierniki TURBULENCJE TECHNOLOGICZNE 3 mierniki

[ 23 mierniki OBURECZNOSC ORGANIZACYJNA 11 miernikéw }

Siedmiostopniowa
skala Likerta
[ > Konfirmacyjna analiza czynnikowa

(Amsteus, 2011) -

RYSUNEK 6.1. Liczba miernikéw dojrzatosci foresightowej i oburecznosci organizacyjnej na wej-
$ciu oraz na wyjsciu
ZRODLO: opracowanie wiasne.

Ostateczne mierniki w obszarze dojrzalosci foresightowej oraz oburecznosci orga-
nizacyjnej zaprezentowano na rysunku 6.2.

919 1. Ejdys, op. cit., s. 162.
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® Przedsiebiorstwo posiada zdolnos¢ do identyfikacji trendéw w mikrootoczeniu (S_1)
® Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ do identyfikacji oznak przetomu technologicznego (S_3)
® Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ do identyfikacji subtelnych sygnatéw zmian,

ktdre moga w przysztosci wplynaé na rozwdj branzy (S_4)

SKANO-
WANIE

® Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ wiaczania pracownikéw do tworzenia misji organizacji (I_2)
® Przedsiebiorstwo posiada zdolnos¢ do wtaczania interesariuszy zewnetrznych (np. klientow,
przedstawicieli grup branzowych, dostawcéw) do tworzenia wizji rozwoju organizacji (_3)
® Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ do wiaczania interesariuszy zewnetrznych
(np. klientéw, przedstawicieli organizacji branzowych) do pracy nad produktem (I_4)

INTERESARIUSZE

® Przedsiebiorstwo posiada zdolnos¢ do tworzenia map rozwoju organizacji (M_1)
o W przedsiebiorstwie wykorzystuje sie metode delficka do wyznaczania wizji rozwoju
organizacji (M_3)

® Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ do tworzenia dtugoterminowych celéw rozwoju organizacji,
ktore sg spéjne z jej misja i wizja rozwoju (C_1)

@ Przedsiebiorstwo posiada wypracowany system wskaznikéw osiggania celow
rozwoju organizacji (C_2)

® Przedsiebiorstwo posiada zdolnos¢ do budowy alternatywnych scenariuszy rozwoju otoczenia
organizacji (C_3)

WIZJE

CELE
| ALTERNATYWNE METODY
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@ Uczestniczymy w dziatalnosci profesjonalnych stowarzyszen naukowych (Z_1)

@ Uczestniczymy w prestizowych konferencjach naukowych (Z_2)

@ Czytamy specjalistyczne czasopisma naukowe, zeby by¢ na biezaco z najnowszym trendami
wptywajacymi na rozwoj naszej branzy (Z_5)

o W przedsiebiorstwie docenia sie i promuje prace zespotowg (K_1)
® W przedsigbiorstwie panuje klimat sprzyjajacy innowacyjnosci (K_2)
® Przeptyw informacji w przedsiebiorstwie jest swobodny i transparentny (K_3)

=
=
-
<

® Technologie wptywajace na rozw6j branzy, w ktdrej dziata przedsiebiorstwo zmieniaja sie
gwattownie (T_1)

@ Zmiany technologiczne sg doskonata okazja do rozwoju organizacji (T_2)

® Powstanie wielu produktéw byto mozliwe dzieki przetomom technologicznym w branzy (T_3)

TURBULENCJE
TECHNOLOGICZNE

@ Przedsiebiorstwo czesto korzysta z okazji, ktore tworza nowe rynki zbytu (EKSPR_8)

® Przedsiebiorstwo z tatwoscia odgaduje oczekiwania konsumentéw co do nowych, innowacyjnych
produktéw i ustug (EKSPR_9)

® Przedsiebiorstwo czesto wykorzystuje nowe kanaty dystrybucji (EKSPR_10)

® Przedsiebiorstwo regularnie poszukuje nowych klientéw (EKSPR_11)

EKSPLORACJA

® Przedsiebiorstwo najczesciej realizuje krétkoterminowe cele w zakresie rozwoju produktéw (EKSPL_T)
® Przedsiebiorstwo najczesciej realizuje krétkoterminowe cele w zakresie rozwoju ustug (EKSPL_2)

® Przedsiebiorstwo stale dostosowuje sie do zmian w otoczeniu (EKSPL_3)

® Przedsiebiorstwo regularnie wprowadza drobne usprawnienia w produktach (EKSPL_4)

® Przedsiebiorstwo stale zwieksza wydajnos¢ produktéw (EKSPL_6)

® Przedsiebiorstwo stale zwieksza wydajno$¢ ustug (EKSPL_7)

® Przedsiebiorstwo szuka nowych form wspétpracy z istniejagcymi dostawcami (EKSPL_9)
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EKSPLOATACJA

RYSUNEK 6.2. Uzyskane w wyniku konfirmacyjnej analizy czynnikowej mierniki w obszarze doj-
rzatosci foresightowej i oburecznosci organizacyjnej

ZRODLO: opracowanie wtasne.
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Uzyskany w wyniku konfirmacyjnej analizy czynnikowej model pomiarowy doj-
rzalosci foresightowej zostat zaprezentowany na rysunku 6.3.

Glownym celem konfirmacyjnej analizy czynnikowej jest weryfikacja hipo-
tez oraz estymacja parametrow zalozonego modelu®?. Analiza ta powinna zostaé
poprzedzona stwierdzeniem rozkladu normalnego analizowanych zmiennych. Stad
dla kazdego stwierdzenia zostaly wyliczone sko$nos¢ i kurtoza. Podobne postepo-
wanie mozna zidentyfikowaé w pracy Onalana i in??!. Do analizy wzieto pod uwage
wszystkie zmienne odnoszace si¢ do dojrzatosci foresightowej, turbulencji technolo-
gicznych oraz oburecznosci organizacyjnej (tabela 6.11).

TABELA 6.11. Poziomy skosnosci i kurtozy stwierdzer odnoszacych sie do dojrzatosci fore-
sightowej, turbulencji technologicznych oraz oburecznosci organizacyjnej

Zmienne Skosnosé Kurtoza
S_1 -0,014444 -0,82593
S_2 0,098994 -0,81681
S_3 0,087968 -0,74942
S_4 -0,026622 -0,83891
S_5 0,547020 -0,64825
RMN_1 -0,276975 -0,49551
RMN_2 -0,407471 -0,32230
RMN_3 -0,141844 -0,95787
RMN_4 -0,180409 -0,81528
RMN_5 -0,110085 -0,80325
RMN_6 -0,178139 -0,74342
RMN_7 -0,113919 -0,61295
RMN_8 0,185562 -0,91538
11 0,122116 -1,05514
1_2 0,092462 -1,07347
1_3 0,235535 -0,93243
1_4 0,142365 -0,79338
1_5 0,065130 -0,97758
M_1 0,300343 -0,74961
M_2 0,322825 -0,77417
M_3 0,298351 -0,77658
C.1 -0,132364 -0,98039
C.2 0,005225 -0,85449
C.3 0,009624 -0,84260
K1 -0,334063 -0,83188
K_2 -0,191991 -1,00664
K_3 -0,342636 -0,80266
T.1 0,120138 -0,79885

920 Krot, op. cit., s. 177.
921 M.S. Onalan, K. Ersoy, R. Magda, Measurement of entrepreneurial profiles in Turkey: a multi-
dimensional scale development, ,,Polish Journal of Management Studies” 2020, Vol. 22, No. 2, s. 372.
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Zmienne Skosnosé Kurtoza
T2 -0,241135 -0,81750
T3 -0,126062 -0,87021
EKSPR_1 0,103033 -0,73824
EKSPR_2 0,040408 -1,02667
EKSPR_3 -0,108334 -1,11686
EKSPR_4 -0,060385 -1,00214
EKSPR_5 -0,024516 -0,96304
EKSPR_6 0,051717 -1,04870
EKSPR_7 0,101108 -0,98136
EKSPR_8 -0,145547 -0,82986
EKSPR_9 -0,114147 -0,90406
EKSPR_10 0,000243 -1,03077
EKSPR_11 -0,372088 -0,85375
EKSPR_12 0,009962 -0,86543
EKSPL_1 -0,013963 -0,98441
EKSPL_2 0,041925 -1,07708
EKSPL_3 -0,138320 -0,91841
EKSPL_4 -0,192397 -0,92537
EKSPL_5 0,010997 -0,99714
EKSPL_6 -0,155904 -1,00906
EKSPL_7 -0,155497 -1,03919
EKSPL_8 0,039724 -1,14746
EKSPL_9 -0,126878 -1,07395
EKSPL_10 -0,242717 -0,89770
EKSPL_11 -0,091662 -0,81779
Z_1 0,255261 -0,88895
7.2 0,458619 -0,88412
Z_3 0,371220 -0,93675
Z_4 0,922993 -0,19325
Z.5 0,284445 -0,98064
Z_6 0,026301 -0,88946

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Na podstawie analizy danych mozna zauwazy¢, ze niektore zmienne wykazujg sko-
$no$¢ oraz kurtoze, jednak ich wartosci sg niskie, czyli mieszczg si¢ w przedziale (-2,2),
w zwigzku z czym mozna uznad, ze odstgpstwo od rozkladu normalnego jest niewiel-
kie??2923, Ponadto Rakowska i Macik zauwazajg, Ze konsekwencje naruszenia nor-
malno$ci rozkladu nie muszg by¢ bardzo istotne®.

922 Tbidem.

923 §. Bedynska, M. Ksigzek, Statystyczny drogowskaz 3. Praktyczny przewodnik wykorzystania modeli
regresji oraz réwna# strukturalnych, Wydawnictwo Ekonomiczne Sedno 2012.

924 A. Rakowska, R. Macik, Zaangazowanie pracownika a satysfakcja z pracy — modelowanie zaleznosci
z wykorzystaniem PLS-SEM, ,Przeglad Organizacji” 2016, t. 5, nr 916, s. 48.
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Stad w postepowaniu badawczym wykorzystano metode estymacji oparta na meto-
dzie najwickszej wiarygodnosci (ang. maximum likelihood, ML). Zaletg tej metody
w poréwnaniu do innych metod szacowania jest to, Ze dobrze radzi sobie ona z bra-
kami danych, jednak wymaga, aby rozklady zmiennych byty normalne®”. Szacowanie
modelu polega na poréwnywaniu oszacowanych parametréw macierzy wariancji-
-kowariancji wynikajacych z modelu w ten sposob, aby macierz ta byta podobna do teo-
retycznej zaplanowanej macierzy wariancji-kowariancji.

W konfirmacyjnej analizie czynnikowej stosuje si¢ okreslone miary dobroci dopa-
sowania modelu do danych. Zaproponowana struktura modelu dojrzatosci fore-
sightowej jest jednym z wielu modeli, ktéry dobrze pasowat do zgromadzonych danych
empirycznych. Zaprezentowany model charakteryzowat si¢ najmniejszym stopniem
bledu dopasowania, co potwierdzajg warto$ci miar jego dopasowania. Najczesciej
stosowane miary stopnia adekwatnosci i kryteriéw selekcji modelu stanowig takie,
ktore mozna podzieli¢ na trzy kategorie: absolutne, przyrostowe (inkrementalne)
i oszczedne (parsymoniczne) 926 °%7;

1. Miary absolutne (ang. absolute fit indices) — oceniaja, jak dobrze model pasuje
do danych empirycznych bez poréwnywania do innych modeli. Do miar tych
zaliczamy:

— Chi-kwadrat (x?) - sprawdza ogdlng zgodno$¢ macierzy kowariancji mode-
lowej z rzeczywista;

— RMSEA (ang. root mean square error of approximation) — ocenia blad aprok-
symacji modelu, uwzgledniajac jego zlozonos¢;

— SRMR (ang. standardized root mean square residual) — mierzy $rednie reszty
miedzy macierzg empiryczng a modelowa;

— RMR (ang. root mean square residual) — ocenia dopasowanie modelu
do danych empirycznych bez poréwnywania do modelu bazowego;

— GFI (ang. goodness of fit index) — ocenia, jaka czg¢$¢ wariancji i kowariancji
jest wyjasniona przez model.

2. Miary przyrostowe (ang. incremental fit indices) — poréwnuja oceniany model
do modelu bazowego (np. modelu zerowego, w ktorym wszystkie zmienne sg nie-
skorelowane). Wskazuja, o ile model jest lepszy od modelu referencyjnego. Sa to:

— CFI (ang. comparative fit index) - poréwnuje dopasowanie modelu do modelu
Zerowego;

— TLI (ang. Tucker-Lewis index, znany tez jako NNFI - non-normed fit index)
- poréwnuje dopasowanie modelu do modelu bazowego, uwzgledniajac
liczbe parametrdéw;

—  NFI (ang. normed fit index) - oblicza stosunek poprawy dopasowania modelu
wzgledem modelu zerowego.

925 g, Krot, op. cit,, s. 161
926 j, Ryciuk, op. cit., s. 163.
927 R. Konarski, s. 344-374.
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3. Miary oszczedne (ang. parsimony fit indices) — oceniaja model pod katem réwno-
wagi miedzy jego dopasowaniem a liczbg uzytych parametréw. Preferuja modele,
ktore osiggaja dobre dopasowanie przy jak najmniejszej liczbie parametrow.
Zaliczaja si¢ do nich:

— PNFI (ang. parsimony normed fit Index) - zmodyfikowana wersja NFI,
uwzgledniajaca parsymonie;

— AGFI (ang. adjusted goodness of fit index) — nalezy do miar absolutnych,
ale jednoczesnie uwzglednia oszczednos¢ modelu, wiec bywa takze trakto-
wana jako miara oszczedna.

Ostateczna wersja modelu zostala zaprezentowana na rysunku 6.3.

RYSUNEK 6.3. Model pomiarowy dojrzatosci foresightowej
7RODLO: opracowanie wtasne.

Powyzszy model sklada si¢ z szesciu konstruktow, do ktoérych nalezg: ,,skanowa-
nie otoczenia”, ,angazowanie interesariuszy do badan foresightowych”, ,,stosowa-
nie metod antycypowania przyszlosci”, ,cele i alternatywne wizje”, ,,zrédta danych
o zmianach w otoczeniu” oraz ,budowanie klimatu sprzyjajacego innowacyjnosci”.
Ostatecznie w sktad modelu weszlo 17 zmiennych. Zaproponowana struktura dojrza-
tosci foresightowej przedsiebiorstw jest jednym z wielu modeli, ktére dobrze pasuja
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do zgromadzonych danych empirycznych. Zaprezentowany model pomiarowy cha-
rakteryzowal sie najmniejszym stopniem bledu dopasowania, co potwierdzajg miary
adekwatnosci i kryteriow selekcji modelu. Ocena jakosci modelu dojrzalosci fore-
sightowej zostala zaprezentowana w tabeli 6.12.

TABELA 6.12. Ocena jako$ci modelu dojrzatosci foresightowej

Lp. Miary dopasowania fatea st_atcy:;yki otelh Wartosci referencyjne
1. x’/df 2,908 <5[10]

2. RMSEA (0,050) 0,058 (0,066) <0,05[0,08]
3. GFI 0,94 20,95 [0,90]
4, AGFI 0,911 20,95 [0,90]
5. PGFI 0,639 >0,5

6. RMR 0,079 min.

7. SRMR 0,0275 <0,08

8. CFI 0,977 >0,90

9. NFI 0,965 20,95 [0,90]
10. TLI (NNFI) 0,969 >0,90

ZRODLO: Opracowanie wiasne.

Ocena jako$ci modelu pomiarowego dojrzatosci foresightowej zostata przeprowa-
dzona z wykorzystaniem testéw dobroci dopasowania modelu do danych. W pierwszej
kolejnosci obliczono warto$¢ statystyki chi-kwadrat odniesionej do liczby stopni swo-
body. Wartos¢ statystyki x*/df na poziomie 2,908 sugeruje, ze model ten jest dopusz-
czalny??8, natomiast bardziej liberalne kryteria, ktére mozna zidentyfikowaé w lite-
raturze przedmiotu (warto$¢ statystyki x?/df <5), przemawiajg za bardzo dobrym
dopasowaniem modelu do danych®®.

Jedna z najczesciej rekomendowanych miar okreslajacych to, jak zle dopasowany
jest model, jest blad RMSEA, czyli pierwiastek ze sredniokwadratowego btedu przy-
blizenia. Dobrze dopasowany model pomiarowy przyjmuje wartosci <0,05, z kolei
akceptowalny jest wowczas, gdy warto$¢ tego bledu nie przekracza 0,08%%°. W lite-
raturze przedmiotu rekomenduje si¢, aby 90-procentowy przedzial ufnosci dla tego
bledu nie zawieral wartosci wigkszych niz 0,08. Pierwiastek sredniokwadratowego
bledu przyblizenia dla zbudowanego modelu pomiarowego dojrzatosci foresightowe;
wyniost 0,058, a 90-procentowy przedziat ufnosci okreslaja odpowiednio wartosci
0,050 i 0,066, co przemawia za dobrym dopasowaniem modelu.

928 D. Leonczuk, op. cit., s. 140; K. Schermelleh-Engel, H. Moosbrugger, H. Miiller, op. cit.

929 MLI Yasina, O.E. Khukhlaev, Russian-language adaptation of the questionnaire D. Webster
and A. Kruglyanski ‘The Need for Cognitive Closure’, ,,Psychology. Journal of the Higher School
of Economics” 2023, Vol. 20, No. 2, s. 283.

930 D, Lubbe, op. cit., s. 415.
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W kolejnym kroku dokonano analizy miar opisujacych odtwarzanie kowariancji.
Pierwsza z nich to wskaznik dobroci dopasowania — GFI (ang. goodness of fit index).
Pokazuje on, w jakim stopniu kowariancje w probie sa wyjasniane przez kowa-
riancje wynikajace z modelu®®. W analizowanym modelu wskaznik ten uksztatto-
wal si¢ na poziomie 0,940, czyli nieco ponizej wartosci 0,950 wskazujacej na bardzo
dobre dopasowanie modelu do danych.

GFI stanowi podstawe do wyliczenia miar skorygowanego wskaznika dobroci
dopasowania, czyli AGFI (ang. adjusted goodness of FIT index), oraz oszczednego
indeksu dobroci dopasowania, czyli PGFI (ang. parsimony goodness of FIT index).
Wskazniki te sg wyliczane poprzez natozenie poprawek na ztozono$¢ modelu®.
W prezentowanym modelu pomiarowym dojrzalosci foresightowej wartos¢ AGFI
wyniosla 0,911, z kolei wartos¢ PGFI uksztaltowala si¢ na poziomie 0,639, co prze-
mawia za dobrym dopasowaniem modelu.

W ocenie jako$ci modelu uwzgledniono réwniez miary RMR (ang. root mean squ-
are residual) oraz SRMR (ang. standardized root mean square residual), ktére stano-
wia indeksy ,miernosci dopasowania” (ang. badness-of-fit) modelu. Warto$¢ réwna
zero uzyskana dla tych miar wskazuje na idealne dopasowanie, z kolei wyzsze war-
tosci przemawiajg za stabym dopasowaniem??*.

Dla RMR nie jest mozliwe wskazanie maksymalnej wartosci okreslajacej ade-
kwatne dopasowanie modelu, poniewaz warto$¢ tego wskaznika jest zalezna od skali
pomiarowej obserwowalnych zmiennych®**. Dla SRMR warto$¢ krytyczng akcepta-
cji modelu ustala si¢ na poziomie 0,08°%. Z kolei dobre dopasowanie modelu przyj-
muje sie dla wartosci nizszych niz 0,05%3% %%,

W prezentowanym modelu dojrzatosci foresightowej miary RMR i SRMR osig-
gnely wartos$ci na poziomie 0,079 i 0,0275, co wskazuje na dobre dopasowanie modelu.

Do oceny jako$ci modelu zastosowano réwniez wskazniki przyrostowe, zwane
réwniez poréwnawczymi, czyli pordbwnawczy wskaznik dopasowania — CFI (ang. com-
parative fit index), znormowany indeks dopasowania — NFI (ang. normed fit index),
oraz TLI, czyli wskaznik Tuckera-Lewisa (ang. Tucker-Lewis index). Gléwna zaletg
wskaznika TLI jest fakt, ze jego wartos¢ nie jest znaczaco zalezna od wielkosci
proby®* 9% Wartosci powyzszych wskaznikéw powyzej 0,95 przemawiajg za dobra

931 D, Leoniczuk, op. cit.

932 K. Karasiewicz, R. Makarowski, op. cit., s. 69.

93 R.P.F. Guiné, J. Duarte, C. Chuck-Hernandez, N.M. Boustani, I. Djekic, E. Bartkiene, M.M. Sa-
ri¢, M. Papageorgiou, M. Korzeniowska, P. Combarros-Fuertes, M. Cerneli¢ Bizjak, R.M. Martin-
Hadmas, E. Straumite, E. Damarli, S.G. Florenga, M. Ferreira, C.A. da Costa, P.R. Correia, A.P. Car-
doso, S. Campos, O. Anjos, op. cit., s. 7.

934 £ F. Chen, op. cit.
935

936
937
938

R. Konarski, op. cit., s. 348.

K. Schermelleh-Engel, H. Moosbrugger, H. Miiller, op. cit.
D. Lacobucci, op. cit.

K. Schermelleh-Engel, H. Moosbrugger, H. Miiller, op. cit.
939 1. Ding, W.F. Velicer, L.L. Harlow, op. cit.
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jakos$cig modelu®*’. W prezentowanym modelu dojrzalosci foresightowej wartosci
powyzszych wskaznikow uksztaltowaly sie nastepujaco: CFI = 0,977, NFI = 0,965,
TLI = 0,969.

W toku analiz rozwazano réwniez przyjecie alternatywnego modelu pomiaro-
wego dojrzatosci foresightowej, uwzgledniajacej konstrukt ,,refleksyjne i nieszablonowe
myslenie o przyszlosci”, w sklad ktérego weszly takie zmienne, jak: Przedsigbiorstwo
posiada zdolnos¢ nieszablonowego myslenia o produktach (RNM_1), Przedsigbiorstwo
posiada zdolnos¢ nieszablonowego myslenia o ustugach (RNM_2), Przedsigbiorstwo
posiada zdolnos¢ refleksyjnego myslenia na temat prowadzonej dziatalnosci gospo-
darczej (RNM_3), Przedsigbiorstwo posiada zdolno$¢ sprawnego zarzgdzania zmiang
(RNM_4), Przedsigbiorstwo posiada zdolnos¢ powrotu do stanu réwnowagi po turbu-
lencjach w otoczeniu organizacyjnym (RNM_5), Przedsigbiorstwo posiada zdolnos¢
holistycznego patrzenia na branze (RNM_8). Najwyzsze miary adekwatnosci i kryte-
riéw selekcji modelu uzyskano dla modelu zaprezentowanego na rysunku 6.4.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze analizujac wartosci uzyskanych miar dopasowania,
trzeba zauwazy¢, ze w odniesieniu do kazdej z nich uzyskanej dla modelu z szescioma
konstruktami otrzymano lepsze wyniki (tabela 6.13).

Ponadto model ten nie spetnit liberalnych kryteriéw dla miar opisujacych odtwa-
rzanie kowariancji. Wskaznik dobroci dopasowania GFI, wskazujacy, w jakim stopniu
kowariancje w probie sg wyjasniane przez kowariancje wynikajace z modelu, uksztat-
towat sie na poziomie 0,886, natomiast miara AGFI Wyniosla 0,849.

Dodatkowo uwzglednienie tego konstruktu w hierarchicznym modelu dojrzalosci
foresightowej zaprezentowanym na rysunku 6.5 dyskwalifikowalo model ze wzgledu
na wartosci wigkszosci miar dopasowania modelu (x*/df = 5,75, RMSEA = 0,091,
GFI = 0,798, AGFI = 0,752, PGFI = 0,652, NFI = 0,89, TLI = 0,896), stad jego przyje-
cie do dalszych analiz wydalo si¢ dyskusyjne i tym samym odrzucono hipoteze Hlc
wyrazajacg sie w stwierdzeniu, ze istnieje pozytywna i istotna statystycznie relacja
pomiedzy dojrzalo$cia foresightowa a stosowaniem refleksyjnego i nieszablono-
wego myslenia o przyszlosci.

W kolejnym kroku postepowania badawczego przeprowadzono oceng trafnosci
teoretycznej z uwzglednieniem trafnosci zbieznej, zwanej réwniez trafnoscia kon-
wergencyjng (ang. convergent validity), jak i trafnosci réznicowej, czyli dyskrymi-
nacyjnej (ang. discriminant validity). Trafno$¢ zbiezna odnosi si¢ do konwergencji
(zbieznosci) wskaznikéw mierzacych ten sam konstrukt. Z kolei trafnos¢ réznicowa
wyraza si¢ w ocenie tego, czy wskazniki nie charakteryzuja si¢ zbyt silng korelacja
z miarami innych konstruktow®*!.

940 K. Schermelleh-Engel, H. Moosbrugger, H. Miiller, op. cit.
941 D, Leoniczuk, op. cit., s. 142.
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RYSUNEK 6.4. Model pomiarowy dojrzato$ci foresightowej uwzgledniajacy konstrukt ,refleksyjne

i nieszablonowe myslenie o przysztosci”
7RODLO: opracowanie wiasne.
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TABELA 6.13. Poréwnanie oceny modelu dojrzatos$ci foresightowej bez oraz z uwzglednieniem
konstruktu ,nieszablonowe i refleksyjne myslenie o przyszto$ci przedsiebiorstwa”

L . Wartosci statystyki modelu - CFA
. Wartosci . .
Miary X z konstruktem ,nieszablonowe Wartosci
Lp. . statystyki modelu . . P . .
dopasowania ~CFA i refleksyjne myslenie o przysztosci referencyjne
przedsiebiorstwa”
1. | xudf 2,908 3,68 <5[10]
2. | RMSEA (0,050) 0,058 (0,063), 0,069, (0,074) <0,05[0,08]
(0,066)
3. GFI 0,94 0,886 20,95 [0,90]
4. AGFI 0,911 0,849 20,95 [0,90]
5. PGFI 0,639 0,671 >0,5
6. RMR 0,079 0,97 min.
7. | SRMR 0,0275 0,036 <0,08
8. | CFI 0,977 0,95 >0,90
9. | NFI 0,965 0,938 20,95[0,90]
10. [ TLI(NNFI) 0,969 0,944 >0,90

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Trafno$¢ konwergencyjna jest zachowana, jezeli:

e wartosci tadunkow czynnikowych sg istotne oraz przekraczajg wartos¢ 0,7;

e wartosci alfa-Cronbacha i warto$¢ wspotczynnika rzetelnosci tacznej CR (ang. com-
posite construct reliability) przekraczajg wartos¢ 0,7 w odniesieniu do poszczegdl-
nych konstruktéw;

o wskaznik przeci¢tnej wyodrebnianej wariancji (ang. average variance extracted) >0,5.

Oceng trafnosci zbieznej zaprezentowano w tabeli 6.14.

TABELA 6.14. Ocena trafno$ci zbieznej modelu dojrzatosci foresightowej

obsz:\i::x:me Zmienna ukryta Standag;::ielx(lzll;dunek CR AVE a-Cronbacha
S_1 <--- skanowanie 0,880 0,926 | 0,806 | 0,925

S_3 <--- skanowanie 0,903

S_4 <--- skanowanie 0,910

1_2 <--- interesariusze 0,876 0,918 | 0,789 | 0,911

1_3 <--- interesariusze 0,904

I_4 <--- interesariusze 0,885

M_1 <--- metody 0,894 0,853 | 0,743 | 0,851

M_3 <--- metody 0,829
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obsz::le:v';:lne Zmienna ukryta Standag;::v&:tll;dunek CR AVE a-Cronbacha
C1 SEs cele 0,830 0,885 | 0,720 | 0,877

C.2 <--- cele 0,864

c.3 <--- cele 0,851

Z1 <--- zrodta 0,829 0,909 | 0,770 | 0,895

22 <= zrédta 0,945

Z_3 <--- zrédta 0,854

K_1 <--- klimat 0,808 0,878 | 0,706 | 0,877

K_2 <--- klimat 0,871

K_3 <--- klimat 0,840

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Na podstawie danych zaprezentowanych w tabeli 6.14 mozna uzna¢, ze trafno$¢
zbiezna dla wszystkich szesciu konstruktéw dojrzalosci foresightowej jest wysoka.
Swiadczg o tym wartosci istotnych statystycznie standaryzowanych tadunkéw czyn-
nikowych przekraczajgce wartos¢ 0,7, wartosci alfa-Cronbacha i CR przekraczajace
wartos$¢ 0,7 oraz warto$ci wskaznika przecietnej wyodrebnionej wariancji AVE prze-
kraczajace warto$¢ 0,5.

Oceng trafnosci réznicowej prezentowanego modelu pomiarowego dojrzatosci
foresightowej przeprowadzono przy wykorzystaniu testu Fornella-Larckera, ktéry
polega na zbadaniu, czy korelacja pomiedzy czynnikami jest nizsza niz pierwiastek
kwadratowy ze wskaznika przecietnej wyodrebnianej wariancji (AVE) dla kazdego
konstruktu®*2. Ocene trafno$ci pomiaru konstruktéw dojrzatoéci foresightowej zapre-
zentowano w tabeli 6.15.

Na podstawie danych zaprezentowanych w tabeli 6.15 mozna zauwazy¢, ze kryte-
rium Fornella-Larckera zostalo spetnione. Swiadczg o tym wyzsze wartosci liczbowe
pierwiastka kwadratowego AVE (zaznaczone pogrubiong czcionka) w poréwnaniu
z innymi liczbami z wlasnego wiersza i kolumny?* 944,

942 C. Fornell, D.F. Larcker, Evaluating structural equation models with unobservable variables and me-
asurement error, ,Journal of Marketing Research” 1981, Vol. 18, No. 1, s. 39-50.

943 R. Macik, Style podejmowania decyzji zakupowych a zachowania konsumentéw w symulowanych
zakupach w srodowisku porownywarki cenowej, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu” 2016, nr 460, s. 160.

944 1 Ejdys, op. cit., s. 181.
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TABELA 6.15. Ocena trafno$ci pomiaru konstruktéw dojrzatosci foresightowej z zastosowaniem
kryterium Fornella-Larckera

AVE Kryterium Fornella-Larckera
Konstrukt Skanowanie Interesariusze | Metody Cele Zrodia Klimat
Skanowanie 0,806 0,898
Interesariusze 0,789 0,624 0,888
Metody 0,743 0,774 0,825 0,862
Cele 0,720 0,738 0,833 0,803 0,848
Zrédta 0,770 0,649 0,64 0,653 0,64 0,877
Klimat 0,706 0,677 0,621 0,519 0,763 0,538 0,840

Wszystkie korelacje sg istotne na poziomie p <0,001.
Wartosci pierwiastka kwadratowego z AVE zaznaczono pogrubiong czcionka.

7RODLO: opracowanie wiasne.

W opinii Konarskiego trafno$¢ réznicowa jest wskazana przez niska korelacje
dwoch cech mierzonych dwoma réznymi metodami®®. Stad w postepowaniu badaw-
czym uwzgledniono takze drugi sposob testowania trafnosci réznicowej — poprzez
sprawdzanie istotno$ci zmian miar dopasowania w modelach Ay?, w ktorych czasem
stosowano dane wskazniki do pomiaru dwoch odrebnych zmiennych latentnych, a cza-
sem te same wskazniki wykorzystywano do okreslenia jednej zmiennej utworzonej
w miejsce dwoch poprzednich w modelu pierwotnym®#®. W zwigzku z tym wprowa-
dzano kolejno korelacje =1 dla poszczegolnych pigtnastu par zmiennych ukrytych®.
Przeprowadzone testy wskazaly w przypadku kazdej pary zmiennych na istotne réz-
nice w Ax?, co przemawia za trafnoscia ré6znicowa zmiennych.

Na podstawie uzyskanych wynikéw dla modelu pomiarowego dojrzatosci fore-
sightowej mozna stwierdzi¢, ze trafnos¢ teoretyczna modelu, mierzona trafnoscia
zbiezng oraz trafnoscig dyskryminacyjng, zostala uzyskana. Otrzymane miary
stopnia adekwatnosci i kryteriéw selekcji modelu, a takze rezultaty oceny trafno-
$ci zbieznej oraz réznicowej modelu dojrzatosci foresightowej pozwalaja czesciowo
potwierdzi¢ hipoteze¢ 1 rozprawy, wyrazajaca si¢ w stwierdzeniu, ze dojrzalos¢
foresightowa jest wielowymiarowym konstruktem skladajacym si¢ z wymiaréw
odnoszacych si¢ do skanowania otoczenia, angazowania interesariuszy, refleksyj-
nego i nieszablonowego myslenia o przyszlosci, stosowania metod antycypowania

945 R. Konarski, op. cit., s. 240.

946 J.E. Hair Jr., W.C. Black, B.J. Babin, R.E. Anderson, Multivariate data analysis: A global perspective,
7th ed., Pearson Education, Upper Saddle River, NJ 2010, s. 710.

947 1. Swiatowiec-Szczepaniska, Ryzyko partnerstwa strategicznego przedsiebiorstw. Ujecie modelowe,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 259.
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przyszlosci, wyznaczania celow i alternatywnych wizji, stosowania zrédet danych
o otoczeniu oraz tworzenia klimatu dla innowacyjnosci. Jedynym kontrowersyjnym
konstruktem okazat si¢ konstrukt odnoszacy sie do stosowania refleksyjnego i nie-
szablonowego myslenia o przyszlosci.

Ponadto istotne $ciezki zestandaryzowanych wspotczynnikéw regresji uzyskane
w hierarchicznym modelu dojrzatosci foresightowej w odniesieniu do szesciu pozo-
statych konstruktéw pozwalaja na potwierdzenie ponizszych hipotez szczegélowych:

H1la: Istnieje pozytywna i istotna statystycznie relacja pomiedzy skanowa-

niem otoczenia a dojrzalo$cig foresightowsy.

H1b: Istnieje pozytywna i istotna statystycznie relacja pomiedzy angazowa-
niem interesariuszy do wyznaczania misji i wizji rozwoju organizacji a doj-
rzaloscig foresightowa.

H1d: Istnieje pozytywna i statystycznie istotna relacja pomiedzy stosowaniem
metod antycypowania przyszlosci a dojrzaloscia foresightowa.

Hle: Istnieje pozytywna i statystycznie istotna relacja pomiedzy wyznacza-
niem celéw i alternatywnych wizji a dojrzalo$cia foresightowa.

H1f: Istnieje pozytywna i statystycznie istotna relacja pomiedzy stosowaniem
zrodet danych o otoczeniu a dojrzalto$cig foresightowa.

H1g: Istnieje pozytywna i statystycznie istotna relacja pomiedzy tworzeniem
klimatu dla innowacyjnosci a dojrzaloscig foresightows.

Analizujac model mozna zauwazy¢, ze konstrukty sa skorelowane, co ma swoje
uzasadnienie teoretyczne, poniewaz wszystkie one stanowig wymiary dojrzatosci
foresightowej. Stad w nastepnym kroku postepowania badawczego wykonano hierar-
chiczng analize¢ czynnikows, ktéra pozwala na identyfikacje struktury czynnikowej
wyzszego rzedu’*®. Analiza korelacji-kowariancji w modelach hierarchicznych jest
zastgpowana korelacjami pomiedzy zmiennymi latetnymi, co ostatecznie pozwala
na wyodrebnienie jednego badz wielu czynnikéw wyzszego rzedu®®.

948 §. Bedyniska, M. Cypryaniska (red.), Statystyczny drogowskaz 1, Wydawnictwo Akademickie SEDNO,
Warszawa 2013, s. 275.
949 D, Leoniczuk, op. cit., s. 145.
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W zwigzku z powyzszym w dalszym postepowaniu badawczym w celu wychwyce-
nia nadrzednego czynnika wspdlnego wprowadzono zmienna latentng w postaci doj-
rzalosci foresightowej, reprezentujaca faczny wynik na skali dojrzalosci foresightowej
(rysunek 6.5).

Hierarchiczny model konfirmacyjnej analizy czynnikowej uzyskat nieco stabsze,
ale wcigz akceptowalne, warto$ci wskaznikéw dopasowania w poréwnaniu do modelu
z sze$cioma czynnikami pierwszego rzedu.

RYSUNEK 6.5. Hierarchiczny model konfirmacyjnej analizy czynnikowej
7RODLO: opracowanie wtasne.

Poréwnanie ocen dobroci dopasowania modelu z sze$cioma zmiennymi latent-
nymi oraz modelu hierarchicznego przedstawiono w tabeli 6.16.
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TABELA 6.16. Poréwnanie miar dopasowania modelu pomiarowego dojrzato$ci foresightowej

z hierarchicznym modelem konfirmacyjnej analizy czynnikowej

Lp. i Miary ) Mo:z;r':;?::;?wy Hierarchicsz model Ifznﬁrl‘nacyjnej :\lartos’c.i
pasowania foresightowe] analizy czynnikowej referencyjne

1. | x¥df 2,908 3,984 <5[10]

2. | RMSEA (0,050), 0,058, (0,066) (0,066), 0,072, (0,079) <0,05[0,08]

3. | GFI 0,94 0,911 20,95[0,90]

4. | AGFI 0,911 0,881 20,95[0,90]

5. | PGFI 0,639 0,682 >0,5

6. | RMR 0,079 0,133 min.

7. | SRMR 0,0275 0,048 <0,08

8. | CFI 0,977 0,957 >0,90

9. | NFI 0,965 0,943 20,95[0,90]

10. | TLI(NNFI) 0,969 0,948 >0,90

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Wartos¢ statystyki x?/df na poziomie 3,984 sugeruje, ze hierarchiczny model kon-
firmacyjnej analizy czynnikowej jest dopuszczalny. Pierwiastek ze sredniokwadrato-
wego bledu przyblizenia, RMSEA, uksztaltowat si¢ na poziomie 0,072, co przemawia
za akceptowalno$cig modelu wedtug liberalnego kryterium wymagajacego nieprze-
kraczania 0,08. Gérna warto$¢ 90% przedziatu ufnosci uksztattowala sie na poziomie
0,079 i tym samym nie przekroczyla granicy liberalnego kryterium 0,08, przemawia-
jac za akceptowalnym dopasowaniem modelu®.

Wskaznik GFI w analizowanym modelu uksztaltowal si¢ na poziomie 0,911 i spetnit
tym samym liberalne kryterium (>0,9) dopuszczalnosci modelu. Skorygowany wskaz-
nik dobroci dopasowania AGFI osiagnal warto$¢ 0,881, a wiec tylko nieznacznie poni-
zej warto$ci oznaczajacej dopuszczalne dopasowanie modelu. Z kolei wartos¢ PGFI
na poziomie 0,682, czyli wyzsza od 0,5, przemawia za dobrym dopasowaniem modelu.

Hierarchiczny model analizy czynnikowej osiagnat réwniez satysfakcjonujace
wartosci w obrebie indekséw ,,miernosci dopasowania”. RMR i SRMR osiggnety war-
tosci odpowiednio 0,133 i 0,048, co wskazuje na dobre dopasowanie modelu.

Podobnie jak w przypadku modelu pomiarowego dojrzatosci foresightowe;j
do oceny jako$ci omawianego modelu zastosowano réwniez wskazniki przyrostowe,
czyli poréwnawczy wskaznik dopasowania (CFI), znormowany indeks dopasowania
(NFI) oraz nienormowany indeks dopasowania (TLI). W prezentowanym hierarchicz-
nym modelu dojrzalosci foresightowej wartosci powyzszych wskaznikéw uksztalto-
waly si¢ nastepujaco: CFI = 0,957, NFI = 0,943 oraz TLI = 0,948, w zwigzku z czym
przemawiaja za akceptowalnosciag modelu.

950 R. Konarski, op. cit., s. 372.
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Ponadto, analizujgc model hierarchicznej analizy czynnikowej, mozna zauwa-
zy¢, ze wszystkie zmienne latentne z modelu pomiarowego dojrzatoéci foresightowej
uzyskaly fadunki czynnikowe powyzej wartosci 0,74 oraz sg istotne statystycznie.
Nadrzedny czynnik (dojrzalos¢ foresightowa) jest w najwyzszym stopniu wyjasniany
przez zmienne latentne odwotujace si¢ do celéw, interesariuszy oraz metod antycy-
powania przyszlosci.

Zaprezentowane modele, pomiarowy dojrzatosci foresightowej oraz hierar-
chicznej analizy czynnikowej, moga zosta¢ wykorzystane przez przedsigbiorstwa
do oceny ich dojrzalosci foresightowej w obrebie takich aktywnosci, jak: skanowa-
nie otoczenia, angazowanie interesariuszy do badan foresightowych, wyznaczanie
celow rozwoju przedsigbiorstwa, stosowanie metod antycypowania przyszlosci, two-
rzenie klimatu dla innowacyjnosci oraz umiejetne wykorzystanie zZrédel informacji
0 otoczeniu.

W dalszym postepowaniu badawczym przeprowadzono kolejng konfirmacyjna
analize czynnikowa celem opracowania modelu pomiarowego oburecznosci orga-
nizacyjnej. Pierwszy zaprezentowany model sktadat si¢ z dwdch zmiennych latent-
nych odpowiadajacych eksploracji (reprezentowanej przez cztery zmienne) oraz eks-
ploatacji (reprezentowanej przez siedem zmiennych) (rysunek 6.5). Dopasowanie
modelu poprawilo si¢ poprzez wprowadzenie do modelu korelacji btedéw pomiaru
dla takich par zmiennych, jak EKPL_1 (Przedsigbiorstwo najczesciej realizuje krotko-
terminowe cele w zakresie rozwoju produktow) i EKPL_2 (Przedsigbiorstwo najczesciej
realizuje krotkoterminowe cele w zakresie rozwoju ustug), EKPL_4 (Przedsigbiorstwo
regularnie wprowadza drobne usprawnienia w produktéw) i EKPL_6 (Przedsigbiorstwo
stale zwigksza wydajnos¢ produktow), EKPL_6 (Przedsigbiorstwo stale zwigksza
wydajnos¢ produktow) i EKPL_7 (Przedsigbiorstwo stale zwigksza wydajnos¢ ustug)
oraz EKPL_2 (Przedsigbiorstwo najczesciej realizuje krotkoterminowe cele w zakresie
rozwoju ustug) i EKPL_7 (Przedsiebiorstwo stale zwigksza wydajnos¢ ustug). Korelacje
te moga wynika¢ z faktu, ze niektére z pytan, szczegdlnie te reprezentowane przez
stwierdzenia zawarte w zmiennych EKPL_4 i EKPL_6 oraz EKPL_2 i EKPL_7,
moga si¢ wydawac respondentom podobne, badz po prostu z ich bliskiego sasiedz-
twa w kwestionariuszu®'. Jak zauwazyla Plesniak, korelacje takie mogg réwniez by¢
wynikiem wystepowania pewnych czynnikéw ukrytych, ktére nie zostaty uwzgled-
nione w modelu®>.

91 D, Leonczuk, op. cit., s. 139.

952 A. Plesniak, Wybor metody estymacji w budowie skali czynnikowej, ,\Wiadomosci Statystyczne” 2009,
t. 582, nr 11, s. 14.
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RYSUNEK 6.6. Model pomiarowy obureczno$ci organizacyjnej z dwiema zmiennymi latentnymi
7RODLO: opracowanie wtasne.

Analizujgc powyzszy model, mozna zauwazy¢ wysoka korelacje (0,97) pomiedzy
zmiennymi latentnymi, tj. eksploracja i eksploatacjg. Stad zdecydowano sie zastapi¢
te dwie zmienne latentne jedng zmienng, to jest oburecznoscia organizacyjna (rysu-
nek 6.7). Celem zachowania spéjnosci z kolejnymi etapami modelowania struktu-
ralnego w modelu z jedng zmienng latentng zastgpiono etykiety ,,EKSPR” i ,,EKPL”
etykietami ,,O”.
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RYSUNEK 6.7. Model pomiarowy oburecznosci organizacyjnej z jedng zmienng latentng
7RODLO: opracowanie wtasne.
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Poréwnanie miar dopasowania modelu pomiarowego oburecznosci organizacyj-
nej z dwiema zmiennymi latentnymi z modelem z jedng zmienna latentng zaprezen-

towano w tabeli 6.17.

TABELA 6.17. Poréwnanie miar dopasowania modelu pomiarowego oburecznosci organizacyjnej

z dwiema zmiennymi latentnymi z modelem z jedng zmienna latentng

Model pomiarowy Model pomiarowy
Lp. Miary . o!:urec.zn?s’c'i oburecznosci organizacyjnej Wartoétfi
dopasowania organizacyjnej z jedna z dwoma zmiennymi referencyjne
zmienng latentna latentnymi
1. | xdf 3,618 3,124 <5[10]
2. | RMSEA (0,049), 0,068, (0,074) (0,049), 0,061, (0,74) <0,05[0,08]
3. | GFI 0,957 0,961 20,95 [0,90]
4. | AGFI 0,926 0,934 20,95[0,90]
5. | PGFI 0,568 0,580 >0,5
6. | RMR 0,061 0,071 min.
7. | SRMR 0,0210 0,0277 <0,08
8. | CFI 0,981 0,864 >0,90
9. NFI 0,974 0,817 20,95[0,90]
10. | TLI (NNFI) 0,974 0,809 >0,90

7RODLO: opracowanie wiasne.

Na podstawie przeprowadzonej analizy poréwnawczej nalezy uzna¢, ze bardziej
adekwatnym modelem pomiarowym oburecznosci organizacyjnej jest model z jedna
zmienng latentng. Model ten charakteryzuje sie zdecydowanie lepszym dopasowa-
niem do danych empirycznych, co potwierdzaja miary jakosci modelu, takie jak CFI,
NFI czy TLI, osiagajace wartosci powyzej 0,97 i jednoznacznie przewyzszajace wyniki
uzyskane dla modelu z dwoma zmiennymi latentnymi. Jednoczesnie model jednowy-
miarowy wykazuje nizsze bledy resztowe (SRMR = 0,061 i RMR = 0,0210), co wska-
zuje na bardziej precyzyjne odtworzenie struktury kowariancji pomigdzy wskazni-
kami. Cho¢ warto$ci miar absolutnych, takich jak RMSEA czy GF], sa dla obu modeli
poréwnywalne (z nieco lepszymi wartosciami dla modelu z dwoma zmiennymi latent-
nymi), to jednak przewaga modelu jednowymiarowego w najwazniejszych wskazni-
kach poréwnawczych przesadza o jego wyzszej jakosci. W rezultacie przyjecie modelu
z jedng zmienng latentng nalezy uznac za statystycznie uzasadnione i teoretycznie
spojne rozwigzanie w konstrukcji modelu pomiarowego oburecznosci organizacyjnej.

Prezentowany model oburecznosci organizacyjnej z jedng zmienng latentna
cechuje rowniez wysoka trafnos¢ zbiezna, o czym $wiadczg wartosci istotnych sta-
tystycznie standaryzowanych fadunkéw czynnikowych przekraczajace wartosc 0,7,
a takze uzyskujace wartos¢ alfa-Cronbacha na poziomie 0,925, warto$¢ CR na pozio-
mie 0,926 oraz AVE na poziomie 0,806. W zwigzku z tym mozna uznac go za rzetelne
narzedzie pomiarowe.
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6.3. Model strukturalny zaleznosci
pomiedzy dojrzatoscia foresightowg
a oburecznoscig organizacyjng

W ponizszym rozdziale zaprezentowano rezultaty estymacji modelu strukturalnego
opartego na koncepcyjnej zaleznosci pomiedzy dojrzaloscia foresightowg a oburecz-
noscig organizacyjng. Model strukturalny powstat jako zfozenie dwoch modeli pomia-
rowych dojrzalosci foresightowej z uwzglednieniem hierarchicznej analizy czynniko-
wej oraz modelu oburecznosci organizacyjnej z jedng zmienng latentna.

Model éciezkowy zaleznosci pomigdzy zmiennymi latentnymi zostat zaprezen-
towany na rysunku 6.8.

(D=5

(2~ S3 1+ sanowarie >
(95414

:>148 2
e
0.17

Default model Standardized estimates Chi-sq = 1330,229, 339 df, p =,000, chi-sq/df = 3,924
NFI =,914, TLI =,927, CFl = ,934, GFI = ,849, AGFI =,820, RMSEA =,072, [,068; ,076]

RYSUNEK 6.8. Model strukturalny zalezno$ci pomiedzy dojrzatoscig foresightowa a obureczno-
§cig organizacyjng
ZRODLO: opracowanie wtasne.
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Wszystkie $ciezki w wyznaczonym modelu okazaly si¢ istotne statystycznie.
Uzyskane wyniki (warto$¢ standaryzowanego wspoélczynnika regresji pomiedzy
dojrzaloscia foresightowa a oburecznoscia organizacyjng okazala si¢ istotna staty-
stycznie i uksztaltowala si¢ na poziomie 0,9) pozwalaja potwierdzi¢ trzecig hipoteze
badawczg, wskazujaca na pozytywny wplyw dojrzalosci foresightowej na oburecz-
no$¢ organizacyjna.

Warto$¢ statystyki x*/d wyniosta 3,88. Dla modelu uzyskano akceptowalny poziom
miar RMSEA = 0,72 (nizszy od mniej restrykcyjnego kryterium na poziomie 0,08),
a takze nastepujace wartosci statystyk: CFI = 0,935, PGFI = 0,708, RMR = 0,158,
SRMR = 0,0512, NFI = 0,915 oraz TLI = 0,928. Nieco mniej zadowalajace wyniki
uzyskano dla miar GFI = 0,851 i AGFI = 0,821.

Celem dalszej poprawy dopasowania modelu rozwazono dodanie nowych $ciezek.
Zalozono, ze uwzglednienie nowych $ciezek moze nie tylko zwigkszy¢ wartos¢ sta-
tystyk dopasowania, ale takze pozwoli na identyfikacje potencjalnie nowych zwigz-
kow?>? (rysunek 6.9).

Stad w dalszych analizach dokonano poréwnan tzw. modeli zagniezdzonych
(ang. nested models), ktore zawieraja t¢ sama liczbe zmiennych, zas réznice pomigdzy
nimi wyrazajg si¢ w zmianie relacji poprzez dodawanie nowych $ciezek.

Do wyboru nowych $ciezek postuzono sie wartosciami indekséw modyfikacji
modelu, ktore pozwalajg mierzy¢ poprawe modelu oczekiwanym spadkiem warto-
$ci statystyki x*. Nalezy rowniez podkresli¢, Zze modyfikacje modelu strukturalnego
nie powinny by¢ znaczne oraz powinny miec¢ swoje uzasadnienie teoretyczne. Lacznie
dodano sze$¢ nowych $ciezek w obrebie zmiennych latentnych tworzacych dojrzatosé
foresightowq. Pierwsza dodana $ciezka dotyczy wplywu metod antycypowania przy-
szto$ci na wybdr interesariuszy do tworzenia misji i wizji organizacji, a takze do anga-
zowania ich w prace nad produktem. Ma to swoje uzasadnienie teoretyczne z racji tego,
ze badania foresightowe sg oparte na partycypacji - w szczegélnosci metoda delficka
i roadmapping, ktére zostaly uwzglednione do pomiaru zmiennej latentnej ,,metody”.
W tak zmodyfikowanym modelu warto$¢ statystyki x* spadta do poziomu 1250,030,
przy réznicy ss = 1 (Ax* = 64,573, ss = 1, p < 0,001), za$ poprawie ulegly réwniez pozo-
stale miary oceny jako$ci modelu: x*/ss, RMSEA, GFI, AGFI, PGFI, NFI, RMR, SRMR,
CFI oraz NNFI. Parametr uwolnionej $ciezki osiggnat poziom 0,48 (p < 0,0001; war-
to$¢ standaryzowana), co wskazuje na pozytywny, istotny statystycznie wpltyw metod
antycypowania przysztosci na wybdr interesariuszy do tworzenia misji i wizji orga-
nizacji oraz do angazowania ich w prace nad produktem.

953 . Swiatowiec-Szczepanska, op. cit., s. 263.
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Default model Standardized estimates Chi-sq = 968,962, 332 df, p =,000, chi-sq/df = 2,919
NFI =,937, TLI = 952, CFI = 958, AGFI = ,864, GFI = 888, RMSEA =,058, [,054; ,062]

RYSUNEK 6.9. Model strukturalny zaleznosci pomiedzy dojrzatoscia foresightowa a obureczno-
$cig organizacyjna z uwzglednieniem nowych $ciezek
7RODLO: opracowanie wtasne.

Druga dodana $ciezka dotyczy wptywu pozyskiwanych zrédet danych o otocze-
niu przedsi¢biorstwa (w postaci uczestnictwa w dzialalnosci profesjonalnych sto-
warzyszen branzowych i prestizowych konferencjach naukowych oraz sledzenia
specjalistycznych czasopism naukowych) na skanowanie tegoz otoczenia wyrazone
zdolnoscig do identyfikacji trendéw w mikrootoczeniu, oznak przefomu technologicz-
nego oraz subtelnych sygnaléw zmian, ktére moga w przyszlosci wptynaé na rozwoj
branzy. ROwniez ta relacja ma swoje uzasadnienie teoretyczne, o czym moze $wiad-
czy¢ cykl zycia nowych idei wedlug Choo, zdaniem ktoérego zrddet stabych sygnatow
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o otoczeniu nalezy poszukiwaé w dwoch pierwszych fazach tego cyklu, czyli w kre-
owaniu idei i elitarnej §wiadomosci. W fazach tych mozna znalez¢ aktywnosci zwig-
zane z pozyskiwaniem informacji o otoczeniu z profesjonalnych czasopism naukowych
czy branzowych®**. Uwolnienie tej $ciezki do estymacji spowodowalo dalszy spadek
statystyki x* do poziomu 1195,559, przy roznicy ss = 1 (Ax* = 54,472, ss = 1, p < 0,001),
oraz poprawe pozostatych miar oceny jakosci modelu. Parametr uwolnionej $ciezki
osiagnal poziom 0,34 (p < 0,0001), co przemawia za pozytywnym, istotnym staty-
stycznie wplywem zrodel danych o otoczeniu przedsiebiorstwa na jego skanowanie.

Kolejna - trzecia - $ciezka dotyczy wplywu pozyskiwanych zrédet danych o oto-
czeniu organizacji na wyboér metod antycypowania przysztosci. Biorac pod uwage,
ze zdolnos¢ przedsiebiorstwa do wykorzystania metod antycypowania przysztosci
wymaga znajomosci najnowszych trendéw wplywajacych na rozwoj branzy, a takze
metody delfickiej i metody roadmappingu uwzglednionych w modelu, wymagajacych
zaangazowania ekspertéw, ktorych mozna pozyska¢ do badan dzigki uczestnictwu
w spotkaniach branzowych oraz prestizowych konferencjach naukowych, relacja taka
zyskuje racjonalne uzasadnienie. Uwolnienie trzeciej $ciezki do estymacji wptyneto
na dalszy spadek statystyki x* do poziomu 1160,429, przy roznicy ss = 1 (Ax* = 35,130,
ss = 1, p < 0,001), oraz na poprawe pozostatych miar oceny jakosci modelu. Parametr
uwolnionej $ciezki osiaggnat poziom 0,375 (p < 0,0001) co przemawia za pozytyw-
nym, istotnym statystycznie wptywem zrdédet danych na wybdr metod antycypowa-
nia przysztosci.

Czwarta wprowadzona $ciezka dotyczy relacji pomigdzy metodami antycypowa-
nia przyszloéci a celami i alternatywnymi wizjami rozwoju organizacji, ktére zostaty
zdefiniowane w modelu jako: (1) zdolno$¢ do tworzenia dtugoterminowych celéw roz-
woju organizacji, ktore sg spdjne z misja i wizjg rozwoju przedsigbiorstwa, (2) posia-
danie wypracowanego systemu wskaznikéw do osiggania celéw rozwoju organi-
zacji oraz (3) zdolno$¢ do budowy alternatywnych scenariuszy rozwoju otoczenia
organizacji. Wprowadzenie tej $ciezki ma réwniez swoje uzasadnienia teoretyczne
ze wzgledu na fakt, ze metody antycypowania przyszlosci uwzglednione w modelu
pozwalaja na wyznaczanie dtugoterminowych i wielowariantowych wizji przysztosci®>.
Uwolnienie tej $ciezki do estymacji spowodowalo obnizenie statystyki x* do poziomu
1065,292, przy roznicy ss = 1 (AX =95,130,ss=1,p < 0,001), oraz poprawe pozo-
statych miar oceny jakosci modelu. Parametr uwolnionej $ciezki osiggnal poziom
0,375 (p < 0,001), co przemawia za pozytywnym, istotnym statystycznie wptywem
zrodet danych na wybdr metod antycypowania przyszlosci.

Pigta wprowadzona do modelu $ciezka dotyczy relacji pomiedzy metodami anty-
cypowania przyszlosci a skanowaniem otoczenia wyrazonym identyfikacja trendow
w mikrootoczeniu, zdolnoscig do identyfikacji oznak przetomu technologicznego

954 A Kononiuk, J. Nazarko, op. cit., s. 120.

955 A Kononiuk, J. Siderska, A.E. Gudanowska, K. Debkowska, The problem of labour resources as a de-
velopment barrier to the Polish economy - the application of the Delphi method, ,WSEAS Transac-
tions on Business and Economics” 2021, Vol. 18, s. 141.
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oraz zdolno$cia identyfikacji subtelnych sygnatéw zmian, ktére wptywaja na rozwoj
branzy. Wprowadzenie tej Sciezki jest rowniez merytorycznie uzasadnione ze wzgledu
na fakt, ze wykorzystanie metod antycypowania przyszto$ci ma z zalozenia sprzyja¢
skanowaniu otoczenia. Uwolnienie piatej sciezki do estymacji spowodowato dalsze
obnizenie statystyki x* do poziomu 1005,401, przy roznicy ss = 1 (Ax* = 59,89, ss = 1,
p < 0,001), oraz dalsza poprawe pozostalych parametréw modelu. Warto$¢ standary-
zowana parametru uzyskanej $ciezki wyniosta 0,370 (p < 0,001), w zwigzku z czym
wplyw metod antycypowania przyszlosci na skanowanie otoczenia nalezy uznaé
za pozytywny i istotny statystycznie.

Ostatnia - sz6sta — wprowadzona do modelu $ciezka dotyczy relacji pomigdzy
zmiennymi latentnymi ,interesariusze” a ,,skanowanie”, ktére wyraza sie zdolno-
$cig przedsigbiorstwa do: (1) identyfikacji trendéw w mikrootoczeniu, (2) identyfi-
kacji oznak przelomu technologicznego oraz (3) identyfikacji subtelnych sygnatéw
zmian, ktére moga w przysztosci wpltynaé na rozwoj branzy. Uwolnienie ostatniej
(szostej) Sciezki do estymacji spowodowato obnizenie statystyki x* do poziomu
968,962, przy réinicy ss=1 (AX =36,439,ss=1,p< 0,001), oraz poprawe pozosta-
tych miar oceny jako$ci modelu. Spodziewano si¢ dodatniego wplywu zmiennych
latentnych na siebie, natomiast warto$¢ standaryzowana parametru uzyskanej ciezki
wyniosta -0,46. Wplyw ten jest istotny statystycznie.

Poréwnanie wartosci statystyki x> modeli zagniezdzonych zaprezentowano
w tabeli 6.18.

TABELA 6.18. Poréwnanie wartosci statystyki x2 modeli zagniezdzonych

s " )
. Wartos¢ standaryzowana parametru Zmiana wartosci x
B a Eh e dodanych sciezek dla modelu
Dodanie $ciezki: interesariusze < BMET, INTERES = 0,48 (p < 0,001) Ay’=64,573,ss=1,
metody p<0,001
Dodanie $ciezki: skanowanie « zrédta BSKANOW, ZRODL = 0,34 (p < 0,001) Ay®=54,472,ss =1,
p<0,001
Dodanie $ciezki: Zrédta < metody BZRODL, MET = 0,375 (p < 0,001) Ax*=35130,ss =1,
p<0,001
Dodanie $ciezki: cele « metody BCELE, MET = 0,420 (p < 0,001) Ay?=95130,ss =1,
p<0,001
Dodanie $ciezki: skanowanie < metody | BSKANOW, MET = 0,370 (p < 0,001) Ax*=59,89,ss=1,
p< 0,001
Dodanie $ciezki: BSKANOW, INTERES = -0,46 (p < 0,001) | Ax’=36,439,ss=1,
skanowanie « interesariusze p<0,001

7RODLO Opracowanie wiasne.

Na podstawie danych zaprezentowanych w tabeli 6.18 mozna zauwazy¢, ze doda-
nie kazdej z sze$ciu omawianych $ciezek pozwolilo na obnizenie statystyki x*.

Poréwnanie miar oceny jako$ci modelu pierwotnego z modelem zmodyfikowa-
nym zaprezentowano w tabeli 6.19.
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Poréwnujac model pierwotny z modelem ze $ciezkami, mozna zauwazy¢ poprawe
wszystkich miar oceny jakosci modelu.

Wartos¢ statystyki chi-kwadrat odniesiona do liczby stopni swobody (x*/df) obni-
zyla si¢ z 3,889 do 2,919, co przemawia za akceptowalnym dopasowaniem modelu
do danych. Uwolnienie nowych $ciezek do estymacji spowodowato réwniez spadek
sredniokwadratowego bledu przyblizenia RMSEA z 0,071 do 0,058, za$ 90-procen-
towy przedzial ufnosci okreslaja w modelu zmodyfikowanym odpowiednio wartosci
0,054 i 0,052, co przemawia za dobrym dopasowaniem modelu.

TABELA 6.19. Poréwnanie miar oceny jako$ci modelu pierwotnego z modelem zmodyfikowanym

Lp. dopaMsioa\rnyania Model pierwotny Model zmodyfikowany | Wartosci referencyjne
1. X>/df 3,889 2,919 <5[10]
2. RMSEA (0,067), 0,071, (0,075) (0,054), 0,058, (0,062) <0,05[0,08]
3. GFI 0,851 0,888 20,95[0,90]
4. AGFI 0,821 0,864 >0,95[0,90]
5. PGFI 0,708 0,726 >0,5
6. RMR 0,158 0,106 min.
7. SRMR 0,0550 0,0368 <0,08
8. CFI 0,935 0,958 >0,90
9. NFI 0,915 0,937 20,95 [0,90]
10. TLI (NNFI) 0,928 0,952 >0,90
Zmiana X = 345,642, 5 =6,p<0,0001
s;atystyki
X

ZRODLO: Opracowanie wtasne.

Poprawie ulegly ponadto miary opisujace odtwarzanie kowariancji. Wskaznik
dobroci dopasowania, GFI, wzrést z poziomu 0,851 do 0,888. Skorygowany wskaz-
nik dobroci dopasowania wzrést natomiast z poziomu 0,821 do poziomu 0,864. Obie
miary uzyskaly tylko nieznacznie nizszg warto$¢ od rekomendowanej (0,9), co swiad-
czy o dobrym dopasowaniem modelu. Z kolei wskaznik PGI w modelu zmodyfikowa-
nym osiagnal wartos$¢ 0,726 w poréwnaniu do wartoéci 0,708 w modelu wyjsciowym,
co spetnia kryterium PGFI, czyli >0,5, $wiadczace o dobrym dopasowaniu modelu.

W ocenie poréwnawczej jakosci modeli uwzgledniono réwniez miary RMR
i SRMR, ktoére stanowia indeksy ,,miernosci dopasowania” (ang. badness-of-fit)
modelu. Warto$ci RMR spadly z poziomu 0,158 do 0,106, uzyskano réwniez niz-
szg warto$¢ SRMR (0,0368) w modelu zmodyfikowanym w poréwnaniu do wartosci
SRMR na poziomie 0,0550 w modelu wyjsciowym.

Dodanie szesciu nowych $ciezek do modelu pierwotnego pozwolito rowniez
na uzyskanie wyzszych wartosci wskaznikéw przyrostowych. Warto$¢ poréwnawczego
wskaznika dopasowania, CFI, wzrosta z poziomu 0,935 do poziomu 0,958, wartos¢
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unormowanego indeksu dopasowania, NFI, wzrosta z poziomu 0,915 do poziomu
0,937, natomiast warto$¢ nienormowanego indeksu dopasowania, TLI, z poziomu 0,928
do poziomu 0,952. Wyzsze uzyskane warto$ci wskaznikéw przyrostowych $wiadczg
o dobrym dopasowaniu modelu do danych.

6.4. Turbulencje technologiczne jako moderator relacji
pomiedzy dojrzatosScia foresightowa
a oburecznoscig organizacyjng

Moderacja to sytuacja, w ktérej warto$¢ jednej zmiennej wplywa na wystgpienie
danego efektu. Moderator za$ to zmienna, ktdrej warto$¢ decyduje o kierunku lub sile
zalezno$ci miedzy dwoma innymi zmiennymi.

Wprowadzenie moderatora do relacji pomiedzy zmiennymi pozwala na dostar-
czenie bardziej realistycznych i doktadnych wynikéw?*. Moderator wptywa na site
oraz/lub kierunek zwigzku pomiedzy zmienna zalezng lub kryterialng (Y) a zmienng
niezalezna lub predyktorem (X)*’. Role moderatora moze odgrywac¢ naturalnie wyste-
pujaca, mierzona lub okreslona zmienna (np. wiek, ple¢, rodzaj branzy) lub moga by¢
one sztucznie stworzone poprzez manipulacje warunkami, w ktorych zachodzi inter-
akcja (np. negatywna/pozytywna jako$¢ ustug)®>®. Moderator w rzeczywistosci dziata
jak druga zmienna niezalezna. Dla zaistnienia efektu moderacji powinny zaistnie¢
m.in. nastepujace warunki:

1. X wystepuje przed Y.
2. Moderator zachowuje zwigzek przyczynowy z Y.
3. Moderator pelni t¢ samg funkcje co X.

Ilustracje efektu moderacji zaprezentowano na rysunku 6.10.

Moderator
X

A&7
Zmienna zalezna

(¥)

Efekt interakcji pomiedzy zmienng
niezalezng a moderatorem

RYSUNEK 6.10. Efekt moderac;ji

7RODLO: M.A. Memon, J.-H. Cheah, T. Ramayah, H. Ting, F. Chuah, T.-H. Cham, Moderation analysis: Issues
and guidelines, ,Journal of Applied Structural Equation Modeling” 2019, Vol. 3, No. 1, s. iii.

956 M, Namazi, N.-R. Namazi, op. cit., s. 542.

957 R.M. Baron, D.A. Kenny, The moderator-mediator variable distinction in social psychological re-
search: Conceptual, strategic, and statistical considerations, ,,Journal of Personality and Social Psy-
chology” 1986, Vol. 51, No. 6, s. 1173-1182.

958 H. Ro, Moderator and mediator effects in hospitality research, ,International Journal of Hospitality
Management” 2012, Vol. 31, No. 3, s. 952-961.
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W modelu koncepcyjnym zalozono, ze turbulencje technologiczne pelnig funk-
cje moderatora relacji pomiedzy dojrzaloscig foresightowa a oburecznoscia organi-
zacyjna (rysunek 6.12).

TURBULENCJE TECHNOLOGICZNE
Moderator

DOJRZALOSC FORESIGHTOWA 'ZD@ OBURECZNOSC ORGANIZACYJNA
Zmienna niezalezna Zmienna zalezna

RYSUNEK 6.11. Turbulencje technologiczne jako moderator relacji pomiedzy dojrzatoscia fore-
sightowa a oburecznoscia organizacyjna

7RODLO: opracowanie wtasne.

W celu przetestowania tej hipotezy stworzono moderator oparty na zestanda-
ryzowanych warto$ciach turbulencji technologicznych. Nastepnie przeprowadzono
hierarchiczng analize regresji ze zmienng zalezng w postaci oburecznosci organiza-
cyjnej: w pierwszym kroku wprowadzono zmienne niezalezne (efekty gléwne), nato-
miast w drugim efekty interakcyjne.

Wyniki analizy wariancji (ANOVA), ktére oceniajg istotnos¢ statystyczng modeli
regresji, zaprezentowano w tabeli 6.20.

TABELA 6.20. Wyniki analizy wariancji (ANOVA) dla modeli regres;ji

Model Suma kwadratéw df Sredni kwadrat F Istotnos$é

1 Regresja 886,947 2 443,474 901,007 0,000°
Reszta 283,998 577 0,492
Ogotem 1170,945 579

2 | Regresja 892,180 3 297,393 614,491 0,000°
Reszta 278,765 576 0,484
0gotem 1170,945 579

ANOVA®

a. Zmienna zalezna: obureczno$é organizacyjna.

b. Predyktory: (stata), zestandaryzowane wartosci turbulencji technologicznych, zestandaryzowane war-
tosci dojrzatosci foresightowe;j.

c. Predyktory: (stata), zestandaryzowane wartosci turbulencji technologicznych, zestandaryzowane warto-
$ci dojrzatosci foresightowej, efekt interakcji pomiedzy zmienng niezalezng a moderatorem.

ZRODLO: opracowanie wiasne z zastosowaniem oprogramowania SPSS.

Na podstawie wynikow przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, ze zaréwno
model 1 (predyktory: dojrzatos¢ foresightowa i turbulencje technologiczne),
jak i model 2 (predyktory: dojrzalos¢ foresightowa, turbulencje technologiczne, efekt
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interakcji pomiedzy zmienng niezalezng a moderatorem) mialy moc wyjasniajaca
(wysokie wartosci statystyki F oraz istotno$¢ na poziomie p < 0,001). Oznacza to, ze oba
modele znaczaco wyjasniaja wariancje zmiennej zaleznej — oburecznosci organizacyjnej.

Wryniki analizy regresji dla obu modeli zaprezentowano w tabeli 6.21. Wskazuja
one, w jaki sposob zmienne niezalezne wplywaja na zmienna zalezng (oburgczno$é
organizacyjna).

TABELA 6.21. Wyniki analizy regresji dla dwdch modeli regresji: bez (model 1) oraz z efektem
interakcji (model 2)

T Wspotczynniki Wspotczynniki
niestandaryzowane standaryzowane
— t Istotnosé
fode B standa?dowy B

1. (stata) 4,036 0,029 138,537 0,000
stand (poziom dojrzatosci) 0,614 0,055 0,432 11,269 0,000
stand (turbulencje technologiczne) | 0,674 0,055 0,474 12,373 0,000
2. (stata) 4,110 0,037 112,305 0,000
stand (poziom dojrzatosci) 0,642 0,055 0,452 11,737 0,000
stand (turbulencje technologiczne) | 0,637 0,055 0,448 11,548 0,000
interakcja -,088 0,027 -0,068 -3,288 0,001

7RODLO: Opracowanie wiasne.

W tabeli 6.21 zaprezentowano model 1 (podstawowy, zawiera efekty gtéwne),
model 2 (rozszerzony, zawiera dodatkowo efekty interakcji), wspotczynniki regresji
B 1 beta, blad standardowy oraz statystyke ¢ i poziom istotnosci (p-value).

W modelu pierwszym uwzgledniono dwie zmienne niezalezne: zestandaryzowana
warto$¢ usrednionej dojrzalosci foresightowej i zestandaryzowana warto$¢ usrednio-
nych turbulencji technologicznych.

Uzyskane wartosci, B = 0,614, B = 0,432, p < 0,001, dla zmiennej niezaleznej doj-
rzalosci foresightowej oznaczajg, ze wzrost dojrzatosci foresightowej o jednostke
wiaze sie ze wzrostem oburecznosci organizacyjnej o 0,614 jednostki (w skali nieznor-
malizowanej). Wspolczynnik B = 0,432 wskazuje, ze jest to istotny predyktor. Z kolei
uzyskane wartosci dla dojrzatosci foresightowej, B = 0,674, p = 0,474, p < 0,001, ozna-
czajg, ze wzrost turbulencji technologicznych o jednostke wiaze sie ze wzrostem obu-
recznosci organizacyjnej o 0,674 jednostki. Wyzsza wartos¢ wspdtczynnika B = 0,474
wskazuje, ze ten predyktor ma nawet silniejszy wplyw na oburecznos¢ organizacyjna
niz dojrzalo$¢ foresightowa. Na podstawie powyzszej analizy nalezy wywnioskowac,
ze oba efekty gtéwne sg istotne statystycznie, co oznacza, ze zaréwno dojrzatos¢ fore-
sightowa, jak i turbulencje technologiczne majg pozytywny wplyw na obureczno$é
organizacyjna.

W modelu 2 uwzgledniono dodatkowo efekt interakcji pomiedzy dojrzatoscia
foresightowg a turbulencjami technologicznymi. Uzyskane wartosci B i p dla obu
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zmiennych niezaleznych dojrzalosci foresightowej (B = 0,642, = 0,452, p < 0,001)
oraz turbulencji technologicznych (B = 0,637, B = 0,448, p < 0,001) potwierdzaja,
ze zmienne te sg nadal istotne. Zmiany wartos$ci B i B pokazujg, ze dodanie inter-
akcji wptyneto na te zaleznosci. W modelu 2 uwzgledniono réwniez efekt interakeji,
uzyskujac nastepujace wartosci: B = -0,088, p = -0,068, p = 0,001. Nalezy zauwazy¢,
ze wspolczynnik regresji B ma warto$¢ ujemna, co oznacza, ze interakcja miedzy doj-
rzaloscig foresightows a turbulencjami technologicznymi ostabia ich indywidualny
wplyw na oburecznos¢ organizacyjna. Z kolei wartos$¢ zestandaryzowanego wspot-
czynnika regresji = -0,068, co $wiadczy o tym, zZe wplyw interakgji jest stabszy
niz efekty gléwne, ale nadal istotny statystycznie.

W tabeli 6.22 zaprezentowano wyniki analizy regresji oceniajacej dopasowanie
dwoch modeli oraz wptyw dodania nowej zmiennej na wyjasniang wariancje zmien-
nej zaleznej. Wartoéci R i R? oraz test istotno$ci zmian (F zmiany) pozwalaja okresli¢,
czy nowy predyktor znaczaco zwigksza zdolno$¢ modelu do wyjasnienia zmiennosci
zmiennej zalezne;j.

TABELA 6.22. Ocena dopasowania modeli regresji i wptywu dodatkowego predyktora

z Statystyki zmiany
- = SE| 8
I E 8% | 23 Zmi Istotnosé F
]
= = o< | 38 mana | comiany | df1 dfz | 'SIOINOse
(-3 = x - @ R-kwadrat zmiany
7] c ©
@
1 0,870° [ 0,757 0,757 0,70157 0,757 901,007 2 577 0,000
2 0,873° | 0,7621 0,761 0,69568 0,004 10,813 1 576 0,001

a. Predyktory: stata, stand (turbulencje technologiczne), stand (dojrzato$¢ foresightowa).
b. Predyktory: stata, stand (turbulencje technologiczne), stand (dojrzatos¢ foresightowa), interakcja.

ZRODLO: opracowanie wtasne przy zastosowaniu oprogramowania SPSS.

Podsumowanie dopasowania modelu wskazalo, ze skorygowany R2 wzrdst (chociaz
niewiele) z 0,757 do 0,761. Test istotnosci zmiany wykazal, Ze rznica miedzy mode-
lami jest statystycznie istotna (F = 10,813, p = 0,001), mimo ze dodatkowa zmienna
zwiekszyta R? jedynie o 0,004 (0,4%). Wspélczynniki regresji byty istotne, stad potwier-
dzono statystyczng istotno$¢ moderatora.

Ponadto analiza wykazala, ze sifa zaleznosci pomiedzy dojrzatoscia foresightowa
a oburecznoscig organizacyjng w drugim modelu nieznacznie wzrosta, o czym $wiad-
czy wzrost wartosci wspolczynnika  z poziomu 0,432 do poziomu 0,452.

Na podstawie analizy powyzszych danych umieszczonych w tabelach 6.211 6.22
nalezy stwierdzi¢, ze dodanie efektu interakcji wskazuje na to, iz wptyw turbulen-
cji technologicznych na obureczno$¢ organizacyjng zalezy od poziomu dojrzato-
$ci foresightowej. Ujemny wspolczynnik sugeruje, ze w organizacjach o wysokim
poziomie dojrzalosci foresightowej turbulencje technologiczne ostabiaja wptyw
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foresightu na oburecznos$¢ organizacyjng. To oznacza, ze turbulencje technolo-
giczne moderuja zwigzek pomiedzy dojrzatoscia foresightowa a oburecznoscia
organizacyjng, a tym samym petnia funkcje moderatora w tym modelu. Rozwazania
zaprezentowane w niniejszym podrozdziale pozwalaja potwierdzi¢ czwartg hipoteze
badawcza: Turbulencje technologiczne s3 moderatorem relacji pomiedzy dojrza-
Yoscig foresightowa a oburecznoscia organizacyjng w taki sposob, ze w warunkach
wysokiej turbulencji technologicznej wplyw foresightowej dojrzatosci na obu-
recznos$¢ organizacyjng stabnie w poréwnaniu do warunkoéw niskiej turbulencji
technologiczne;j.

Efekt interakcji pomiedzy dojrzaloscia foresightows a turbulencjami technolo-
gicznymi jest ujemny i istotny statystycznie, co oznacza, ze w warunkach wysokiej
turbulencji technologicznej wptyw foresightowej dojrzalosci na oburecznos¢ orga-
nizacyjng maleje.

Przeprowadzajac dodatkowe analizy, mozna zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa dzia-
tajace w warunkach mniej turbulentnego otoczenia osiagaly nizsze poziomy dojrza-
tosci foresightowej i oburecznosci organizacyjnej (zaznaczone kolorem fioletowym)
niz przedsigbiorstwa funkcjonujace w warunkach turbulentnego otoczenia (zazna-
czone kolorem zielonym) (rysunek 6.12).

7,00

6,00

5,00

4,00+

3,00+

2,00

Usredniony poziom obureczno$éci organizacyjnej

1,00

T T T T
0 2,00 4,00 6,00
Usredniony poziom dojrzatosci foresightowej
O niski poziom turbulencji technologicznych © wysoki poziom turbulencji technologicznych

RYSUNEK 6.12. Poziomy dojrzatosci foresightowej i oburecznosci organizacyjnej w warunkach
niskich oraz wysokich turbulencji technologicznych

ZRODLO: opracowanie wtasne przy zastosowaniu oprogramowania SPSS.
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Analizowane przedsigbiorstwa roznily sie réwniez oceng srednich poziomoéw
wszystkich zmiennych latentnych (rysunek 6.13). Sredni poziom dojrzaloéci fore-
sightowej dla przedsiebiorstw funkcjonujacych w warunkach niskiego poziomu tur-
bulencji technologicznych wynidst x = 2,61, z kolei w warunkach wysokiego poziomu
turbulencji technologicznych uksztattowal sie na poziomie ¥ =4,38.

6
5,28
5
4,60
4,34 423

4 402 3,85

3,26
3268 2,74

234 il 2,19

2
1
0 —— : ,
skanowanie interesariusze metody cele Zrédta klimat

M niski poziom turbulencji technologicznych  m wysoki poziom turbulencji technologicznych

RYSUNEK 6.13. Srednie poziomy zmiennych latentnych w warunkach niskiego i wysokiego
poziomu turbulencji technologicznych

ZRODLO: opracowanie wlasne.

Na podstawie wizualizacji danych zaprezentowanych na rysunku 6.13 mozna
zauwazyc, ze wszystkie zmienne latentne odnoszace si¢ do dojrzalosci foresightowej
(skanowanie otoczenia, angazowanie interesariuszy do badan foresightowych, sto-
sowanie metod antycypowania przyszlosci, wyznaczanie dtugoterminowych celow
oraz alternatywnych wizji, stosowanie zrddel informacji o otoczeniu i tworzenie
klimatu sprzyjajacego innowacyjnosci) uzyskaly wyzsze wartosci $rednie w przy-
padku przedsiebiorstw dziatajacych w turbulentnym otoczeniu technologicznym
w poréwnaniu do przedsiebiorstw funkcjonujacych w otoczeniu spokojniejszym.
Podobnie sytuacja przedstawia si¢ w przypadku oburecznosci organizacyjnej. Jej $redni
poziom dla przedsigbiorstw przetworstwa przemystowego funkcjonujacych w warun-
kach wysokiego poziomu turbulencji technologicznych wynidst x = 4,97, podczas
gdy w warunkach niskiego poziomu turbulencji technologicznych bylo to ¥ = 2,92.

Uzyskane wyniki stanowig ilosciowe potwierdzenie stwierdzen wystepujacych
w literaturze przedmiotu, méwiacym o tym, ze przedsiebiorstwa stojace w obliczu
znaczacych i trwaltych zmian technologicznych mogg si¢ dostosowaé do zmieniajg-
cych sie warunkéw otoczenia poprzez wykorzystanie swoich zdolnosci z zakresu badan
foresightowych. Z kolei w warunkach niskiej turbulencji technologicznej nie stoja
przed powaznymi wymaganiami dotyczacymi reagowania na zmiany technologiczne.
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Rohrbeck®® oraz Day i Schoemaker®®® argumentowali, ze turbulencje technologiczne
w $rodowisku zewnetrznym przedsiebiorstwa stuzg jako bodziec do osiggnigcia wyz-
szego stopnia organizacyjnego foresightu. Szersza dyskusja tego dotyczaca zostata
zaprezentowana w podrozdziale 8.1.

6.5. Poziom dojrzato$ci foresightowej
w polskich przedsiebiorstwach
przetworstwa przemystowego

Zaprezentowane w poprzednim podrozdziale skale pomiarowe dojrzatosci fore-
sightowej i oburecznosci organizacyjnej zaadaptowano do pomiaru tych zjawisk
w przedsiebiorstwach przetwérstwa przemystowego. Sredni poziom dojrzatosci fore-
sightowej i oburgcznosci organizacyjnej zostat wyliczony jako $rednia arytmetyczna
ocen stwierdzen uzyskanych ostatecznie w wyniku konfirmacyjnej analizy czynniko-
wej. W postepowaniu badawczym rozwazano zastosowanie bardziej zaawansowanych
metod obliczania ocen czynnikowych, takich jak wazona suma wynikéw (ang. weigh-
ted sum scores), badz tez tzw. refined methods, takich jak wyniki uzyskane z badan
regresyjnych (ang. regression scores), metoda Bartlett Scores minimalizujgca sume
kwadratéw dla unikalnych czynnikéw w calym zakresie zmiennych czy tez metoda
Anderson-Rubin scores, w ktdrej formula najmniejszych kwadratéw jest dostosowywana
do uzyskania wynikéw czynnikéw, ktére s nie tylko nieskorelowane z innymi czyn-
nikami, lecz takze majg zerowe korelacje z bledami pomiaru, co zapewnia ich peina
ortogonalno$¢ i niezaleznos¢ statystyczna®!. Zauwazono jednak, ze wartoéci stan-
daryzowanych tadunkéw czynnikowych w modelach pomiarowych dojrzatosci fore-
sightowej i oburecznosci nie rdznig si¢ istotnie miedzy sobag, stad odstapiono od usred-
niania wynikéw dotyczacych poszczegolnych stwierdzen ankiety po przemnozeniu
ich przez wartoéci wystandaryzowanych fadunkéw czynnikowych®? oraz zatozono,
ze kazde stwierdzenie bedzie mialo takie samo znaczenie dla pomiaru zmiennej ukry-
tej. Takie podejscie mozna znalez¢é m.in. w pracy Ryciuk®®®. Zastosowanie $redniej
arytmetycznej wydaje sie rowniez bardziej pragmatyczne i prostsze w sytuacji, gdyby
przedsiebiorstwa przetwdrstwa przemystowego zainteresowane byty pomiarem doj-
rzalosci foresightowej oraz oburgcznosci organizacyjnej we wlasnym zakresie. Poziom
opracowanych wskaznikéw moze przyjmowac wartosci od 1 do 7. Ocena dojrzatosci

959 R. Rohrbeck, Corporate foresight..., op. cit.

960 G.S. Day, PJ.H. Schoemaker, Scanning..., op. cit.

%1 M. Uluman, C.D. Dogan, Comparison of factor score computation methods in factor analysis, ,Au-
stralian Journal of Basic and Applied Sciences” 2016, Vol. 10, No. 18, s. 143-145.

962 D, Leoniczuk, op. cit., s. 155.

963 U. Ryciuk, op. cit, s. 146.
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foresightowej i oburecznosci organizacyjnej zostala przeprowadzona przy wykorzysta-
niu przedzialéw zaproponowanych przez Ryciuk?®* i Leonczuk®®. Poziomy dojrzato-
$ci foresightowej oraz obureczno$ci organizacyjnej w przedziale <1,0-3,0> okreslono
jako niskie, uzyskane wartosci w przedziale (3,0-5,0> uznano za $rednie, natomiast
warto$ci w przedziale (5,0-7,0> za wysokie.

Sredni poziom dojrzaloci foresightowej w Polsce wyniést x = 3,57, przy odchyleniu
standardowym SD = 1,27. Warto$¢ mediany (linia srodkowa na wykresie x) wynio-
sta Me = 3,56 i jest zblizona do $redniej arytmetycznej, co $wiadczy o tym, ze $rednia
arytmetyczna stanowi wlasciwa miare oceny $redniego poziomu zjawiska. Uzyskana
srednia warto$¢ dojrzatosci foresightowej pozwala stwierdzi¢, ze poziom dojrzalo-
$ci foresightowej polskich przedsigbiorstw przetwdrstwa przemystowego jest sredni.
Zaprezentowane na wykresie 7.12 wartosci pierwszego (Ql) i trzeciego (Q3) kwartyla
pozwalajg stwierdzi¢, ze w przypadku 50% badanych przedsigbiorstw poziom dojrza-
tosci foresightowej miesci si¢ w przedziale wyznaczonym przez dolng i gérna granice
skrzynki, czyli w przedziale od 2,56 (wartos¢ pierwszego kwartyla) do 4,49 (wartos$¢
trzeciego kwartyla) (rysunek 6.14).

7
—F—6,78
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Poziom dojrzatosci foresightowej
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1 —L 1,00

RYSUNEK 6.14. Poziom dojrzatosci foresightowej przedsiebiorstw przetwdrstwa przemystowego
w Polsce - wykres skrzynkowy

ZRODLO: opracowanie wlasne.

964 Tbidem, s. 149
965 D. Leoriczuk, op. cit., s. 149.
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W zaprezentowanym badaniu spodziewano sie réznic pomigdzy poziomami doj-
rzalosci foresightowej ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa (male, srednie, duze),
jego charakter (przedsigbiorstwa produkcyjne, ustugowe oraz produkcyjno-ustugowe),
obszar dzialalnosci (lokalny, krajowy, miedzynarodowy) oraz reprezentowang branze.

Na potrzeby poréwnania pozioméw dojrzaloséci foresightowej w zaleznosci od wiel-
kosci przedsiebiorstwa, jego charakteru, obszaru dzialalnosci oraz reprezentowane;j
branzy zastosowano nieparametryczny test Kruskala-Wallisa.

O wyborze testu zadecydowato niespelnienie zatozen nakladanych przez testy
paramatryczne, czyli zgodnosci rozkladéw zmiennych zaleznych z rozktadem nor-
malnym. Zgodno$¢ zmiennej ,dojrzatos¢ foresightowa” z rozkladem normalnym
testowano za pomoca testu Kotmogorowa-Smirnowa®®¢ oraz testu Shapiro-Wilka.
Uzyskane wyniki testow, K-S(580) = 0,047, p = 0,04, W(580) = 0,99, p = 0,00, przema-
wiajg za tym, ze rozklad zmiennej ,,dojrzato$¢ foresightowa” nie jest podobny do roz-
ktadu normalnego.

Zaprezentowane w tabeli 6.23 wyniki testow Kruskala-Wallisa dla zmiennej zalez-
nej ,dojrzalos¢ foresightowa” (poziom prawdopodobienstwa testowego ponizej war-
tosci 0,05) wskazuja, ze poziom dojrzalosci foresightowej jest zalezny od wielko$ci
przedsigbiorstwa.

TABELA 6.23. Wyniki testéw Kruskala-Wallisa dla zmiennej niezaleznej ,wielko$¢ przedsie-
biorstwa”

q q . et o o e 3 Wyniki testu
Zmienna niezalezna (grupujaca): ,wielko$¢ przedsiebiorstwa Kruskala-Wallisa
Zmienna zalezna: N Minimum | Maksimum | Srednia Odchylenie | Chikwadrat
Jdojrzatosé standardowe | = 264,64
foresightowa” df=2
Duze: | Nwaznych | 69 2,75 6,42 4,58 0,88 Istotnosé
250+ asymptotyczna
=0,000

mate: N waznych | 309 1,00 5,69 2,79 0,94
0-49
$rednie: | Nwaznych | 202 1,89 6,78 4,43 0,99
50-249

ZRODLO: opracowanie wiasne.

966 Test Kotmogorowa-Smirnowa jest stosowany gléwnie dla wiekszych prob, podczas gdy dla mniej-
szych zaleca si¢ uzycie testu Shapiro-Wilka. W literaturze istniejg rozne kryteria okreslajace gra-
nice duzej proby — Bedynska i Cyprianiska (2012) wskazujg n > 100, natomiast Razali i Yap (2011)
nie podajg jednoznacznej wartosci. W zwiazku z tym zgodno$¢ z rozkladem normalnym jest testo-
wana przy uzyciu obu metod. Warto podkresli¢, ze wedtug Razali i Yapa (2011) test Shapiro-Wilka
ma wiekszg moc statystyczna dla prob do okoto 2000 obserwacji. Poniewaz w praktyce wigkszos¢
analizowanych préb jest znacznie mniejsza, zaleca si¢ stosowanie testu Shapiro-Wilka zamiast testu
Kotmogorowa-Smirnowa.
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Najwyzszym $rednim poziomem dojrzalosci foresightowej odznaczaja si¢ duze
przedsiebiorstwa (¥ = 4,58, SD = 0,88), za$ niewiele nizszg ocene uzyskano dla przed-
sigbiorstw $rednich (¥ = 4,43, SD = 0,99). Uzyskane wyniki moga by¢ motywowane fak-
tem, ze $rednie i duze przedsigbiorstwa najczesciej konkuruja globalnie oraz doswiad-
czajg czestych zmian w otoczeniu technologicznym, w zwigzku z czym posiadaja
wyzsze kompetencje w aspekcie antycypowania przyszlosci niz przedsigbiorstwa
male, dla ktérych $redni poziom dojrzalosci foresightowej mozna oceni¢ jako niski
(*=2,79,SD = 0,94).

Poziomy dojrzatosci foresightowej w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa
zaprezentowano na rysunku 6.15.
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RYSUNEK 6.15. Poziom dojrzatosci foresightowej w zaleznos$ci od wielkosci przedsiebiorstwa
(mate, $rednie, duze) - wykres skrzynkowy

7RODLO: opracowanie wtasne.

Na wykresie skrzynkowym zaznaczono réwniez obserwacje odstajaca dostrze-
zong w malym przedsi¢biorstwie produkcyjnym z wojewddztwa swigtokrzyskiego
zajmujgcym sie produkcja mebli, w ktérym $redni poziom dojrzatosci foresightowe;j
odnotowano na poziomie wysokim (¥ = 5,69).

Ze wzgledu na bliskie wartosci $rednich arytmetycznych ocen dojrzalosci fore-
sightowej w srednich i duzych przedsigbiorstwach przeprowadzono poréwnanie
parami. W tym celu zastosowano test U Manna-Whitneya (tabela 6.24). Test ten jest
nieparametryczny i wykorzystuje si¢ go do poréwnania dwoch grup pod wzgledem
zmiennej iloSciowej. Stosujemy go wowczas, gdy rozktad danych nie odpowiada kry-
terium dopasowania do rozkladu normalnego. Nie wymaga on réwniez spetnienia
zalozenia o réwnoliczno$ci poréwnywanych grup.

Wryniki testu U Manna-Whitneya postuzyly do sprawdzenia réznic w poziomie
dojrzalosci foresightowej w parach przedsiebiorstw (mate - $rednie, male — duze,
$rednie — duze).
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TABELA 6.24. Wyniki testu U Manna-Whitneya (poziom dojrzatosci foresightowej a wielko$¢
przedsighiorstwa, mate versus $rednie)

Wielkos¢ przedsiebiorstwa Liczebnos¢ proby Srednia rang Suma rang
Mate 309 178,71 55222,50
Srednie 202 374,23 75593,50
Statystyka testowa U Manna-Whitneya 7327,500
Wilcoxon W 55222,50
Warto$¢ statystyki testowej Z -14,635
Istotnosé 0,000

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Wyniki testu U Manna-Whitneya (Z = 14,635, p < 0,05) potwierdzily statystycz-
nie istotne réznice pomiedzy $rednimi poziomami dojrzalosci foresightowej odnoto-
wanymi w matych i srednich przedsigbiorstwach.

Podobne wyniki testu U Manna-Whitneya uzyskano dla réznic pomiedzy matymi
a duzymi przedsigbiorstwami (tabela 6.25). Uzyskana wartos¢ statystyki Z na poziomie
-10,746, przy istotnosci asymptotycznej (dwustronnej) p < 0,05, potwierdza istnienie
réznic w poziomach dojrzatosci foresightowej pomiedzy tymi typami przedsigbiorstw.

TABELA 6.25. Wyniki testu U Manna-Whitneya (poziom dojrzatosci foresightowej a wielko$¢
przedsiebiorstwa, mate versus duze)

Wielkos¢ przedsiebiorstwa Liczebnosé proby Srednia rang Suma rang
Mate 309 160,96 49737,50
Duze 69 317,30 21893,50
Statystyka testowa U Manna-Whitneya 1842,500
Wilcoxon W 49737,500
Warto$¢ statystyki testowej Z -10,746
Istotno$é 0,000

7RODLO: opracowanie wiasne.

Z kolei zastosowanie testu U Manna-Whitneya do oceny réznic pomiedzy $red-
nim poziomem dojrzatosci foresightowej w $rednich i duzych przedsigbiorstwach
wykazalo, ze réznice te nie sg istotne statystycznie (Z = 1,144, p = 0,253) (tabela 6.26).

TABELA 6.26. Wyniki testu U Manna-Whitneya (poziom dojrzatosci foresightowej a wielko$¢
przedsiebiorstwa, $rednie versus duze)

Wielkos¢ przedsiebiorstwa Liczebnos¢é proby Srednia rang Suma rang
Srednie 202 132,82 26829,50
Duze 69 145,31 10026,50
Statystyka testowa U Manna-Whitneya 6326,500




Wielkos¢ przedsiebiorstwa Liczebnos¢ proby | Srednia rang Suma rang
Wilcoxon W 26829,500
Warto$¢ statystyki testowej Z -1,143
Istotnos¢ 0,253

ZRODLO: opracowanie wtasne.

W kolejnym kroku poréwnano poziomy dojrzalosci foresightowej ze wzgledu
na rodzaj przedsigbiorstwa (produkcyjne, produkcyjno-ustugowe, ustugowe). Wyniki
testow Kruskala-Wallisa dla zmiennej niezaleznej (rodzaj przedsigbiorstwa) zapre-
zentowano w tabeli 6.27.

TABELA 6.27. Wyniki testow Kruskala-Wallisa dla zmiennej niezaleznej ,rodzaj przedsiebiorstwa”

A . . N . s W Wyniki testu
Zmienna niezalezna (grupujaca): ,rodzaj przedsiebiorstwa Kruskala-Wallisa
Zmienna zalezna: N Minimum |Maksimum |Srednia | Odchylenie Chi kwadrat = 44,189
1dojrzatosé foresightowa” standardowe |[df=2
: : Istotnosé
produkcyjne N waznych |216 1,00 6,78 3,99 1,40
asymptotyczna
produkcyjno- N waznych |239 1,00 6,42 3,43 112 =0,000
ustugowe
ustugowe Nwaznych |125 1,00 6,31 31 1,03

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Zaprezentowane w tabeli 6.27 wyniki testéw Kruskala-Wallisa dla zmiennej zalez-
nej ,dojrzalo$¢ foresightowa” (poziom prawdopodobienstwa testowego ponizej warto-
$ci 0,05) wskazuja, ze poziom dojrzalosci foresightowej jest zalezny od rodzaju przed-
siebiorstwa. Najwyzszy jej poziom cechuje przedsiebiorstwa produkcyjne (x = 3,99,
SD = 1,40), nizsze oceny uzyskano dla przedsi¢biorstw produkcyjno-ustugowych
(x=3,43, SD = 1,12), za$ najnizsze dla przedsi¢biorstw ustugowych (x = 3,11, SD = 1,03).
Uzyskane wyniki moga by¢ motywowane faktem, ze przedsigbiorstwa produkcyjne
czesciej konkurujg globalnie oraz doswiadczajg czestych zmian w otoczeniu tech-
nologicznym, a takze wykazujg si¢ znacznym poziomem innowacyjnym, w zwigzku
z czym cechuje je wyzszy poziom dojrzalosci foresightowe;.

Na wykresie skrzynkowym (rysunek 6.16) zaznaczono réwniez obserwacje odsta-
jaca. Dotyczy ona $redniego przedsigbiorstwa z wojewddztwa dolnoslaskiego dziata-
jacego na rynku krajowym, zajmujgcego sie produkcja wyrobéw spozywczych. Sredni
poziom dojrzatosci foresightowej w tym przedsiebiorstwie mozna uznac za wysoki
(x =6,25)
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Test Kruskala-Wallisa dla préb niezaleznych
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RYSUNEK 6.16. Poziom dojrzatosci foresightowej w zaleznosci od rodzaju przedsiebiorstwa (pro-
dukcyjne, produkcyjno-ustugowe, ustugowe) — wykres skrzynkowy

7RODLO: opracowanie wtasne.

Nastepnie poréwnano réwniez poziomy dojrzatosci foresightowej ze wzgledu
na obszar dziatalnosci analizowanych przedsiebiorstw (tabela 6.28).

TABELA 6.28. Wyniki testéw Kruskala-Wallisa dla zmiennej niezaleznej ,obszar dziatalnosci”

. . . L . i Wyniki testu
Zmienna niezalezna (grupujaca): ,obszar dziatalnosci Kruskala-Wallisa
Zmienna zalezna: N Minimum | Maksimum | $rednia | Odchylenie Chi kwadrat
sdojrzatosé standardowe | =175,63
foresightowa” df=2
krajowy | Nwaznych [192 | 1,00 6,44 3,62 115 Istotnosc
asymptotyczna

lokalny N waznych [ 182 1,00 5,69 2,66 0,94 =0,000
miedzy- N waznych | 206 1,44 6,78 4,34 1,09
narodowy

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Zaprezentowane w tabeli 6.28 wyniki testéw Kruskala-Wallisa dla zmiennej zalez-
nej ,,dojrzalos¢ foresightowa” (poziom prawdopodobienstwa testowego ponizej war-
tosci 0,05) wskazuja, ze poziom dojrzalosci foresightowej jest zalezny od obszaru
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Najwyzszym jej poziomem charakteryzuja sie przed-
siebiorstwa dzialajace na rynku miedzynarodowym (x = 4,34, SD = 1,09), $redni
poziom odnotowano dla przedsiebiorstw dzialajacych na rynku krajowym (x = 3,62,
SD = 1,15), za$ najnizszy dla przedsigbiorstw dziatajacych na rynku lokalnym (x = 2,66,
SD = 0,94). Uzyskane wyniki moga by¢ motywowane faktem, ze przedsiebiorstwa
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dzialajace na rynku miedzynarodowym sg zmuszane do konkurowania globalnie,

w zwigzku z czym moga doswiadczaé czgstszych zmian w otoczeniu organizacyjnym,

a to wymusza wyzszy poziom dojrzalosci foresightowe;.

Na wykresie skrzynkowym (rysunek 6.17) zaznaczono réwniez dwie obserwacje
odstajace, odnotowane w przypadku dwoch przedsiebiorstw:

e malego przedsigbiorstwa produkcyjnego zajmujacego si¢ produkcja mebli z woje-
wodztwa $wietokrzyskiego dziatajacego na rynku lokalnym, w ktérym poziom
dojrzalosci foresightowej mozna uznac za wysoki (X = 5,69);

e malego przedsiebiorstwa produkcyjno-ustugowego z wojewddztwa $laskiego dzia-
tajacego na rynku miedzynarodowym zajmujacego si¢ pozostala produkcja wyro-
béw, w ktérym poziom dojrzalosci foresightowej mozna uznac za niski (¥ = 1,44).
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RYSUNEK 6.17. Poziom dojrzatosci foresightowej w zaleznosci od obszaru dziatalnosci przedsie-
biorstwa (lokalny, krajowy, miedzynarodowy) - wykres skrzynkowy

7RODLO: opracowanie wtasne.

Ponadto zaprezentowane w tabeli 6.29 wyniki testow Kruskala-Wallisa dla zmien-
nej zaleznej ,,dojrzalosci foresightowa” (poziom prawdopodobienstwa testowego poni-
zej wartosci 0,05) wskazuja, ze poziom dojrzalosci foresightowej jest zalezny réwniez
od branzy reprezentowanej przez dane przedsigbiorstwo.

Najwyzszym poziomem dojrzalosci foresightowej charakteryzuja sie przedsie-
biorstwa zajmujace sie produkcja wyrobéw farmaceutycznych (x = 5,14, SD = 0,67),
pojazdow samochodowych (x = 4,86, SD = 0,24), produkcja z surowcdw niemetalicz-
nych (x = 4,78, SD = 0,84) oraz produkcja wyrobow z metali (x = 4,72, SD = 1,01).
Wszystkie wyzej wymienione branze wymagajg znacznego zaawansowania techno-
logicznego w procesach produkcyjnych, co sprawia, ze przedsigbiorstwa te musza
posiada¢ wyzszy poziom dojrzalosci foresightowej. Z kolei najnizszym poziomem
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dojrzalosci foresightowej charakteryzuja sie przedsiebiorstwa reprezentujace trady-
cyjne sektory przetworstwa przemystowego, takie jak produkcja wyrobéw z drewna
(*=2,99, SD = 1,00) oraz produkcja mebli (x = 2,66, SD = 1,00).

TABELA 6.29. Wyniki testow Kruskalla-Wallisa dla zmiennej niezaleznej ,branza”

s - . & . Odchylenie Wyniki testu
Branza N Minimum | Maksimum | Srednia standardowe | Kruskala-Wallisa

Poligrafia 22 1,00 4,64 318 1,17 Chi kwadrat

Pozostala produkcja 68 1,44 6,61 376 1,09 ; f1_63'7247

wyrobow S
Istotnos¢

Produkcja artykutéw 107 0,94 6,39 4,09 117 asymptotyczna

spozywczych =0,000

Produkcja chemikaliow 24 0,94 5,42 3,77 115

Produkcja maszyn 4 3,94 544 4,66 0,72

Produkcja mebli 135 1,00 5,69 2,66 1,00

Produkcja metali 37 1,81 6,22 3,88 1,27

Produkcja napojéw 19 3,11 6,42 4,56 1,01

Produkcja odziezy 17 2,31 6,06 4,20 1,26

Produkcija papieru 12 2,00 4,72 3,29 0,80

i wyrobdw z papieru

Produkcja pojazdéw 2 4,69 5,03 4,86 0,24

samochodowych

Produkcja wyrobéw 2 4,67 5,61 514 0,67

farmaceutycznych

Produkcja wyrobéw 20 1,58 517 3,55 0,98

tekstylnych

Produkcja wyrobdéw 2 4,25 4,61 4,43 0,26

tytoniowych

Produkcja wyrobéw 59 1,00 5,58 2,99 1,00

zdrewna

Produkcja wyrobéw z metali | 37 1,64 6,78 4,72 1,01

Produkcja z gumy 9 2,03 6,44 3,39 1,33

Produkcja z surowcéw 4 3,58 544 4,78 0,84

niemetalicznych

7RODLO: opracowanie wiasne.

Niskie poziomy dojrzatosci foresightowej moga wynikac z faktu, ze procesy pro-
dukcyjne powyzszych przedsigbiorstw nie wymagaja tak znacznego zaawansowania
technologicznego jak przedsiebiorstw zajmujacych si¢ produkcja wyrobéw farma-
ceutycznych, pojazdéw samochodowych, surowcéw niemetalicznych badz wyrobéw
z metali. Przedsiebiorstwa te rzadziej takze konkuruja globalnie i nie musza wyka-
zywac si¢ znacznym potencjalem innowacyjnym. Zastawienie poziomu dojrzalosci
foresightowej ze wzgledu na prezentowang branze zaprezentowano na rysunku 6.18.
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RYSUNEK 6.18. Poziom dojrzatosci foresightowej w zaleznos$ci branzy reprezentowanej przez
przedsiebiorstwo — wykres skrzynkowy

7RODLO: opracowanie wtasne.

Na wykresie skrzynkowym zaznaczono réwniez pig¢ warto$ci odstajacych
w ramach analizy poziomu dojrzalosci foresightowej ze wzgledu na reprezentowane
branze. Wysokie poziomy dojrzatosci foresightowej odnotowano w przypadku:
e $redniego przedsiebiorstwa produkcyjno-ustugowego z wojewddztwa lubuskiego
dzialajgcego na rynku migedzynarodowym zajmujacego sie pozostala produkcja
wyrobow (X = 6,61);
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e $redniego przedsi¢biorstwa produkcyjno-ustugowego z wojewddztwa kujawsko-
-pomorskiego dziatajacego na rynku krajowym zajmujacego sie produkcja wyro-
boéw z gumy (¥ = 6,44);

e malego przedsigbiorstwa produkcyjno-ustugowego z wojewddztwa §wietokrzy-
skiego dziatajacego na rynku lokalnym zajmujacego sie¢ produkcja mebli X = 5,69).

Z kolei niskie poziomy dojrzatosci foresightowej odnotowano w przypadku dwéch
przedsigbiorstw:
e malego przedsiebiorstwa produkcyjnego z wojewddztwa wielkopolskiego dziata-
jacego na rynku lokalnym zajmujacego si¢ produkcja wyrobéw z metali (% = 2,22);
e malego przedsiebiorstwa produkcyjno-ustugowego z wojewddztwa malopolskiego
dzialajacego na rynku krajowym zajmujacego si¢ produkcja wyrobéw z metali
(* =1,64).

Zaprezentowane rezultaty testow Kruskala-Wallisa oraz U Manna-Whitneya
dla zmiennej zaleznej pozwolily na potwierdzenie szdstej hipotezy badawczej o cha-
rakterze kontrolnym w odniesieniu do dojrzalosci foresightowej: Poziom dojrzalosci
foresightowej i oburecznosci organizacyjnej przedsiebiorstw jest zalezny od wiel-
kosci przedsigbiorstwa, jego typu, obszaru jego dzialalnosci oraz reprezentowa-
nej branzy. Dyskusja wynikéw w przedmiotowym zakresie zostata zaprezentowana
w podrozdziale 8.1.

6.6. Poziom obureczno$ci organizacyjnej
w polskich przedsiebiorstwach
przetworstwa przemystowego

Analogicznie jak w przypadku poziomu dojrzatosci foresightowej polskich przed-
siebiorstw zaprezentowanego w podrozdziale 6.5 wyznaczono réwniez poziom obu-
reczno$ci organizacyjnej. Ocena oburecznosci organizacyjnej zostata przeprowa-
dzona przy wykorzystaniu tych samych przedzialéw co w przypadku dojrzatosci
foresightowej, zaproponowanych przez Ryciuk®® i Leonczuk®®® dla 7-stopniowej skali
oceny stwierdzen. Poziomy oburecznosci organizacyjnej w przedziale <1,0-3,0> okres-
lono jako niskie, uzyskane wartosci w przedziale (3,0-5,0> uznano za $rednie, nato-
miast wartosci w przedziale (5,0-7,0> za wysokie.

967 . Ryciuk, op. cit, s. 149
968 D, Leoriczuk, op. cit., s. 149.
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Sredni poziom obureczno$ci organizacyjnej w przedsiebiorstwach przetworstwa
przemystowego w Polsce wyniost & = 4,13, przy odchyleniu standardowym SD = 1,26.
Wartos$¢ mediany (linia sSrodkowa na wykresie x) wyniosta Me = 4,04. Wida¢ wigc,
ze jest ona zblizona do $redniej arytmetycznej, co $wiadczy o tym, ze $rednia arytme-
tyczna stanowi wlasciwg miare do oceny sredniego poziomu zjawiska (rysunek 6.19).
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RYSUNEK 6.19. Sredni poziom oburecznosci organizacyjnej w polskich przedsiebiorstwach prze-
tworstwa przemystowego.

7RODLO: opracowanie wtasne.

Uzyskana $rednia warto$¢ oburecznosci organizacyjnej pozwala stwierdzi¢,
ze jej poziom w badanych przedsiebiorstwach przetwdrstwa przemystowego, podob-
nie jak w przypadku poziomu dojrzalosci foresightowej, jest sredni. Na podstawie
zaprezentowanych na rysunku 6.19 wartosci pierwszego (Q1) i trzeciego (Q3) kwar-
tyla mozna wywnioskowac, ze w przypadku 50% badanych przedsiebiorstw poziom
oburecznosci organizacyjnej miesci si¢ w przedziale wyznaczonym przez dolng i gorna
granice skrzynki, czyli w przedziale od 2,91 (warto$¢ pierwszego kwartyla) do 5,27
(warto$¢ trzeciego kwartyla).

Podobnie jak w przypadku dojrzalosci foresightowej w zaprezentowanym badaniu
spodziewano sie rdznic pomiedzy poziomami oburecznosci organizacyjnej ze wzgledu
na wielkos¢ przedsiebiorstwa (male, srednie, duze), jego charakter (przedsiebiorstwa
produkcyjne, ustugowe i produkcyjno-ustugowe), obszar dziatalnosci (lokalny, kra-
jowy, miedzynarodowy) oraz reprezentowang branze.
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Na potrzeby poréwnania poziomoéw oburecznosci organizacyjnej w zaleznosci
od wielkosci przedsigbiorstwa, jego charakteru, obszaru dziatalnosci oraz reprezen-
towanej branzy zastosowano nieparametryczny test Kruskala-Wallisa (tabela 6.30).
Tak jak w przypadku dojrzatosci foresightowej o wyborze testu zadecydowalo niespel-
nienie zalozen nakladanych przez testy parametryczne, czyli zgodnosci rozktadow
zmiennych zaleznych z rozkladem normalnym. Zgodno$¢ zmiennej ,,oburecznos¢
organizacyjna” z rozkladem normalnym testowano za pomocg testu Kolmogorowa-
Smirnowa oraz testu Shapiro-Wilka. Uzyskane wyniki testow, K-S(580) = 0,066,
p = 0,00, W(580) = 0,973, p = 0,00, przemawiajg za tym, ze rozklad zmiennej ,,doj-
rzato$¢ foresightowa” nie jest podobny do rozkladu normalnego.

TABELA 6.30. Wyniki testéw Kruskala-Wallisa dla zmiennej niezaleznej ,wielko$¢é przedsiebiorstwa”

Zmienna niezalezna grupujaca: ,wielkos¢ przedsigbiorstwa” aiiitesay
o Kruskala-Wallisa
Zmienna zalezna: N Minimum | Maksimum | Srednia | Odchylenie Chi kwadrat
soburecznos$é standardowe | =148,290
organizacyjna” df=2
duze: 250+ | Nwaznych |69 2,27 6,82 4,96 1,05 Istotnosc
asymptotyczna

mate: 0-49 [ Nwaznych | 309 1,00 6,18 3,36 1,32 =0,000
Srednie: Nwaznych | 202 1,21 6,82 4,47 1,12
50-249

7RODLO: opracowanie wiasne.

Zaprezentowane w tabeli 6.30 wyniki testow Kruskala-Wallisa dla zmiennej zalez-
nej ,oburecznos¢ organizacyjna” (poziom prawdopodobienstwa testowego ponizej war-
tosci 0,05) wskazuja, Ze podobnie jak poziom dojrzalosci foresightowej réwniez poziom
obureczno$ci organizacyjnej jest zalezny od wielkosci przedsiebiorstwa. Najwyzszym
poziomem oburecznosci organizacyjnej odznaczaja sie duze przedsiebiorstwa (¥ = 4,96,
SD = 1,05), nieco nizsza ocen¢ uzyskano za$ dla srednich przedsiebiorstw (¥ = 4,47).
Otrzymane wyniki moga by¢ motywowane faktem, ze $rednie i duze przedsiebior-
stwa przetworstwa przemystowego czesciej wykazuja sie znacznym potencjatem inno-
wacyjnym i doswiadczajg czestych zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa, w zwigzku
z czym posiadaja wyzsze kompetencje w aspekcie godzenia dzialan eksploatacyjnych
z eksploracyjnymi niz przedsiebiorstwa male, dla ktérych $redni poziom oburgczno-
$ci organizacyjnej w siedmiostopniowej skali wynidst x = 3,36, SD = 1,32.

Na wykresie skrzynkowym zaznaczono réwniez trzy warto$ci odstajace w ocenie
sredniego poziomu oburecznosci organizacyjnej (rysunek 6.18). Dotycza one dwoch
$rednich przedsiebiorstw produkcyjno-ustugowych dziatajacych na rynkach lokal-
nych zajmujacych sie produkcjg artykutéw spozywczych z wojewddztwa zachodnio-
pomorskiego (% = 1,27) oraz produkcja metali z wojewddztwa pomorskiego (¥ = 1,82).
Odstajaca warto$¢ w ocenie $redniego poziomu oburecznosci organizacyjnej odno-
towano réwniez w przypadku duzego przedsigbiorstwa produkcyjnego z wojewodz-
twa kujawsko-pomorskiego zajmujacego sie pozostala produkcja wyrobow (% = 2,27).
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RYSUNEK 6.20. Poziom dojrzatosci foresightowej w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa
(mate, srednie, duze) - wykres skrzynkowy

7RODLO: opracowanie wtasne.

Wyniki testu U Manna-Whitneya (Z = -10,778, p < 0,05) potwierdzily staty-
stycznie istotne rdznice pomiedzy $rednimi poziomami oburecznos$ci organizacyjne;j
w matych i $rednich przedsiebiorstwach. Podobne wyniki testu U Manna-Whitneya
otrzymano dla r6znic pomiedzy malymi a duzymi przedsigbiorstwami. Uzyskana
warto$¢ statystyki Z na poziomie -8,317, przy istotnosci aasymptotycznej (dwustron-
nej) p < 0,05, potwierdza istnienie réznic w poziomach oburecznosci organizacyjne;j
pomiedzy tymi typami przedsiebiorstw (tabele 6.31 i 6.32).

TABELA 6.31. Wyniki testu U Manna-Whitneya (poziom dojrzatos$ci foresightowej a wielko$¢
przedsighiorstwa, mate versus $rednie)

Wielkos¢ przedsigbiorstwa Liczebnos¢ proby Srednia rang Suma rang
Mate 309 199,09 61519,00
Srednie 202 343,05 69297,00
Statystyka testowa U Manna-Whitneya 13624,00
Wilcoxon W 61519,00
Warto$¢ statystyki testowej Z -10,778
Istotno$é 0,000

ZRODLO: opracowanie wtasne.
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TABELA 6.32. Wyniki testu U Manna-Whitneya (poziom dojrzatosci foresightowej a wielko$¢

przedsiebiorstwa, mate versus duze)

Wielkos¢ przedsigbiorstwa Liczebnos¢ proby Srednia rang Suma rang
Mate 309 167,43 51735,00
Duze 69 288,35 19896,00
Statystyka testowa U Manna-Whitneya 3840,00
Wilcoxon W 51735,00
Warto$¢ statystyki testowej Z -8,317
Istotnos¢ 0,000

ZRODLO: opracowanie wiasne.

Z kolei zastosowanie testu U Manna-Whitneya dla oceny réznic pomiedzy sred-
nim poziomem oburecznosci organizacyjnej w srednich i duzych przedsigbiorstwach
wykazalo, ze roznice te nie sg istotne statystycznie (Z = -1,369, p=0,17 1).

TABELA 6.33. Wyniki testu U Manna-Whitneya (poziom dojrzatosci foresightowej a wielko$¢

przedsiebiorstwa, srednie versus duze)

Wielkos¢ przedsigbiorstwa Liczebnos¢ proby Srednia rang Suma rang
Srednie 202 132,19 26703,00
Duze 69 147,14 10153,00
Statystyka testowa U Manna-Whitneya 6200,00
Wilcoxon W 26703,00
Warto$¢ statystyki testowej Z -1,369
Istotnosé 0,171

7RODLO: opracowanie wiasne.

W kolejnym kroku poréwnano poziomy dojrzalosci foresightowej ze wzgledu
na rodzaj przedsigbiorstwa (produkcyjne, produkcyjno-ustugowe, ustugowe). Wyniki
testow Kruskala-Wallisa dla zmiennej niezaleznej ,,rodzaj przedsigbiorstwa” zapre-
zentowano w tabeli 6.34.

Zaprezentowane w tabeli 6.34 wyniki testow Kruskala-Wallisa dla zmiennej zalez-
nej ,obureczno$¢ organizacyjna” (poziom prawdopodobienstwa testowego na poziomie
0,480) wskazuja, zZe poziom oburecznosci organizacyjnej nie jest zalezny od rodzaju
przedsiebiorstwa. Niemniej jednak, mozna zauwazy¢ nieznaczne réznice w $rednich
ocenach. Najwyzszy sredni poziom oburecznosci organizacyjnej odnotowano w przy-
padku przedsiebiorstw produkcyjnych (% = 4,28, SD = 1,46). Nieco niZsze oceny uzy-
skano dla przedsiebiorstw produkcyjno-ustugowych (x = 3,98, SD = 1,33), za$ najnizsze
dla przedsigbiorstw ustugowych (x = 3,73, SD = 1,48). Nieco wyzsze $rednie wyniki
otrzymane dla oburecznosci organizacyjnej w przedsigbiorstwach produkcyjnych
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moga by¢ motywowane faktem, ze dos§wiadczajg one czgstych zmian w otoczeniu
technologicznym, stale poszukuja nowych klientéw i nowych rynku zbytu, a ponadto
jednoczesnie angazuja si¢ w eksploatacje, stad cechuje je wyzszy poziom obureczno-
$ci organizacyjnej. Na wykresach skrzynkowych nie odnotowano obserwacji odsta-
jacych (rysunek 6.21).

TABELA 6.34. Wyniki testow Kruskala-Wallisa dla zmiennej niezaleznej ,rodzaj przedsiebiorstwa”

a . . N . s " Wyniki testu
Zmienna niezalezna (grupujaca): ,rodzaj przedsiebiorstwa Kruskala-Wallisa
Zmienna zalezna: N Minimum | Maksimum | Srednia | Odchylenie Chi kwadrat
,obureczno$¢ organizacyjna” standardowe | =1,468
produkeyjne | Nwaznych |216 | 1,00 6,82 428 1,46 df=2
Istotno$é

produkcyjno- | Nwaznych 239 1,00 6,82 3,98 1,33 asymptotyczna
-ustugowe =0,480
ustugowe N waznych [125 1,00 6,27 3,73 1,48

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Test Kruskala-Wallisa dla préb niezaleznych

7,00

6,00 T

5,00

4,00

Obureczno$¢ organizacyjna

produkcyjne produkcyjno-ustugowe ustugowe
Rodzaj przedsiebiorstwa

RYSUNEK 6.21. Poziom dojrzatosci foresightowej w zaleznosci od rodzaju przedsiebiorstwa (pro-
dukcyjne, produkcyjno-ustugowe, ustugowe) — wykres skrzynkowy

ZRODLO: opracowanie wtasne.

W kolejnym kroku poréwnano poziomy oburecznosci organizacyjnej ze wzgledu
na obszar dziatalnosci analizowanych przedsiebiorstw (tabela 6.35).
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TABELA 6.35. Wyniki testéw Kruskala-Wallisa dla zmiennej niezaleznej ,obszar dziatalnosci”

a . . N . £ n Wyniki testu

Zmienna niezalezna (grupujaca): ,obszar dziatalnosci Kruskala-Wallisa
Zmienna zalezna: N Minimum | Maksimum | Srednia | Odchylenie Chi kwadrat
soburecznosé standardowe =108,48
organizacyjna” df=2
lokalny | Nwaznych |182 | 1,00 6,18 314 1,39 Istotnas¢

asymptotyczna =

krajowy Nwaznych | 192 1,00 6,82 4,21 1,29 0,000
miedzy- N waznych | 206 1,64 6,82 4,66 1,15
narodowy

7RODLO: opracowanie wtasne.

Najwyzszym poziomem oburecznosci organizacyjnej charakteryzuja si¢ przed-
siebiorstwa dzialajace na rynku miedzynarodowym (x = 4,66, SD = 1,15). Sredni
poziom oburecznosci organizacyjnej przedsigbiorstw dziatajacych na rynku kra-
jowym wyniost x = 4,21, SD = 1,29, za$ najnizszy odnotowano dla przedsigbiorstw
dzialajacych na rynku lokalnym (% = 3,14, SD = 1,39). Uzyskane wyniki moga by¢
motywowane faktem, ze warunki, w ktérych funkcjonuja przedsigbiorstwa na ryn-
kach miedzynarodowym i krajowym wymuszaja wyzsze zdolnosci w zakresie godze-
nia dzialan eksploracyjnych i eksploatacyjnych. Przedsigbiorstwa te nie tylko muszg
skupia¢ si¢ na usprawnianiu istniejacych produktow i ustug, ale takze stale poszuki-
wa¢ nowych rynkéw zbytu, klientéw i kanatéw dystrybucji.

Zblizone $rednie oceny poziomu oburgcznos$ci organizacyjnej, szczegélnie
w przedsigbiorstwach dziatajacych na rynkach miedzynarodowym i krajowym, skto-
nily autorke do przeprowadzenia poréwnan parami. Wyniki testu U Manna-Whitneya
(Z =-3,573, p < 0,05) potwierdzily statystycznie istotne réznice pomiedzy srednimi
poziomami obureczno$ci organizacyjnej w przedsiebiorstwach dziatajacych na ryn-
kach miedzynarodowym i krajowym. Istotnie statystyczne réznice w ocenie $redniego
poziomu oburecznosci organizacyjnej wykazano réwniez w przypadku przedsiebiorstw
dziatajacych na rynkach lokalnym i krajowym (Z = -3,573, p < 0,05) oraz lokalnym
i miedzynarodowym (Z = -9,986, p < 0,05) (tabele 6.36, 6.37 i 6.38).

TABELA 6.36. Wyniki testu U Manna-Whitneya (poziom oburecznos$ci organizacyjnej a obszar
dziatalnosci, krajowy versus miedzynarodowy)

Obszar dziatalnosci Liczebnos¢ proby Srednia rang Suma rang
Krajowy 192 178,17 34208,00
Miedzynarodowy 206 219,38 45193,00
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Obszar dziatalnosci Liczebnos¢ proby | Srednia rang Suma rang
Statystyka testowa U Manna-Whitneya 15680,00
Wilcoxon W 34208,00
Warto$¢ statystyki testowej Z -3,573
Istotnos¢ 0,000

ZRODLO: opracowanie wtasne.

TABELA 6.37. Wyniki testu U Manna-Whitneya (poziom oburecznosci organizacyjnej a obszar

dziatalnosci, lokalny versus krajowy)

Obszar dziatalnosci Liczebnosé proby Srednia rang Sumarang
Lokalny 182 146,39 26643,50
Krajowy 192 226,47 43481,50
Statystyka testowa U Manna-Whitneya 9990,500
Wilcoxon W 26643,500
Warto$¢ statystyki testowej Z -7,161
Istotnosé 0,000

7RODLO: opracowanie wtasne.

TABELA 6.38. Wyniki testu U Manna-Whitneya (poziom oburecznos$ci organizacyjnej a obszar

dziatalnosci, lokalny versus miedzynarodowy)

Obszar dziatalnosci Liczebnos¢ proby Srednia rang Suma rang
Lokalny 182 134,02 24392,50
Miedzynarodowy 206 24793 51073,50
Statystyka testowa U Manna-Whitneya 7739,500
Wilcoxon W 24392,500
Warto$¢ statystyki testowej Z -9,986
Istotnosé 0,000

ZRODLO: opracowanie wtasne.

W ostatnim kroku postepowania badawczego poréwnano poziomy oburecznosci
organizacyjnej ze wzgledu na reprezentowang branze. Zakladano, ze branze wyma-
gajace wiekszego zaawansowania technologicznego beda charakteryzowac si¢ wyz-
szym poziomem oburecznosci organizacyjnej niz branze reprezentujace tradycyjne
sektory. Wyniki testow Kruskala-Wallisa ze wzgledu na reprezentowang branze przed-
stawiono w tabeli 6.39.
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TABELA 6.39. Wyniki testéw Kruskala-Wallisa dla zmiennej niezaleznej ,branza”

. - . . Odchylenie Wyniki testu
Branza N | Minimum | Maksimum | Srednia standardowe | Kruskala-Wallisa

Poligrafia 22 1,00 6,09 3,52 1,48 Chi kwadrat

Pozostata produkcja 68 1,00 6,82 4,20 124 df”‘177 66

wyrobéw o
Istotno$é

Produkcja artykuléw 107 1,00 6,82 4,59 1,29 asymptotyczna

spozywczych =0,000

Produkcja chemikaliow 24 1,36 5,82 413 1,36

Produkcja maszyn 4 4,45 5,64 5,02 0,61

Produkcja mebli 135 1,00 6,18 3,18 1,37

Produkcja metali 37 1,82 6,82 4,29 1,36

Produkcja napojéw 19 3,09 6,55 4,89 0,88

Produkcja odziezy 17 2,09 6,36 4,70 1,34

Produkcja papieru 12 2,18 6,00 4,03 1,13

i wyrob6w z papieru

Produkcja pojazdow 2 4,82 5,91 5,36 0,77

samochodowych

Produkcja wyrobéw 2 5,00 518 5,09 0,13

farmaceutycznych

Produkcja wyrobéw 20 1,91 6,27 3,93 1,25

tekstylnych

Produkcja wyrobéw 2 4,36 4,91 4,64 0,39

tytoniowych

Produkcja wyrobéw 59 1,00 6,18 3,49 1,31

z drewna

Produkcja wyrobéw 37 1,91 6,64 5,05 1,08

z metali

Produkcja z gumy 9 2,36 6,36 3,99 1,47

Produkcja z surowcéw 4 3,64 5,64 5,05 0,95

niemetalicznych

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Zaprezentowane w tabeli 6.39 wyniki testow Kruskala-Wallisa dla zmiennej
zaleznej ,,oburecznos¢ organizacyjna” (poziom prawdopodobienstwa testowego
ponizej wartosci 0,05) wskazuja, zZe poziom oburecznosci organizacyjnej, podobnie
jak poziom dojrzalosci foresightowej, jest zalezny od branzy reprezentowanej przez
dane przedsigbiorstwo. Najwyzszym poziomem oburecznosci organizacyjnej cha-
rakteryzuja si¢ przedsiebiorstwa zajmujace si¢ produkcja pojazdéw samochodowych
(* = 5,36, SD = 0,77), produkcja wyrobdéw farmaceutycznych (x = 5,09, SD = 0,13),
produkcja wyrobow z metali (x = 5,05, SD = 1,08) oraz produkcja z surowcow nie-
metalicznych (¥ = 5,05, SD = 0,95). Do generalizowania wynikéw w tym przypadku
nalezy jednak podchodzi¢ ostroznie ze wzgledu na niski odsetek powyzszych przedsie-
biorstw w probie badawczej. W szczegdlnosci przedsigbiorstwa zajmujace sie produkcja
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pojazdéw samochodowych i produkcja wyrobéw farmaceutycznych bylo bardzo
trudno pozyska¢ do badania. Ponadto nalezy zauwazy¢, ze trzy pierwsze sposrdd czte-
rech wyzej wymienionych branz charakteryzuja sie réwniez najwyzszym poziomem
dojrzalosci foresightowej. Wszystkie wyzej wymienione branze wymagaja znacznego
zaawansowania technologicznego w procesach produkcyjnych oraz duzej otwartosci
na procesy innowacyjne. Najnizszym poziomem oburecznos$ci organizacyjnej cha-
rakteryzuja sie za to przedsigbiorstwa reprezentujace tradycyjne sektory przetwor-
stwa przemystowego, takie jak produkcja wyrobéw z drewna (x = 3,49, SD = 1,31)
oraz produkcja mebli (x = 3,18, SD = 1,37). Niskie $rednie poziomy oburecznosci
organizacyjnej zaobserwowane dla tego typu przedsiebiorstw moga wynika¢ z faktu,
podobnie jak w przypadku $redniego poziomu dojrzalosci foresightowej, ze procesy
produkcyjne powyzszych przedsiebiorstw nie wymagaja tak znacznego zaawanso-
wania technologicznego jak przedsigbiorstw zajmujacych sie produkcja pojazdéw
samochodowych, wyrobow farmaceutycznych, surowcéw niemetalicznych czy wyro-
boéw z metali. Przedsiebiorstwa te najczesciej nie musza konkurowac globalnie i tym
samym wykazywac si¢ az tak znacznym potencjaltem innowacyjnym.

Poréwnanie poziomoéw oburecznosci organizacyjnej ze wzgledu na reprezento-
wang branze przedstawiono na rysunku 6.22.

Na wykresie skrzynkowym zaprezentowanym na rysunku 6.22 zaznaczono row-
niez dwie wartosci odstajace w ocenie sredniego poziomu oburecznosci organizacyj-
nej. Dotyczg one dwoch matych przedsiebiorstw zajmujgcych sie produkcja wyrobow
z metali:

e produkcyjnego, dzialajacego na rynku lokalnym z wojewddztwa wielkopolskiego;
e produkcyjno-ustugowego z wojewddztwa malopolskiego, dziatajacego na rynku
krajowym.

Srednie poziomy oburecznosci organizacyjnej dla tych przedsiebiorstw wyniosty
odpowiednio x = 2,82 ix = 1,91.

Zaprezentowane rezultaty testow Kruskala-Wallisa oraz U Manna-Whitneya
dla zmiennej zaleznej pozwolily na potwierdzenie szdstej hipotezy badawczej o cha-
rakterze kontrolnym w odniesieniu do oburecznosci organizacyjnej: Poziom doj-
rzalosci foresightowej i oburecznosci organizacyjnej przedsiebiorstw jest zalezny
od wielko$ci przedsiebiorstwa, jego typu, obszaru jego dzialalnosci oraz reprezen-
towanej branzy.
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RYSUNEK 6.22. Poziom oburecznosci organizacyjnej w zaleznos$ci od branzy reprezentowane;j
przez przedsiehiorstwo — wykres skrzynkowy

7RODLO: opracowanie wtasne.
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6.7. Podsumowanie

Dyskusje odno$nie do rozwazan przedstawionych w podrozdziatach 6.1-6.4 zaprezen-
towano w podrozdziale 8.1, natomiast na podstawie analiz przedstawionych w pod-
rozdziatach 6.5. 1 6.6 mozna wysnu¢ nastepujace, opisane ponizej wnioski.

Poziomy dojrzalosci foresightowej i oburecznosci organizacyjnej w polskich przed-
siebiorstwach przetworstwa przemystowego jawia sie jako srednie. Przyczyn takiego
stanu rzeczy nalezy upatrywac w fakcie, Ze przedsi¢biorstwa czesciej sg zmuszone
koncentrowac sie na biezgcej efektywnosci operacyjnej i krétkoterminowych celach
niz na dlugoterminowym zarzadzaniu strategicznym oraz eksploracji nowych moz-
liwosci. Ponadto, niska §wiadomos¢ uzytecznosci metod foresightowych oraz ogra-
niczony dostep do nowoczesnych narzedzi foresightowych moga w znacznej mierze
utrudnia¢ nabywanie zdolnosci antycypowania przyszlosci oraz adaptacji do zmie-
niajacego si¢ otoczenia. Dodatkowo sytuacja geopolityczna, zmienne warunki ryn-
kowe, a takze niepewnos¢ regulacyjna moga sklania¢ przedsigbiorstwa przetworstwa
przemystowego do ostrozniejszego podejscia do inwestycji w badania foresightowe
oraz modele zarzadzania pozwalajace na godzenie eksploatacji i eksploracji, co skut-
kuje umiarkowanym poziomem ich oburgcznosci organizacyjne;.

Na podstawie przeprowadzonych testow stwierdzono istotne statystycznie réznice
pomiedzy poziomami dojrzalosci foresightowej ze wzgledu na wielkos$¢ przedsiebior-
stwa (male, srednie, duze), jego rodzaj (przedsiebiorstwa produkcyjne, produkcyjno-
-ustugowe, ustugowe), obszar dziatalnosci oraz reprezentowang branze.

Najwyzszym poziomem dojrzalosci foresightowej charakteryzuja si¢ duze przed-
siebiorstwa o charakterze produkcyjnym dziatajace na rynku miedzynarodowym.
W odniesieniu do reprezentowanej branzy najwyzszy poziom dojrzalosci foresightowe;j
odnotowano w przypadku przedsiebiorstw zajmujacych si¢ produkcja wyrobdw, pojaz-
doéw samochodowych, produkcjg z surowcodw niemetalicznych oraz wyrobdw z metali.
Uzyskane wyniki moga wynikac¢ z faktu, ze wszystkie wyzej wymienione branze
wymagajg znacznego zaawansowania technologicznego w procesach produkcyjnych,
stad procesy skanowania otoczenia, pozyskiwania interesariuszy do badan, wykorzy-
stywania metod antycypowania przyszlosci oraz tworzenia klimatu dla innowacyjnosci
muszg przebiegac sprawniej niz w przypadku przedsiebiorstw reprezentujgcych trady-
cyjne sektory przetworstwa przemystowego, takie jak produkcja wyrobéw z drewna
i produkcja mebli, ktore reprezentuja niskie poziomy dojrzatosci foresightowe;.

Podobnie jak w przypadku dojrzalosci foresightowej w zaprezentowanym badaniu
odnotowano statystycznie istotne réznice pomiedzy poziomami oburecznosci orga-
nizacyjnej ze wzgledu na wielkos¢ przedsiebiorstwa, jego charakter, obszar dziatalno-
sci (lokalny, krajowy, miedzynarodowy) oraz reprezentowang branze¢. Z kolei réznic
tych nie odnotowano bioragc po uwage na rodzaj przedsigbiorstwa — w tym przypadku
poziom oburecznosci organizacyjnej uplasowal sie na zblizonym poziomie.

Nalezy stwierdzi¢, ze najwyzszym poziomem oburecznosci organizacyjnej cha-
rakteryzuja sie przedsigbiorstwa zajmujace si¢ produkcja pojazdéw samochodo-
wych, wyrobow farmaceutycznych, wyrobéw z metali oraz produkcja z surowcéw
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niemetalicznych. Trzy pierwsze spo$rdd czterech wyzej wymienionych branz charakte-
ryzuja sie rowniez najwyzszym poziomem dojrzalosci foresightowej. Wszystkie wyzej
wymienione branze wymagaja znacznego zaawansowania technologicznego w pro-
cesach produkcyjnych oraz duzej otwartosci na procesy innowacyjne. Najnizszym
poziomem oburecznosci organizacyjnej charakteryzuja si¢ natomiast przedsigbior-
stwa reprezentujace tradycyjne sektory przetworstwa przemystowego, takie jak pro-
dukcja wyrobéw z drewna i produkcja mebli. Niskie srednie poziomy oburecznosci
organizacyjnej zaobserwowane dla tego typu przedsiebiorstw moga wynikac z faktu,
podobnie jak w przypadku sredniego poziomu dojrzatosci foresightowej, Ze procesy
produkcyjne powyzszych przedsigbiorstw nie wymagaja tak znacznego zaawanso-
wania technologicznego, w zwigzku z czym nie muszg one przewaznie konkurowac
globalnie i wykazywac¢ si¢ az tak znacznym potencjalem innowacyjnym.
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7. Opinia polskich przedsiebiorcow
na temat prowadzonych przez nich dziatan
w obszarach dojrzatoS$ci foresightowej
i obureczno$ci organizacyjne;

7.1. Dziatania podejmowane
w obszarze dojrzatosci foresightowe;

Jak zauwazyt Raisch, studia prowadzone w obszarach dojrzalosci foresightowej i obu-
recznosci organizacyjnej nadal wymagaja dalszych badan indukcyjnych®®. W zwigzku
z tym dojrzalo$¢ pola badawczego mozna sklasyfikowac jako przejscie od rozwoju teo-
rii do jej testowania. W niniejszym rozdziale zaprezentowano wybrane rezultaty prze-
prowadzonych badan terenowych o charakterze eksploracyjnym. Zastosowanie badan
eksploracyjnych jest szczegoélnie rekomendowane, gdy obszar badawczy jest nowy,
a wiedza na temat zjawisk w nim zachodzacych ograniczona. W procesie badawczym
wykorzystano jako$ciowe podejscie interpretatywne®”® *7! pozwalajace na skierowanie
uwagi na atrybuty i charakterystyki zjawisk objetych analizg®”2. Podejécie to pozwala
na odkrycie sensu i zrozumienie badan®”. W zaprezentowanych badaniach zastoso-
wano metodyke badawczg opartg na jakosciowych technikach badawczych, aplikujac
jednoczesnie jako$ciowe narzedzia do ich realizacji®’*. Autorka pragnie podkresli¢,
ze zrealizowane przez nig badania jako$ciowe miaty charakter uzupetniajacy wobec
badan ilo$ciowych, ktoére stanowily podstawe do wykazania zaleznosci pomiedzy
dojrzatoscia foresightowa a oburecznoscia organizacyjna.

Badanie wlasciwe zostalo poprzedzone pytaniem wprowadzajacym zwigzanym
z postrzeganiem rozwoju przez przedsigbiorstwa. Rozwdj dla przedsigbiorstw moze by¢
interpretowany w szerokim kontekscie i obejmowac réznorodne obszary dziatalno$ci

969 g Raisch, op. cit.

970 N.K. Denzin, Y.S. Lincoln, op. cit., s. 29.

71 A W. Jablonski, op. cit., s. 12.

972 M. Matejun, op. cit., s. 169, za: N.K. Denzin, Y.S. Lincoln, op. cit.
973 M. Zurko, op. cit., s. 85.

974 B. Glinka, W. Czakon, op. cit.
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organizacji — od finanséw po kulture organizacyjng i innowacje. Ostatecznie sposob,
w jaki przedsiebiorstwo rozumie rozwdj, czesto zalezy od jego strategii, celow i warto-
$ci. Analiza tresci bezposrednio odnoszacych si¢ do pytania pozwolita na wygenerowa-
nie wstepnie 32 kodow, ktdre nastepnie, ze wzgledu na powtarzajace si¢ badz zblizone
tresci, zostaly zredukowane do 20 zaprezentowanych w tabeli 7.1. Wygenerowane kody
pozwolily ostatecznie na wygenerowanie dwoch gtéwnych tematéw: ,,rozwdj o cha-
rakterze eksploatacyjnym” oraz ,,rozwoj o charakterze eksploracyjnym”. Postrzeganie
rozwoju przez przedsi¢biorstwa okazalo sie by¢ zalezne od wielkosci organizacji, cho-
ciaz wszystkie deklarowaly rozwdj zaréwno w obszarze eksploatacji, jak i eksplora-
cji (tabela 7.1).

TABELA 7.1. Postrzeganie rozwoju przez badane przedsigbiorstwa

Rozwdj przedsiebiorstwa (kody)

Tematy

mate

Srednie

duze

Zwiekszanie zyskéw

Wzrost efektywnosci

Inwestycje w ludzi

Kojarzony z osobg wiasciciela

Spetnianie biezacych oczekiwar rynku i klienta

Wzrost zatrudnienia

Ciagte doskonalenie w wielu obszarach

Zwiekszanie udziatu w rynku

Zwigkszanie obrotow

Zwiekszanie produkcji

Zwiekszanie rozpoznawalno$ci marki

Inwestycje w biezgcy rozwéj pracownikéw

Rozwoj w obszarze
eksploatacji: kompleksowy
proces modernizacji

i wprowadzania

innowacji w istniejgcych
produktach, ustugach

lub systemach, majacy

na celu nie tylko zwigkszenie
ich efektywnosci
operacyjnej, ale réwniez
realizacje szeregu
strategicznych celéw
biznesowych

Wprowadzanie i rozwéj nowych produktow

Tworzenie nowej strategii marketingowej

Uruchomienie nowych kanatéw dystrybucji

Zdobywanie nowych klientow

Inwestycje w technologie

Realizacja celéw przedsiebiorstwa

Tworzenie nowych rynkéw

Poszukiwanie nowych okazji

Rozwoj o obszarze
eksploracji: strategiczne
dziatania skoncentrowane
na innowacji, ekspansji

oraz zdobywaniu nowych
mozliwosci rynkowych, ktdre
obejmuja zaréwno produkty
i ustugi, jak i rynki

ZRODLO: opracowanie wiasne.

W obszarze eksploatacji w percepcji matych przedsiebiorstw rozwdj przedsie-
biorstwa jest najczesciej rozumiany w kategoriach nagromadzonych $rodkéw finan-
sowych, pomnazania kapitalu, rozwoju nowych technologii oraz w kategorii zysku
i wzrostu parametrow finansowych:
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Im mniejsze naklady, tym wigksze zyski, czyli to jest rozwdj (W16, produkcja kon-
strukeji stalowych).

Rozwéj przedsiebiorstwa to przede wszystkim zwigkszanie zyskow i struktury firmy
(W1, sprzedaz i produkcja klimatyzatorow).

Rozwdj to jest pomnazanie kapitatu. Firma sie rozwija, poniewaz mamy zlecenie jakies
i te zlecenia realizujemy, staramy sig je zrealizowaé w miare jak najlepiej, zeby pozy-
skaé kolejnych klientow, ktérzy byliby tez zadowoleni i czym wiecej zamowietl, to tym
wigkszy obrot, jak wigkszy obrét to wieksze zyski sg; redukcja kosztow i zwigkszanie
zamowiert (W13, produkcja czesci i komponentéw do maszyn, urzadzen).

Rozwdj przedsigbiorstwa chyba powszechnie w Swiecie kapitatlowym rozumiany jest
jako wzrost parametrow finansowych, czyli wzrost przychodow, wzrost zysku, wzrost
wartosci akcji, (...) wzrost efektywnosci (W24, poligrafia/produkcja matych mebli
z drewna i metalu).

Nie jest zaskakujacy fakt, ze w malych przedsigbiorstwach rozwdj przedsigbior-
stwa jest kojarzony jedynie z osobg jego wlasciciela:

(...) podstawe wykonuje osoba, wiasciciel firmy, on pracuje nad wszystkimi stelazami,
jakoscig, bezpieczeristwem, uktadem, wyglgdem, a my potem dorabiamy do tego reszte,
czyli szycie, wyglgd, kolorystyke (W15, produkcja wozkow, rurek do wézkow, kon-
strukcji metalowych).

W obszarze eksploracji male przedsigbiorstwa utozsamiajg réwniez rozwdj z wpro-
wadzaniem i rozwojem nowych produktéw, tworzeniem nowej strategii marketingowej,
uruchamianiem nowych kanatéw dystrybucji, zdobywaniem nowych klientéw czy tez
z inwestycjami w technologie. Rozwdj ten moze sie odbywa¢ na wielu plaszczyznach:

Przede wszystkim ludzie i nowe technologie, czyli catly czas inwestycje, caly czas
do przodu, caly czas rozwéj w tym kierunku (W19, obrébka, skrawanie, naprawa
maszyn oraz produkcja drobnych urzadzen).

Rozwdj kojarzony jest z rozwijaniem technologii, dokupywaniem nowych maszyn,
sprzetow, szlifowaniem tego, co produkujemy, zZeby byto najlepsze jakosciowo (W15,
produkcja wozkow, rurek do wozkdow, konstrukeji metalowych).

Dla nas jest to zdobywanie nowych, sSwiadomych klientéw, ktorzy bedg interesowac sig
i nabywad nasze produkty (W23, produkcja spozywcza - wytwodrnia olejow).

Wchodzenie na jakis kolejny nowy etap albo poprzez inwestycje, ale niekoniecznie,
moze to by¢ tez przez wprowadzenie nowych produktéw, wymyslenie nowej strategii
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marketingowej, uruchomienie nowych kanatow dystrybucji, zatrudnienie nowych pra-
cownikéw (W29, produkeja kiszonek).

Srednie przedsigbiorstwa bardziej podkreslaty wieloptaszczyznowosé rozwoju,
chociaz jednoczes$nie czgsciej podawaly przyklady z obszaru rozwoju o charakterze
eksploatacyjnym. Respondenci reprezentujacy te przedsiebiorstwa zwracali uwage
na fakt, ze rozwdj polega na ciagglym doskonaleniu si¢ wyrazonym poprzez wprowa-
dzanie innowacji, generowanie przychoddéw, zwigkszanie zyskow, zatrudnianie coraz
wiekszej liczby 0s6b oraz zwigkszanie majatku stalego:

Rozwdj przedsigbiorstwa dla mnie to jest doskonalenie sig, innowacyjnos¢ i wprowa-
dzanie tych innowacji (W25, produkcja kosmetyczna).

Rozwéj przedsigbiorstwa (...) to jest taka codzienna praca u podstaw, ktéra gdzies
na koricu ma powodowac, ze firma bedzie rosta, rosta na rynku czy to zagranicznym,
(-..), czy to na rynku miedzynarodowym. To jest nasza codzienna praca, ktéra ma powo-
dowad to, ze nasze przedsigbiorstwo bedzie sig¢ rozwijato, bedzie generowato przychody
coraz wigksze, zyski coraz wigksze, zatrudniato coraz wigcej ludzi, bedzie miato coraz
wigcej majgtku, tego statego, tych nieruchomosci (W2, produkcja elementéw z drewna).

To jest zwigkszanie udziatow rynkowych, ja jako marketingowiec w ten sposob to rozu-
miem i tak naprawde przy okazji zwiekszanie rentownosci, ktéra pozwala na to, zeby
rozszerzac skalg i zatrudnienia i sprzedazy (W25, produkcja wyrobéw kosmetycznych).

Ciggle dostosowywanie si¢ do wymaga rynku (W2, produkcja elementéw z drewna).

Wsrdd przyktadow z obszaru eksploracji respondenci srednich przedsiebiorstw
wyliczali spelnianie oczekiwan klienta, wprowadzanie i rozwdj nowych produktéw,
tworzenie strategii marketingowej, uruchomienie nowych kanaléw dystrybucji:

Spetnianie oczekiwan klienta w stopniu zadowalajgcym go oraz ze przedsigbiorstwo
poszukuje nowych rozwigzan w celu zrealizowania swoich zatoze# lepiej, mgdrzej
i fatwiej, niekoniecznie taniej, ale lepiej, mgdrzej, fatwiej (W8, przemyst lotniczy).

Rozwdj to réwniez zmiany w produkcji, wdrazanie postepu technicznego, nowe stra-
tegie marketingowe i zupetnie nowe kanaty dystrybucji (W26, produkcja wyrobow
kosmetycznych).

Zmiany w przedsigbiorstwach, ktére majg za zadanie osiggniecie zamierzonych celow
(W7, produkcja pralek, lodowek).

Duze przedsiebiorstwa postrzegaja rozwoj zaréwno w odniesieniu do dzia-
fan w obszarze eksploatacji, jak i eksploracji. W obszarze eksploatacji respondenci
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podkreslali spelnianie biezacych oczekiwan rynku i klienta, ciggte doskonalenie
w wielu obszarach oraz zwigkszenie udziatu w rynku:

Dla mnie rozwdj zwigzany jest z cigglym doskonaleniem i zwigkszaniem swoich moz-
liwosci. Jesli firma jest o krok przed innymi, potrafi szybko reagowac na zmiany zacho-
dzgce na rynku, to si¢ rozwija (W9, produkcja samochodéw).

W odniesieniu do tematu rozwoju w obszarze eksploracji duze przedsigbiorstwa
podejmuja aktywnosci zwigzane z wprowadzaniem i rozwojem nowych produktéw
oraz inwestycjami w nowe technologie:

Kazde przedsigbiorstwo powinno inwestowaé w nowe technologie, kazde przedsigbior-
stwo powinno dqgzy¢ do tego, zeby rozwijaé produkt, ktéry w danym momencie oferuje
(W12, produkcja maszyn).

To jest przede wszystkim rozwéj (...) produktu tak, aby jak najbardziej usatysfakcjo-
nowac¢ klienta (W11, produkcja obrabiarek, tokarek).

Nie bez znaczenia dla eksploracji pozostaje realizacja ambitnych celéw prowa-
dzacych do ekspansiji:

Zeby zdrowo sig przedsigbiorstwo rozwijato, to musi spelniac swoje cele, no i gléwnie
to - ze tak powiem — nie kurczy( sig biznesowo, ale biznesowo realizowa( swoje cele
(W3, branza spozywcza).

Zmiany w przedsiebiorstwach, ktére majq za zadanie osiggniecie zamierzonych celow
(W7, produkcja pralek, lodéwek).

Istotne znaczenie w aktywnosciach o charakterze eksploracyjnym podejmowanych

przez duze przedsigbiorstwa maja réwniez poszukiwanie nowych rynkéw oraz two-
rzenie nowych okazji:

Jest to pozyskanie nowych rynkow, tworzenie nowych produktow i zapewnienie roz-
woju pracownikom; zeby podnosi¢ swoje kwalifikacje (W5, produkcja wyrobow
elektronicznych).

Ja bym postrzegat jako cos takiego niekoniecznie mierzalnego, ale postrzeganego w kate-
gorii (...) maksymalizacji swoich mozliwosci, ewentualnie szukania nowych okazji,
wykorzystywania okazji (W10, produkcja lekow).

Na podstawie przeprowadzonej analizy tresci wypowiedzi mozna zauwazyg¢,
ze zaréwno male, $rednie, jak i duze przedsiebiorstwa postrzegaja rozwoj przedsigbior-
stwa jednocze$nie jako aktywnos$ci w obszarach eksploatacyjnym i eksploracyjnym.
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Male przedsigbiorstwa rozumieja rozwoj przedsigbiorstwa czesto jako wyizolowane
dzialania zwigzane ze zwigkszaniem zysku, inwestycjami w ludzi oraz w technologie,
uruchomieniem nowych kanaléw dystrybucji, tworzeniem produktu oraz kreowaniem
nowe;j strategii marketingowej. Utozsamiaja takze rozwdj z osoba wiaciciela. Srednie
i duze przedsiebiorstwa postrzegaja rozwdj w sposob bardziej ogélny i wieloptaszczy-
znowy, jako m.in. ciggle doskonalenie, ciggle dostosowywanie si¢ do zmian, podaza-
nie za trendami oraz spetnianie oczekiwan klienta. Male i $rednie przedsiebiorstwa
jako rozwdj widzg rdwniez wzrost zatrudnienia, podczas gdy respondenci z duzych
przedsiebiorstw odwoluja si¢ raczej do inwestycji w nowe technologie, poszukiwania
nowych okazji i rynkéw.

Interesujacym wnioskiem ze zrealizowanych badan jest fakt, ze male przedsie-
biorstwa przetwdrstwa przemyslowego podejmujg dziatania w obszarze eksploracji,
ktére wydaja sie by¢ zarezerwowane raczej dla duzych przedsigbiorstw. Wniosek ten
jest zgodny z rezultatami badan Boronat-Navarro i in., ktére wskazuja, ze rozmiar
przedsiebiorstwa nie odgrywa juz roli istotnej zmiennej zwigckszajacej obureczno$é
w przedsigbiorstwach. Obureczno$¢ organizacyjna moze by¢ z powodzeniem rozwi-
jana w matych przedsiebiorstwach, ktére maja ograniczone zasoby oraz ograniczone
mozliwosci rozwijania dzialan zwiazanych z eksploracjg i wykorzystaniem wiedzy®”>.
Podobng opinie¢ prezentuja Augusto Felicio i in., ktérzy na podstawie modelowania
strukturalnego przeprowadzonego na grupie 202 respondentéw, doszli do wnio-
sku, Ze oburecznos¢ organizacyjna moze by¢ z sukcesem realizowana w mniejszych
przedsiebiorstwach, zaznaczajac jednoczesnie, Ze innowacje o charakterze radykal-
nym maj3 wplyw na zdolnos$¢ innowacyjna organizacji (ang. innovation capacity),
a innowacje o charakterze przyrostowym odnosza si¢ do ogdélnych wynikéw orga-
nizacji (ang. organisational performance)®’. Powyzsze wnioski z przeprowadzonych
badan stoja w opozycji do pracy Alangego i Steiber, ktorzy twierdza, ze to wlasnie
duze przedsigbiorstwa sg bardziej sklonne do utrzymania oburecznosci organi-
zacyjnej, a ich zdolnos$¢ do eksploracji ro$nie wowczas, gdy wykorzystuja obecne
obszary prowadzenie dziatalnosci biznesowej®”’. W opinii autorki odnotowanie
dzialan rozwojowych utozsamianych z eksploracja w malych przedsiebiorstwach
wynika ze specyfiki branzy, w ktdrej dzialajg. Przedsigbiorstwa przetworstwa prze-
myslowego najczesciej konkurujg globalnie, doswiadczajg czestych zmian dotycza-
cych wytwarzanych technologii oraz wykazuja si¢ znacznym potencjatem innowa-
cyjnym, stad podejmowanie dzialan w obszarze eksploracji jest dla nich niezbedne
do funkcjonowania na rynku.

975 M. Boronat-Navarro, A. Escribi-Esteve, J. Navarro-Campos, Ambidexterity in micro and small firms:
Can competitive intelligence compensate for size constraints?, ,BRQ Business Research Quarterly”
2021, Vol. 27, No. 3, s. 210-226.

976 J. Augusto Felicio, V.R. Caldeirinha, A. Dutra, Ambidextrous capacity in small and medium-sized
enterprises, ,Journal of Businesss Research” 2019, Vol. 101, No. 1, s. 607.
977°S. Alinge, A. Steiber, op. cit., s. 1.
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7.1.1. Sposoby analizy mikrootoczenia

Mikrootoczenie to zbidr czynnikow i warunkdw, ktére bezposrednio wplywaja
na organizacje, branze lub sektor. Analiza mikrootoczenia moze obejmowac analize
konkurencji, dostawcéw, klientow, regulacji, technologii i innych aspektéw moga-
cych mie¢ znaczenie dla organizacji®’®. Badania foresightowe maja na celu zaréwno
identyfikacje ryzyka, jak i szans w przyszto$ci®”®. Analiza mikrootoczenia pozwala
na oceng, jakie konkretnie czynniki moga stanowi¢ zagrozenie lub szanse dla orga-
nizacji lub branzy, oraz okreslenie, jakie dzialania mogg poprawi¢ pozycje przedsie-
biorstwa na rynku. Ze wzgledu na fakt, ze srodowisko biznesowe jest dynamiczne,
azmiany moga wystepowac szybko i niespodziewanie, analiza mikrootoczenia pozwala
organizacjom na biezaco dostosowywac swoje strategie i dzialania do zmieniajacych
sie warunkow, co jest kluczowe dla ich dlugotrwalego sukcesu®®.

Na podstawie przeprowadzonych badan ilosciowych mozna zauwazy¢, ze zmienne
zwigzane z analizg mikro- i makrootoczenia zostaly ocenione przez respondentéw
dosy¢ nisko ($rednia arytmetyczna dla konstruktu pomiarowego wyniosta: x = 3,39),
stad autorka pogtlebita te kwestie w badaniu jako$ciowym. Przedmiotem jej szcze-
golnego zainteresowania w tym obszarze byto poznanie sposobdéw analizy mikro-
i makrootoczenia w badanych przedsigbiorstwach. Na podstawie analizy tresci prze-
prowadzonych wywiadéw mozna zauwazy¢, ze potrzeba obserwacji rynku i otoczenia
zalezy od wielkosci przedsiebiorstwa.

Analiza tresci wywiadéw bezposrednio odnoszacych si¢ do pytania pozwolita
na wygenerowanie 14 kodéw odnoszacych si¢ do sposobdéw analizy mikrootoczenia
w badanych przedsigbiorstwach. Na podstawie analizy kodéw wyodrebniono dwa
tematy: ,monitorowanie rynku” oraz ,interakcje z interesariuszami” (tabela 7.2).

W odniesieniu do monitorowania rynku male przedsi¢gbiorstwa obserwuja
mikrootoczenie i starajg sie wyprzedza¢ konkurencje. Sledzg trendy, czasopisma,
raporty, obserwuja media spoteczno$ciowe, a takze uczestniczg w konferencjach
oraz szkoleniach:

No to tak, obserwujemy potki na sklepach, odwiedzamy naszych klientow, czyli sklepy,
zauwazamy, ze zaczeli zamawiaé mniej na przyktad albo czegos potrzebujg, dzwonig
do nas, pytajg sie o jakies produkty, ale przede wszystkim jest to internet, Facebook,
obserwujemy profile, na ktérych te firmy sie chwalg swoimi wyrobami, osiggnieciami,
czytamy komentarze, oglgdamy reklamy, ktére gdzies tam zamieszczajg, gléwnie
sg to media spotecznosciowe (W29, produkcja kiszonek).

978 'W. Danielak, D. Mierzwa, K. Bartczak, Mate i srednie przedsigbiorstwa w Polsce. Szanse i zagroZenia
rynkowe, Exante, Wroctaw 2017, s. 64.

979 M.S. Jorgensen, U. Jorgensen, C. Clausen, The social shaping approach to technology foresight, ,,Fu-
tures” 2009, Vol. 41, No. 2, s. 80-86.

980 5 A K. Read, G.S. Kass, H.R. Sutcliffe, S.M. Hankin, Foresight study on the risk governance of new
technologies: The case of nanotechnology, ,Risk Analysis” 2016, Vol. 36, No. 5, s. 1006-1024.
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No my nie patrzymy, co robi konkurencja tak stricte dostownie, tylko jakby nie czekamy

az ona to zrobi, tylko sami idziemy do przodu poprzez ciggte doskonalenie, inwestycje,

nowoczesne maszyny i nowoczesne technologie (W19, obrébka, skrawanie, naprawa
maszyn oraz produkcja drobnych urzadzen).

Trzeba badac konkurencje, no jezeli nie bedziemy badali konkurencji, no to bedziemy
mieli na nosie tg konkurencje (...). Za chwileczke ta konkurencja nas zniszczy, nie?
Staramy sig celowal w takie produkty, ktére majg, jak gdyby, malg konkurencje (W13,
produkcja czeséci i komponentéw do maszyn i urzadzen).

TABELA 7.2. Sposoby analizy mikrootoczenia

Sposoby analizy mikrootoczenia (kody)

Kategorie

mate

Srednie

duze

Obserwacja potek w sklepach

Sledzenie konkurencji

Monitorowanie alianséw i przeje¢

Studiowanie prasy branzowej

Realizacja badan ankietowych wsrod
klientow

Obserwacja dziatan przedsiebiorstw
lokalnych

Uczestnictwo w targach

Obserwacja mediéw spoteczno$ciowych

Specjalne struktury w przedsiebiorstwie

Monitorowanie rynku:
systematyczne i ciaggte $ledzenie
réznych aspektow rynku

w celu zrozumienia biezacych
trendéw, dziatan konkurencji
oraz preferencji i oczekiwan
klientow

Prowadzenie rozméw z przedstawicielami
handlowymi

Rozmowy z dystrybutorami

Rozmowy z klientami

Dziatalno$¢ w stowarzyszeniach branzowych

Rozmowy ze sprzedawcami

Rozmowy z dostawcami

Rozmowy z przedstawicielami samorzadéw

Interakcje z interesariuszami:
szeroko zakrojone dziatania
komunikacyjne prowadzone

z réznymi grupami, ktére maja
bezposredni lub posredni wptyw
na dziatalno$é przedsiebiorstwa.
Interakcje te pomagaja

w zdobywaniu istotnych informaciji
rynkowych, budowaniu relacji
oraz lepszym zrozumieniu
otoczenia biznesowego

7RODLO: Opracowanie wiasne.
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Obserwacji mikrootoczenia sprzyja rowniez uczestnictwo w targach, co pozwala
malym przedsiebiorstwom wycigga¢ wnioski na temat bezposredniego otoczenia:

Glownie poprzez uczestnictwo w réznego rodzaju targach spozywczych, to chyba naj-
bardziej jestesmy w stanie (...) tam obserwowac, co sig dzieje na rynku, czy w naszym
otoczeniu bezposrednim, czy w szerszej perspektywie (W23, produkcja wyrobdw spo-
zyweczych - oleje).

(...) to nie jest telewizja, to jest internet, to sg targi réznego rodzaju, kongresy, wystawy,
jarmarki, konkursy gastronomiczne, kulinarne, ktorych jest bardzo duzo, programy
kulinarne z master chefami i profile tych master cheféw, bo to tez sq trendsetterzy i bar-
dzo sg zwigzani z kulinariami i w kovicu nawet celebryci i rynek sportowy (...); nasz
produkt wspiera bardzo zdrowie i sport (...) (W29, produkcja kiszonek).

W zakresie interakcji z interesariuszami na potrzeby monitorowania otoczenia
male przedsigbiorstwa prowadza rozmowy z klientami oraz dostawcami:

(....) caly czas sig interesujemy, caly czas musimy by¢ czujni; caly czas analizujemy
naszych statych klientow, caly czas z nimi rozmawiamy. Jesli chodzi o technologie,
to caty czas podpytujemy naszych dostawcow narzedzi, czy nie mozna czegos zrobi¢
szybciej, lepiej, doktadniej, takze to jest ciggle, ciggle, caly czas takie doskonalenie
(W19, obrdbka, skrawanie, naprawa maszyn oraz produkcja drobnych urzadzen).

Na podstawie analizy tresci zrealizowanych wywiadéw indywidualnych mozna
byto wywnioskowac, ze najwiecej zréznicowanych aktywnosci w zakresie analizowa-
nia mikrootoczenia zgtosili respondenci ze $rednich przedsiebiorstw. Srednie przed-
siebiorstwa starajg si¢ by¢ ,,blisko rynku”, monitoruja nie tylko pétki w sklepach,
ale takze alianse i przejecia. Sledzg konkurencje i dziatania lokalnych przedsiebiorstw.
Studiujg pras¢ branzowg, a takze realizujg badania ankietowe. W aspekcie interakcji
z interesariuszami prowadzg rozmowy z przedstawicielami handlowymi, klientami
i dystrybutorami:

Obserwujemy, co sig pojawia na pétkach w sklepach, jakg oferte kieruje do konsumen-
tow nasza konkurencja, monitorujemy (...) alianse, przejecia, czytamy prase branzowg
(-..) (W25, produkcja wyrobéw kosmetycznych).

Analizujemy wszystko, co si¢ dzieje i co nas dotyczy i jest zwigzane z naszq dziatalno-
scig: klientow, dostawcéw, konkurencje. To, jak blisko jestesmy rynku, pozwala na oceng
atrakcyjnosci firmy na rynku (W4, produkcja wyrobéw z tworzyw sztucznych, pro-
dukcja podajnikéw, szaf z metali, stali nierdzewnej).
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Najblizsze otoczenie to tak naprawde to sq, po pierwsze, to co jest pokazywane przez
designerow, przez branze meblarskie, w ktérym kierunku idg, jakie kolory majg, co jest
modne, jakby to oddziatuje (W22, produkcja urzadzen elektrycznych - lampy).

Zrobilismy rozeznanie wsrdod klientek, byly ankiety (W26, produkcja kosme-
tyczna).

Konkurencje przede wszystkim $ledzimy poprzez monitoring rynku we wlasnym zakre-
sie, czyli dzial sprzedazy obserwugje, co sig dzieje na pétkach, jakie sq roszady, kto sie
pojawia, kto znika (W20, branza spozywcza).

W aspekcie interakcji z interesariuszami prowadza rozmowy z przedstawicielami
handlowymi, klientami i dystrybutorami, dzialaja w stowarzyszeniach branzowych:

Jesli chodzi o skalg mikro (...), bardziej ja rozumiem Slgsk, dzialamy w Stowarzyszeniu
Branz Grzybowo-Uprawnych, obserwujemy tez to, co si¢ dzieje w firmach lokalnych
(W21, branza spozywcza).

Rozmawialam jeszcze z kilkoma innymi klientkami (...), bo lubig rozmawia( z ludZmi,
zeby dowiedzie( sig, czego oni potrzebujg, czego oni oczekujg (...) (W25, produkcja
kosmetyczna).

Prowadzimy codzienne rozmowy z naszymi klientami i staramy sig na podstawie tych
rozmow wylapywac to, czego ci nasi klienci, czy juz obecni, czy potencjalni (...) oczekujg
i staramy sig po prostu na biezgco dostosowywac (W2, produkcja elementéw z drewna).

Obserwujemy, co si¢ pojawia na pétkach w sklepach, jakg oferte kieruje do konsumen-
tow nasza konkurencja, monitorujemy (...) alianse, przejecia, czytamy prase bran-
zowgq (...). Nasi przedstawiciele handlowi od strony dystrybucyjno-handlowej przy-
noszqg nam najswiezsze wiadomosci (...), nasi dystrybutorzy tez zglaszajg strategiczne
kierunki zainteresowania (W25, produkcja wyrobéw kosmetycznych).

Wisrod duzych przedsiebiorstw mozna byto zidentyfikowacé skrajne postawy wobec
analizy otoczenia. Pojawialy sie postawy intuicyjne::

My tak naprawde w zZaden sposéb chyba tego nie badamy, nie mierzymy. Tak naprawde

to jest takie na zasadzie chyba, tak naprawde, wyczucia, bym powiedziata (W11, pro-
dukcja przemystowa obrabiarki, tokarki).
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Jednoczes$nie dalo si¢ zauwazy¢ podkreslanie aktywnosci w zakresie §ledzenia

konkurencji i roli kluczowych beneficjentéw w analizie mikrootoczenia:

(...) konkurencje to kazdy sledzi, bada i podpatruje, co si¢ dziele pod wzgledem ceno-
wym (...). Obserwujemy tez trendy (...) (W17, produkcja wyrob6éw z metalu).

Nie ma tak, ze jest jeden produkt i ten jeden produkt po prostu sprzedaje sig¢ caty czas
(..); bez innowacji, bez tworzenia czegos nowego, bez nowych wzorow nie jesteSmy w sta-
nie utrzymac sie na rynku. Oczywiscie tez patrzymy, jak konkurencja dziata, w jakim
kierunku oni tez idg, natomiast (...) staramy sig tworzy¢ wlasng historig, wlasny kie-
runek, dgzymy wlasnie za modgq (czyli za tym, co wystawiajq designerzy (...), na przy-
ktad na targach) (W22, produkcja urzadzen elektrycznych, lampy).

W monitorowaniu mikrootoczenia istotng role odgrywa réwniez struktura przed-

siebiorstwa. Niektore organizacje posiadaja specjalistyczne dzialy zajmujace si¢ ana-
lizg otoczenia:

Aktywnosci zwigzane z monitoringiem tego mikrootoczenia odbywajq sie w réznych
dzialach (...); miedzydziatowe spotkania pozwalajg na wymiang pewnych spostrzezen
(W27, produkgcja lekow).

Respondenci z duzych przedsiebiorstw podkreslali réwniez w swoich wypowie-

dziach role specjalistycznych raportéw w analizie mikrootoczenia:

Gtownie poprzez zakup specjalistycznych raportow. Sq cotygodniowe, kwartalne (...),
dla firm farmaceutycznych typu IQVIA (...). No i takie raporty pozyskuje si¢ i obser-
wuje te trendy. (...) raport moze by¢ uzyty do analizy, sprzedazy bgdz (...) do nomino-
wania nowych produktéw (W10, produkcja lekdw).

Istotna funkcje w analizie mikrootoczenia duzych przedsiebiorstw petnia réwniez

firmy konsultingowe oraz wewnetrzne, specjalizujace si¢ w tych aktywnosciach dziaty:
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Korzystamy z wlasnych zasobéw (...), rozglgdamy sie na zewngtrz, korzystamy z firm
konsultingowych, ktére wspierajg (...) monitorowanie i obserwacje otoczenia (...).
Korzystamy z wewnetrznych komdrek monitorujgcych konkurencije (...), a z drugiej
strony korzystanie z ekspertyz, raportow (...), bo to tez pozwala tg wyobraznig, prze-
strzen troszeczke poszerzyé (W28, produkeja lekdw).

Monitorowanie otoczenia dzieje si¢ na wielu szczeblach. Przede wszystkim jest dziat
marketingu, ktory przedstawia naszg oferte roznym firmom. Jest tez dziat handlowy,
ktory jedzie z prezentacjg naszych ustug i tez zbiera feedback od klientow (W14, pro-
dukcja wyrobow elektronicznych).



W aspekcie interakcji z interesariuszami w wypowiedziach reprezentantéw duzych
przedsigbiorstw pojawily si¢ rowniez watki zwigzane ze znaczeniem sieci dilerskiej
w utrzymywaniu relacji z klientami, istotg informacji dostarczanej od dostawcéw
oraz odwolujace si¢ do roli samorzadéw lokalnych w analizie mikrootoczenia:

Nasza sieé dilerska ma kontakty bezposrednio z klientami, z siecig dilerskg, ktora
ma bardzo duze doswiadczenie (W12, produkcja maszyn).

Jaka jest sytuacja na rynku tym blizszym (...), to pokazujg nam ogélne informacje
od naszych dostawcow. Jesli sq jakies dtuzsze terminy dostaw, to zawsze cos za tym
idzie, jakis trend na rynku (W11, produkcja obrabiarek i tokarek).

(...) mikrootoczenie to sq gtéwnie nasi partnerzy - lekarze, farmaceuci, ci partnerzy,
ktérzy na co dzien zajmujq si¢ pacjentami, no i to mikrootoczenie to sg nasze kontakty
z szeroko pojetym Srodowiskiem medycznym (W27, produkcja lekow).

No i oczywiscie w takim mikrootoczeniu sq rowniez nasze, na przyktad, rozmowy
z samorzgdami, czyli z jednostkami samorzgdowymi, ktére rowniez w swoich progra-
mach lokalnych na przyktad mogg swiadczyé programy szczepien. To jest na takim
poziomie mikro, bo nie méwimy o (...) programie ogélnopolskim, ale na przyktad o pro-
gramie dla wojewddztwa czy innej jednostki samorzgdowej (W27, produkeja lekow).

Analiza tresci wypowiedzi z zakresu analizy otoczenia w matych, srednich i duzych
przedsiebiorstwach pozwala stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa podejmujg bardzo wiele
aktywno$ci w zakresie analizy mikrootoczenia. Niezaleznie od wielkosci przedsie-
biorstwa prowadzg one rozmowy z klientami oraz sledzg konkurencje. Respondenci
ze $rednich i duzych przedsiebiorstw zglaszali, ze w ich organizacjach znajduja si¢ spe-
cjalnie wydzielone komorki, ktére zajmuja si¢ analizg mikrootoczenia. Duze przed-
siebiorstwa korzystaja rowniez z ustug organizacji konsultingowych w tym zakresie.

7.1.2. Sposoby analizy makrootoczenia

Makrootoczenie obejmuje szeroki zakres globalnych czynnikdw, takich jak poli-
tyka, gospodarka, spoleczenstwo, technologia czy $rodowisko. Ich analiza pozwala
na zrozumienie, jakie globalne trendy i wydarzenia moga wplywac na przysztos¢
organizacji, branzy lub spoleczenstwa. Wiedza na temat makrootoczenia jest nie-
zbedna do opracowywania skutecznych strategii biznesowych®!. Organizacje moga
dostosowywac swoje cele i plany dzialania do globalnych czynnikéw, co pomaga im
pozosta¢ konkurencyjnymi i zréwnowazonymi w dluzszej perspektywie czasowe;.

981 M. Hajdas, E. Szabela-Pasierbinska, Metody przewidywania trendéw w makrootoczeniu, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 459, s. 232.
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Analiza makrootoczenia jest niezbedna do tworzenia réznych scenariuszy przyszlo-
$ci. Tworzenie scenariuszy pozwala organizacjom przygotowac si¢ na rézne mozliwe
przyszle sytuacje i opracowac strategie, ktore beda elastyczne i dostosowane do zmie-
niajacych si¢ warunkow?s? %83,

Male, §rednie i duze przedsiebiorstwa analizuja makrootoczenie, ktére oddziatuje
na wiele aspektéw ich funkcjonowania. Na podstawie analizy 16 kodéw ostatecznie
wyodrebniono pie¢ tematéw: ,,monitorowanie miedzynarodowego srodowiska biz-
nesowego’, ,$ledzenie zmian w otoczeniu prawno-ekonomicznym”, ,,analiza rynku
i konkurencji”, ,wsparcie analityczne i konsulting” oraz ,,badania branzowe i siecio-

wanie” (tabela 7.3).

TABELA 7.3. Sposoby analizy makrootoczenia

Obserwacja makrootoczenia (kody)

Tematy

mate

Srednie

duze

Uczestnictwo w targach
miedzynarodowych

Studiowanie miedzynarodowych
raportow

Monitorowanie kurséw euro

Obserwacja cen surowcow

Monitorowanie migdzynarodowego
otoczenia biznesowego:
kompleksowy proces analizy

i $ledzenia globalnych trendow
oraz zmian, ktére mogg wptywac
na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa

na r6znych rynkach

Monitorowanie otoczenia prawnego

Monitorowanie zmian w otoczeniu
ekonomicznym

Sledzenie zmian w otoczeniu
prawno-ekonomicznym:
systematyczne obserwowanie

i analizowanie zmian w przepisach
prawnych zaréwno na poziomie
lokalnym, jak i miedzynarodowym
oraz $ledzenie wskaznikéw
makroekonomicznych, trendéw
gospodarczych i zmiennych
rynkowych

Obserwacja mediéw spotecznosciowych

Obserwowanie dziatan dystrybutoréw

Obserwacja portali branzowych i foréw
internetowych

Monitorowanie otoczenia na poziomie
operacyjnym

Monitorowanie raportéw branzowych

Monitorowanie raportéw

Analiza konkurencji i rynku:
kompleksowy proces badawczy,
ktory ma na celu zrozumienie
dynamiki rynkowej, pozycji
konkurentéw oraz trendéw
wptywajacych na branze. Skiada sie
z réznych dziatan monitorujacych

i analizujacych, ktére pomagaja

w podejmowaniu strategicznych
decyzji biznesowych

982 A Kononiuk, J. Nazarko, op. cit.

983 K. van der Heijden, R. Bradfield, G. Burt, G. Cairns, G. Wright, op. cit.
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Obserwacja makrootoczenia (kody)

Tematy

mate

Srednie

duze

Dziat business intelligence

Korzystanie z ustug firm konsultingowych

Specjalistyczne dziaty monitorowania
makrootoczenia

Wsparcie analityczne i konsulting:
dziatania wspierajgce, umozliwiajace
organizacjom gtebokie zrozumienie
ztozonych danych, trendéw
rynkowych i zmian otoczenia, a takze
przektadajace sie na efektywne
podejmowanie decyzji strategicznych

Uczestnictwo w organizacjach
branzowych

Badanie branzowe i sieciowanie:
budowanie i utrzymywanie relacji
zawodowych, ktére moga przyczynié
sie do wymiany wiedzy, wspdtpracy,
a takze zdobywania wsparcia

i zasobéw

ZRODLO: Opracowanie wiasne.

W malych przedsigbiorstwach wystepuje duze poczucie niepewnosci co do przy-
szto$ci. Nie wszystkie przedsigbiorstwa interesujg sie makrootoczeniem:

To sqg rzeczy, ktére mato nas dotyczq z tego wzgledu, ze jestesmy malg firmg. W tym
momencie pracujemy nad produktami, ktére mamy (...), natomiast takiego makro raczej
nie identyfikujemy (W16, produkcja konstrukeji stalowych).

Male przedsigbiorstwa w niewielkim zakresie monitorujg migdzynarodowe oto-
czenie biznesowe (gléwnie poprzez uczestnictwo w migdzynarodowych targach bran-
zowych), zajmujg sie réwniez analizg otoczenia ekonomiczno-prawnego. W swo-
ich wypowiedziach respondenci identyfikowali pozytywne oraz negatywne aspekty
oddzialywania czynnikéw makrootoczenia na rozwdj przedsigbiorstwa:

(...) na kazdg dziatalnosé wplywa to, co si¢ dzieje w prawie, w przepisach, w jednost-
kach, ktore teraz kontrolujg - ITHARS, inspekcja handlowa, (...), nowe wymogi sane-
pidowskie (...). To wszystko jak najbardziej wptywa bardzo, raczej destabilizujgco,
demotywujgco niz wspierajgco (W29, branza spozywcza).

Zona wlasciciela monitoruje zmiany prawne (...); jesli chodzi o trendy, to staram sig
uczestniczy¢ dwa razy w roku w miedzynarodowych targach, gdzie sq przedstawiane
nowosci (...) i za tym podgzamy. A gtownym Zrédlem monitorowania otoczenia jest
internet (W15, produkcja wyrobow z metalu).

Przedstawiciele $rednich przedsiebiorstw akcentowali, Ze pozostajg we wzajem-
nej zaleznosci z otoczeniem. Podejmujg bardzo wiele aktywnosci w aspekcie moni-
torowania makrootoczenia. Respondenci, podobnie jak ci z malych przedsiebiorstw,
podkreslali, ze trendy wystepujace w ich makrootoczeniu moga pozytywnie badz
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negatywnie wplywac na prowadzona dziatalnos¢. Monitoruja miedzynarodowe oto-
czenie biznesowe. Analiza makrootoczenia w tym aspekcie odbywa si¢ poprzez uczest-
nictwo w spotkaniach branzowych badz w miedzynarodowych targach:

Tacy globalni producenci opakowa#, dostawcy produktéw, firmy badawcze, takie
jak Intel, co roku przygotowujg raporty branzowe, ktére podczas targéw sq nam pre-
zentowane. (...) Takie dane mozna od nich kupowac. My rzadko kupujemy, (...), sq dosy¢
drogie, ale z tej czesci ogélnodostepnej korzystamy chetnie (W25, produkcja wyrobow
kosmetycznych).

Najwieksze targi odbywajq si¢ w Bolonii. Natomiast targi surowcowe, akurat one nie
majg statego miejsca, w tym roku miaty odby¢ sie w Barcelonie i nie odbyly sie z racji
pandemii. (...) Nie zdarza sig raczej nic, czego bysmy w Europie, na targach w Bolonii
czy tez na Incosmetics nie byli w stanie jako trendu znalezé (W25, produkcja wyro-
béw kosmetycznych).

Uczestniczymy w targach w Szanghaju, chociaz nie tylko, bo mamy tez europejskie
targi, na przyktad w Mediolanie.(...) Akurat te targi europejskie nie sq takie spekta-
kularne, to znaczy w Europie mamy jednak takg swojg europejskg zupe, w ktorej sie
wszyscy gdzies tam gotujemy i ten rynek tez jest podobny do siebie (W26, produkcja
wyrobow kosmetycznych).

W aspekcie monitorowania otoczenia prawno-ekonomicznego srednie przed-
siebiorstwa podkreslaja istote rozmaitych aktéw prawnych, cen surowcéw (np. ropy
naftowej i gazu) oraz §wiadczen spotecznych:

(...) duzy wplyw majg akty prawne (...) o zuzyciu energii elektrycznej. Sg to przepisy
narzucone przez UE. Ma to wplyw na rozwigzania, ktére musimy wykonywad, pro-
jektowad, jak rowniez sprzedawaé w pozniejszym czasie. Przepisy (...) pomagajg nam
w prowadzeniu dziatalnosci (W1, sprzedaz i produkcja klimatyzatoréow).

Dla nas jest to ta dalsza perspektywa, sq to te czynniki, ktore sig¢ dziejg w prawie, Zyciu
spotecznym, a na ktére my nie do kotica mamy wplyw, ale mogg nam one albo zaburzyc,
albo utatwié¢ dziatanie przedsigbiorstwa na rynku (W4, produkcja wyrobow z tworzyw
sztucznych, produkcja podajnikéw, szaf z metali, stali nierdzewne;).

Obserwujemy ceny ropy naftowej czy gazu, bo to ma wplyw na ceng opakowan
(W20, produkcja wyrobéw spozywczych — makaronow).

Srednie przedsiebiorstwa analizuja réwniez rynek i konkurencje. Obserwujg media
spolecznosciowe, portale branzowe oraz dziatania dystrybutorow:
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Wilasna obserwacja, spotkania branzowe, lektura mediow, uczestnictwo w sieci wspot-
pracy przedsigbiorcéw; korzystamy z wiedzy ze zrealizowanych zlecen, wiedzy pracow-
nikéw (W30, produkcja wyrobow spozywczych - napojow).

Obserwujemy dziatania dystrybutoréw. Mamy podpisang umowe na wylgcznosé z dys-
trybutorami. (...) Bardzo dobrze idzie sprzedaz w Zjednoczonych Emiratach Arabskich,
Swietnie idzie na Ukrainie, dobrze idzie w Wielkiej Brytanii, nieZle idzie w Niemczech
(W26, produkcja wyrobéw kosmetycznych).

Na potrzeby analizy makrootoczenia §rednie przedsiebiorstwa wykorzystuja réw-
niez wsparcie analityczne oraz konsulting. Nie bez znaczenia dla analizy makrooto-
czenia jest takze sprzyjajaca struktura organizacyjna w przedsigbiorstwie, specjali-
styczne komorki badz specjalistyczne dzialy:

(...) u nas sg powotane specjalne komérki, ktére na biezgco dostarczajg nam informacji
o zmianach na rynku, zmianach prawnych czy polityczno-ekonomicznych (W9, pro-
dukcja samochodéw).

U nas zajmuje si¢ tym centrala, tam jest sztab ludzi, ktorzy analizujg dane nie tylko
sptywajgce od nas, ale réwniez sptywajgce z otoczenia, na przyktad analizujq trendy
domieszek stopowych na londyriskiej gietdzie po to, zeby przewidzie¢ ceny stali za klika
miesiecy, po to, zeby podjgc decyzje, czy w tym miesigcu kupujemy stal na nastepne
pot roku, czy kupujemy po miesigcu, bo spodziewamy sig, Ze ta cena bedzie spadata
z miesigca na miesigc (W7, produkcja pralek).

Duze przedsiebiorstwa zdecydowanie cze$ciej analizuja makrootoczenie. Repertuar
aktywnos$ci w tym zakresie jest bardzo szeroki. Monitorujg miedzynarodowe otocze-
nie biznesowe, §ledza zmiany w otoczeniu prawno-ekonomicznym, analizujg kon-
kurencje i rynek, korzystaja ze wsparcia analitycznego, ale takze prowadza badania
branzowe oraz doceniajg warto$¢ sieciowania. Przedmiotem ich zainteresowania jest
zaréwno skala krajowa, jak i globalna. Korzystajg réwniez z informatoréw podat-
kowych badz prawnych oraz z newsletterow. Przedsiebiorstwa te posiadajg w swojej
strukturze dzialy, ktére analizujg trendy zachodzace w makrootoczeniu badz wspol-
pracuja z jednostkami zewnetrznymi w tym zakresie.

Respondenci z duzych przedsiebiorstw, podobnie jak respondenci z matych i sred-
nich, monitorujg otoczenie prawno-ekonomiczne. Podkreslajg istotno$¢ sledzenia
kurséw walutowych, przepiséw podatkowych czy zmian stawki VAT-u:

Obserwujemy sytuacje ogélnie rynkowg czy tez gospodarczg. (...) Dla nas to kurs euro,
ktory wplywa na wartos¢ sprzedazy (...), poniewaz my sprzedajemy w euro, potem jest
to przeliczane na zlotéwki, a potem znowu na euro (...), wigc zmiana kursu skutkuje
zmiang sprzedazy nawet o pot miliona euro (W11, produkcja obrabiarek, tokarek).
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Niewgtpliwie zmiany prawne dotykajg nas w sposob bezposredni, poniewaz musimy
za kazdym razem aktualizowal nasz produkt pod zmiany w przepisach ksiggowych,
podatkowych bgdz prawa pracy i analitycy muszq sledzi¢ uwaznie kazdg zmiane rzg-
dowg i na biezgco aktualizowaé (W14, produkcja wyrobéw elektronicznych).

Zmiany prawne tez (...), ale ostatnio teraz byta ta zmiana VAT-u. To tez ma znaczenie,
bo wigcej kapitatu jest zaangazowanego w obrét. Nie kazda firma jest w stanie wyfo-
zy¢ takg ilos¢ gotowki. Obroty gdzies tam spadajqg albo ktos ma kfopoty z ptynnoscig,
wigc to jest w sferze naszego zainteresowania, wszystko to (...) wplynie na nasz biznes.
Obserwujemy i staramy sie $ledzi¢ i wyciggac z tego jakies wnioski (W17, produkcja
wyrobow z metalu, duze).

Jezeli chodzi o jakies sprawy legislacyjne, sq rozne organy, [takie jak] Polski Zwigzek
Pracodawcow Przemystu Farmaceutycznego (...); tam mozna uzyska¢ takq mini pigutke
tego, co sig dzieje na Swiecie, jak si¢ zmieniajg normy prawne, w jakim kierunku idzie
przemyst, co jest dla nas zagrozeniem. Wtedy sie debatuje razem z innymi producen-
tami farmaceutycznymi nad danym zagadnieniem (W10, produkcja lekow).

Duze przedsiebiorstwa monitoruja réwniez otoczenie na poziomie operacyjnym
oraz raporty branzowe. W zakresie wsparcia analitycznego korzystaja z ustug firm
konsultingowych:

Mamy w tym celu tez powykupowane specjalne na portalach (...) informatory, czy podat-
kowe, czy prawne, newslettery, ktére przychodzg i nas informujg, zZe dana sytuacja sie
zmienia. Mamy tez firmy zewnetrzne, bardzo czgsto wspolpracujgce z nami firmy, takie
jak banki, w ktérych mamy konta, informujg nas o zmianach w kwestiach prawnych
(W12, produkcja maszyn).

Poza Polskg rowniez uzyskujemy raporty sprzedazowe (...); mozna zeskanowac caty
cywilizowany swiat. W krajach Trzeciego Swiata takich raportéw nie ma, wigc tam jest
gorzej (W10, produkcja lekow).

To jest nasza codzienna praca. Pracujemy na cigglych raportach, robimy analizy, wymie-
niamy je miedzy krajami. Badamy to, co robi konkurencja na biezgco, zresztq firmy
tak samo podglgdajg nas. Duzo sig od siebie nawzajem uczymy. Dla nas wazniejsza
od skali mikro jest skala makro, ktora zdecydowanie bardziej wplywa na rozwdj floty
samochodowej (W9, produkcja samochodéw).

Korzystamy z firm konsultingowych, ktére wspierajq sposob monitorowania i obser-
wacje otoczenia (W28, produkcja lekow).
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Podobnie jak w przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw monitorowaniu
czynnikéw otoczenia, ktére wplywaja na rozwoj przedsigbiorstwa sprzyja rowniez
struktura przedsigbiorstw: specjalistyczne dziaty, takie jak dziat business intelligence,
struktury terenowe czy dzialy strategii i analiz:

Identyfikujemy to, mamy taki dziat, ktory za to odpowiada, to raz, wiec na podstawie
wszelkich badan, analiz tego, co si¢ dzieje na swiecie (W3, branza spozywcza).

Firma posiada tzw. dziat business intelligence. (...) miedzy innymi w Polsce mamy taki
dziat, ktéry obstuguje pofowe globu. To jest dziat, ktérego zadaniem jest monitorowanie
réznych trendéw globalnych na podstawie dostgpnych zrédetl, danych, ktore sq zbierane
i porownywane (W27, produkcja lekow).

(...) wymieniamy sig informacjami wewngtrz grupy, (...), mamy strukture terenowg
sprzedawcow, szkoleniowcow, ktorzy funkcjonujg na rynku, ekspertéw, ktorzy czesto
kontaktujg sie z klientami, na poziomie duzych samorzgdow, ministerstw. Aktywnie
poszukujemy w komérce mi podleglej, w dziale strategii i analiz, i jednym z zadan jest
oglgdanie i Sledzenie rynku, jezdzimy sobie na targi zagraniczne, na konferencje kra-
jowe, podgladamy sobie, co sig dzieje, nie tylko na naszym rynku, ale tez szerzej rozu-
mianym rynku (W5, produkcja elementéw elektronicznych).

Nie wszystkie duze przedsiebiorstwa posiadaja specjalistyczne dziaty monito-
rowania makrootoczenia. W niektérych to monitorowanie odbywa si¢ na poziomie
operacyjnym:

Nawet nie przy zarzgdzie, to jakby na poziomie operacyjnym, jakby to si¢ odbywa.
Zarzgd oczywiscie tez na swoim poziomie interesuje sie réznymi zmianami, inwesty-
cjami oraz w Niemczech czy tez w Europie (...), ale to jest tak przy okazji (...) tego, co
robimy na co dziesi (W17, produkcja wyrobéw z metalu, duze).

Najwigcej dzialan za zakresu monitorowania makrootoczenia jest podejmowanych
w $rednich i duzych przedsigbiorstwach. Przedsigbiorstwa te posiadaja specjalistyczne
dzialy monitorowania makrootoczenia, obserwujg zmiany w otoczeniu ekonomicz-
nym i prawnym oraz monitorujg raporty branzowe. Niektore przedsiebiorstwa korzy-
staja réwniez ze wsparcia komorek zewnetrznych $ledzacych dzialanie konkurencji.
Ponadto duze przedsiebiorstwa stale obserwuja wahania kurséw walutowych, monito-
ruja otoczenie na poziomie operacyjnym. Przygladaniu si¢ otoczeniu w duzych przed-
siebiorstwach sprzyja réwniez uczestnictwo w organizacjach branzowych oraz moni-
torowanie raportéw branzowych. Srednie przedsiebiorstwa obserwujg dodatkowo
dziatania dystrybutoréw, ceny surowcéw oraz stale §ledza media. Najmniej aktywno-
$ci odnotowano w przypadku matych przedsigbiorstw. Przedsiebiorstwa te obserwuja
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makrootoczenie poprzez $ledzenie portali branzowych, mediéw spolecznosciowych
i forow internetowych. Niezaleznie od wielkosci organizacji wszystkie przedsigbior-
stwa zajmuja si¢ na monitorowaniem otoczenia prawnego.

Prowadzone dzialania w obszarze skanowania otoczenia wpisuja si¢ w rekomen-
dacje praktykow i teoretykow badan foresightowych w zakresie jego monitorowania.
Od przedsigbiorstw stosujacych najlepsze praktyki oczekuje si¢ prowadzenia dziatan
skanujacych we wszystkich obszarach otoczenia, w tym w srodowisku technologicz-
nym, politycznym, konkurencji, klienta i spoteczno-kulturowym?®*. Inni autorzy
uwzgledniajg réwniez takie obszary, jak zagadnienia zwiagzane z ochrong srodowi-
ska’®>. Kwestie te nie wybrzmiaty jednak w przeprowadzonych wywiadach. Wedtug
Hartmana i Philippensa male i rednie przedsiebiorstwa (MSP) uwazajg, ze ryzyka
zewnetrzne nie majg istotnego wplywu na sposob prowadzenia ich dziatalnosci®®.
Jednakze konsekwencje zmian w makrosrodowisku moga wptywac na przedsigbior-
stwo bardziej niz zmiany w mikrosrodowisku, co ilustrujg przyklady wystapienia
dzikich kart, takich jak pandemia COVID-19 czy wojna na Ukrainie.

7.1.3. Sposoby identyfikacji stabych sygnatéw zmian
w otoczeniu przedsiebiorstwa

Na podstawie wielu réznych przykladow zdarzen, w ktérych duze przedsiebiorstwa
przeoczyly wazne zmiany w swoim otoczeniu, Day i Schoemaker doszli do wniosku,
ze organizacje te zazwyczaj skupiaja si¢ jedynie na pewnych typach informacji, a zanie-
dbujg sygnaly zmian w innych obszarach®®’. Winter ttumaczy to zjawisko jako logiczna
konsekwencje odniesienia sukcesu przez przedsigbiorstwo. W miare jak organiza-
cje coraz lepiej prosperuja, maja tendencje do wzmacniania systemu detekcji zmian
w otoczeniu, ktére przyczynily sie do ich sukcesu. Winter konkluduje, ze ,,systemy
sensoryczne” sg bardziej sprawne w wykrywaniu zmian w obecnym srodowisku biz-
nesowym niz poza nim®®*. Sensory zmian dla alternatywnego rodzaju dziatalnosci
biznesowej i w kierunku tzw. bialych plam (ang. white spots) beda w zwigzku z tym
stabo rozwinigte, a celem kazdego korporacyjnego systemu detekcji zmian w otocze-
niu powinno by¢ poszerzanie zasieggu wykorzystania informacji poprzez identyfikacje
stabych sygnaléw. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji stabego
sygnatlu. Jedng z bardziej popularnych jest ta wypracowana w ramach finskiego pro-
jektu kierowanego przez Kuusi®®. Wedlug niego:

984 R. Rohrbeck, Corporate foresight..., op. cit., s. 122.

985 E. Ruff, Corporate foresight..., op. cit.

986 R. Hartman, V. Philippens, op. cit.

%87 G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, Driving through the fog..., op. cit., s. 140.

988 S.G. Winter, Specialised perception, selection, and strategic surprise: Learning from the moths
and bees, ,Long Range Planning” 2004, Vol. 37, No. 2, s. 165.
989 E. Hiltunen, The future sign and its three dimensions, ,Futures” 2008, Vol. 40, No. 3, 5. 251.
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Staby sygnal to wczesne ostrzezenie o zmianie, wzmacniane przez inne sygnaly. Jego
znaczenie zalezy od celéw jego odbiorcy, a jego identyfikacja wymaga systematycz-
nych poszukiwan. Aby zostal zauwazony lub aby unikna¢ negatywnych skutkow
jego wystapienia, potrzebuje wsparcia, masy krytycznej (wickszej liczby obserwacji),
zwigkszenia wplywu oraz propagatordw jego idei. Stabe sygnaly zauwazaja czesto
pionierzy lub wybrane grupy, niekoniecznie uznani eksperci.

Rossel stusznie zauwazyl, ze juz w latach 70. i 80. Ansoft (1975, 1982, 1984) w kon-
tekscie strategii korporacyjnej i teorii zarzadzania, zaproponowal nowe podejscie,
aby lepiej radzi¢ sobie z tymi wczesnymi przejawami zmian. W szczegdlnosci pod-
kredlil, Ze nie wszystko mozna zawsze zaplanowa¢, poniewaz przedsiebiorstwa naj-
czesciej ewoluujg nie w stabilnych, ale w burzliwych srodowiskach, w ktérych zmiany
moga zachodzi¢ nagle i ewoluowac w sposob czesto zupelnie odmienny od oczeki-
wan. Ponadto kazda zachodzgca zmiana jest poprzedzona pewng formg ,,ostrzezenia”,
a rolg analityka jest zidentyfikowanie i dobre wykorzystanie tego stabego sygnatu®°.

Na podstawie analizy tresci przeprowadzonych wywiadéw wygenerowano
13 kodéw odnoszacych sie do sposobdw identyfikacji stabych sygnatéw zmian w oto-
czeniu przedsigbiorstw, ktdre zostaly nastepnie zredukowane do 10. Na podstawie
analizy kodow wyodrebiono cztery tematy odnoszace si¢ do sposobow identyfika-
cji stabych sygnalow przez analizowane przedsigbiorstwa: ,,analiza otoczenia przed-
siebiorstwa”, ,,interakcje z interesariuszami”, ,,stosowanie nowoczesnych narzedzi
rozwoju organizacji” oraz ,brak identyfikacji badz brak narzedzi do identyfikacji”
(tabela 7.4).

TABELA 7.4. Sposoby identyfikacji stabych sygnatéw

Identyfikacja stabych sygnatéw

(kody) Tematy mate | Srednie | duze
Poprzez obserwacje otoczenia Wychwytywanie stabych sygnatéw
. w otoczeniu przedsigbiorstwa: kompleksowe
Poprzez poszukiwanie nisz podejscie do monitorowania otoczenia

produktowych przedsiebiorstwa, umozliwiajace

wczesne rozpoznawanie i adaptacje
do nadchodzacych zmian

Poprzez obserwacje mediéw

Na podstawie badan i analiz

Poprzez relacje z interesariuszami | Interakeje z interesariuszami: identyfikacja
(klientami, odbiorcami, stabych sygnatéw poprzez interakcje
dostawcami) z interesariuszami

990 p, Rossel, Making anticipatory systems more robust, ,Foresight” 2010, Vol. 12, No. 3, s. 75.
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Identyfikacja stabych sygnatéw
(kody)

Tematy

mate

Srednie

duze

Poprzez sprawny system
przeptywu informacji

Poprzez wypracowanie
mechanizmu walidacji trendéw

Poprzez inwestycje w najnowsze
rozwigzania informatyczne

Stosowanie nowoczesnych narzedzi rozwoju
organizacji: wdrazanie i wykorzystywanie
zaawansowanych technologii oraz procedur,
ktdre wspieraja efektywnos¢, innowacyjnosé
i zdolno$¢ adaptacyjng przedsiebiorstwa

Brak narzedzi do identyfikacji

Brak identyfikacji

Brak identyfikacji badz brak narzedzi
do identyfikacji: brak mozliwosci
dostrzegania subtelnych i wczesnych
wskazéwek o potencjalnych zmianach
w otoczeniu biznesowym lub brak
odpowiednich zasobéw i mechanizméw
doich skutecznego wychwytywania

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Na podstawie analizy indywidualnych wywiadéw poglebionych zrealizowanych
w malych, $rednich i duzych przedsigbiorstwach mozna zauwazy¢, ze wielkos¢ przed-
siebiorstwa determinuje sposob, w jaki organizacje podchodza do identyfikacji zmian
w otoczeniu. Wychwytywanie stabych sygnaléw w otoczeniu przedsigbiorstwa w matych
organizacjach nastepuje gtéwnie poprzez analize otoczenia i obserwacje mediow:

(...) caly czas jestesmy czujni na calqg sytuacje, zaréwno ekonomiczng, jak i handlowg,
na wpltyw zamoéwien. Mamy kontakt z duzymi branzami, jak na przyktad motoryza-
cyjna. Mamy kontakt z branzg medyczng, z budowg maszyn. (...) Staramy si¢ praco-
waé na podstawie planéw naszych klientow. Obserwujemy media, podcasty (...), takze
caly czas tutaj jakby te informacje do nas sptywajg. Najlepsze sq informacje rzeczywi-
Scie z tych rynkow, powiedzmy, zachodnich. One sq dla nas takim prawdziwym (...)
obrazem, co w najblizszym okresie (...) moze si¢ wydarzy¢ albo czego mozemy sig spo-
dziewad, wigc tutaj polegamy gtownie na wspolpracy z naszymi klientami i na ich pla-
nach produkcji (W19, obrobka, skrawanie, naprawa maszyn oraz produkcja drob-
nych urzadzen, mate).

Niektore male przedsigbiorstwa identyfikuja stabe sygnaly zmian poprzez relacje
z interesariuszami, gléwnie z odbiorcami, ktérzy uczestniczg w targach i proponuja
wdrazanie réznych rozwigzan:

Patrzymy, jakie dostajemy odpowiedzi od naszych odbiorcéw bezposrednio, oni tez
uczestniczg w tych targach i jako oglgdajgcy, tak jak i my, i oni péZniej wypisujg nam
dtugie maile, ktore stanowiska im sig podobaty, co im si¢ w danym modelu podoba, co
im sig nie podoba. Sugerujg nam do danego modelu zmiang koloru (W15, produkeja
wyrobéw z metalu, male).
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Wigkszos¢ respondentéw miata jednak duzy problem z udzieleniem odpowiedzi
na to pytanie. Uogdlniajac, male przedsiebiorstwa objete badaniem uwazaja, ze stabe
sygnaly nie maja wplywu na rozwdj firmy, nawet jesli zmiany zachodzace w otocze-
niu, moga by¢ zauwazalne badz nie posiadaja wypracowanych mechanizméw reago-
wania na nie:

Tak, bo my to jestesmy mali i na nas to w ogole nie ma wptywu, bardzo czesto to jest
mylna droga (W16, produkcja konstrukeji stalowych).

Zauwazanie nawet subtelnych zmian, a mozliwos¢ dostosowania sig do nich niestety
nie sq tozsame; to, ze cos widze, niekoniecznie musi znaczyc, Ze potrafig na to zare-
agowad, to jest niestety najwiekszy bol (W2, przemyst zwiazany z obrébka drewna).

(...) przy naszej skali to tez nie jestesmy w stanie tego tak do korica robié¢. Mysle, ze wigk-
sze przedsiebiorstwa raczej majg narzedzia i mozliwosci, (...), my bardziej musimy sie
dostosowywac do tego, co jest podyktowane przez wigkszych (W23, produkeja spozyw-
cza - wytwornia olejow).

W wychwytywaniu stabych sygnatéw w $rednich przedsiebiorstwach istotna jest
obserwacja otoczenia, ale réwniez uznanie perspektyw roznych pokolen zatrudnia-
nych przez przedsigbiorstwa:

Wylapujemy stabe sygnaly poprzez obserwacje otoczenia. (...) u nas, (...), jest takie
polgczenie pokoleniowe, czyli prezes, ktory jest czlowiekiem leciwym i ma zupetnie
inne podejscie do prowadzenia biznesu, no i jestesmy my, mlodzi, ktorzy mamy zupet-
nie inne podejscie do biznesu. (...) to jest takie zlote polgczenie, czyli troszeczke takiego
nowoczesnego spojrzenia z tym takim jednak staroswieckim, opartym w duzej mie-
rze na rozmowie, na zaufaniu. To zderzenie perspektyw pozwala wylapywac zmiany
(W18, produkcja narzedzi stellitowanych dla przemystu drzewnego; produkcja obra-
biarek do drewna, do tartakéw).

W odniesieniu do tematu analizy otoczenia przedsigbiorstwa srednie firmy iden-
tyfikuja réwniez slabe sygnaty poprzez poszukiwanie nisz produktowych:

(...) w jakims stopniu na pewno identyfikujemy, bo chociazby poszukujemy nisz pro-
duktowych, ktére gdzies na rynku sqg, ze zapotrzebowanie na takie produkty moze byc,
a takich produktow jeszcze nie ma, wigc je wdrazamy (W20, produkcja wyrobdw spo-
zywczych — makaronéw, $rednie).

Nie bez znaczenia dla identyfikacji stabych sygnatéw w $rednich przedsiebior-
stwach jest temat interakcji z ich interesariuszami:

279



Mamy szybkie sygnaly z firm, ktére nas obstugujqg, ktére wyznaczajg trendy i cos tam
czasami podpowiadajqg, Ze warto zrobi¢ to czy tamto (W21, produkcja wyrobdéw
spozywczych).

Wsrod wypowiedzi respondentdw ze $rednich przedsigbiorstw znalazlo sie row-
niez wiele takich, ktére §wiadczg o braku narzedzi do identyfikacji stabych sygna-
téw. Podobnie jak male przedsi¢biorstwa $rednie nie zawsze maja czas na ,wychwy-
tywanie” slabych sygnalow. Nawet za$ jezeli je identyfikujg, nie majg mozliwosci
na nie szybko zareagowa¢. Stad wiele dziatan odbywa si¢ intuicyjnie. Brak reakcji
na zmiany powoduje z kolei, Ze przedsigbiorstwa mogg znalez¢ si¢ w gorszym polo-
zeniu niz konkurencja:

(...) takie rzeczy czasem pewnie tez cztowiek wylapuje gdzies i bezwiednie. (...) Bardzo
duzo robimy ,na czuja” (W18, produkcja narzedzi stellitowanych dla przemystu
drzewnego; produkcja obrabiarek do drewna, do tartakow).

(-..) na pewno sg zauwazalne, bo powiem tak, no jesli nie jesteSmy w stanie wytuskac
pewnych sygnalow, to tez sprawia, ze jestesmy czasami o pare krokéw w tyt (W28, pro-
dukcja lekow).

Analiza tresci indywidualnych wywiadéw poglebionych zrealizowanych wéréd
$rednich przedsiebiorstw pozwala zidentyfikowa¢ réwniez opinie §wiadczace
o tym, ze subtelne sygnaly zmian w otoczeniu moga korzystnie wplyna¢ na rozwoj
przedsiebiorstwa:

Zmian jest duzo i te zmiany wynikajg ze zmian w gustach konsumentow.
Czy na nie reagujemy? Musimy, inaczej by nas nie byto. Ale ja osobiscie uwazam,
Ze zmiany sq dobre. Zmiany nas rozwijajg, pozwalajg is¢ do przodu (W25, produk-
cja kosmetykow).

Wsrdd respondentéw mozna zidentyfikowac réwniez skrajne postawy, sugeru-
jace, ze subtelne zmiany w otoczeniu ich nie dotycza:

Nie ma tez Zadnych nowinek takich, ktore zmienig produkcje w sposéb skrajny, bo tak
jak wezesniej méwitem, ta nasza branza nie jest branzg gigantyczng, tu jedynie Polacy
i Holendrzy wiodg prym, a cata reszta Europy jest daleko za nami (W21, branza spo-
zywcza — produkcja pieczarek).

W najbardziej kompleksowy sposéb subtelne sygnaly zmian w otoczeniu identy-
fikuja duze przedsigbiorstwa.

W ramach zagadnienia interakcji z interesariuszami identyfikacja stabych sygna-
téw w duzych przedsigbiorstwach odbywa si¢ na podstawie rozmoéw i relacji z klien-
tami zaangazowanych w proces:
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(...) jesli nie jestesmy w stanie wytuskaé pewnych sygnatéw, to sprawia, ze jestesmy
o parg krokow w tyt. (...) Czasami jest to zaangazZowanie si¢ w proces, wystuchanie
doktadne, zapoznanie si¢ z jego przebiegiem, ale z drugiej strony jest to taka decyzja,
zZe reagujemy w sposob milczgcy, obserwujgcy (...) (W28, produkcja lekéw).

(...) czyli klienci widzg, zZe (...) wchodzi nowy dostawca albo ktos robi promocje, albo
cos$ takiego sig dzieje, co mogg wykorzystaé w rozmowach z nami (...), to informujg nas
o tym (W17, produkcja wyrobdw z metalu).

W odniesieniu do nowoczesnych narzedzi rozwoju organizacji duze przedsiebior-
stwa angazuja ekspertow, ktorzy wychwytuja te zmiany, analizujg je oraz interpretuja
ich znaczenie na potrzeby firmy. Ponadto duze przedsigbiorstwa sa w stanie szybko
reagowac na zmiany, chociaz wiele z nich, szczegélnie w dobie pandemii COVID-19
jest w ich opinii nieprzewidywalnych:

U nas zajmuje si¢ tym centrala, tam jest sztab ludzi, ktérzy analizujg dane nie tylko
splywajgce od nas, ale splywajqgce z otoczenia, na przyktad analizujq trendy domie-
szek stopowych na londynskiej gieldzie po to, zZeby przewidzie¢ ceny stali na za kilka
miesigcy po to, zeby podjgé decyzje, czy w tym miesigcu kupujemy stal na nastepne pot
roku, czy kupujemy po miesigcu, bo spodziewamy sig, ze ta cena bedzie spadata z mie-
sigca na miesigc (W7, produkcja pralek i lodowek).

Respondenci z duzych przedsiebiorstw podkreslali réwniez, ze do identyfikacji
subtelnych zmian w otoczeniu niezbedny jest sprawny przeptyw informacji w przed-
siebiorstwie, zar6wno w ujeciu horyzontalnym, jak i wertykalnym:

Kluczem do tego jest przeptyw informacji w firmie i przeptyw informacji w ujeciu hory-
zontalnym i wertykalnym, czyli przeplyw informacji od przedstawiciela, lekarza, przez
kierownika regionalnego, do szefa sprzedazy i potem do zarzgdu, czyli zbieranie tych
»insightow” w ten sposob, ale rowniez taki wertykalny, czyli spotkania zespotow repre-
zentujgcych rézne czesci firmy — czes$¢ marketingowg, komercyjng, badawczg, corpo-
rate affairs, czes¢ budujgcq relacje z podmiotami socjalnymi, (...) wymiang i konso-
lidacje tych informacji i tez jakby przetwarzanie tych ,insightow”, bo jest ich bardzo
duzo i decydowanie sig na te ,insighty”, z ktérych pozniej mozemy wyciggngc konkretne
akcje i dziatania (W27, produkcja lekow).

Nie bez znaczenia w identyfikacji stabych sygnatéw pozostaje réwniez konse-
kwencja w ocenie tych trendéw, stosowanie technologii, w szczegolnosci technologii

informatycznych, oraz korzystanie z badan i analiz:

Istotna jest konsekwencja w walidacji tych trendow. Bo mamy jakis trend i pytanie -
czy to jest trend chwilowy, czy to jest trend, ktéry za chwile bedzie glownym trendem,
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czy to jest jakas wariacja danych, ktéra nie jest trendem, ale czyms pozornym, co nie
wplynie na rynek (W27, produkcja lekow).

Nie mozemy jakby odstawa¢ od konkurencji, mozemy, musimy projektowac oraz pro-
gramowac w coraz to nowszych technologiach informatycznych, wigc jakby sledzimy
na biezgco i uaktualniamy nasz produkt (W5, produkcja wyrobéw elektronicznych).

Identyfikujemy na podstawie badan, analiz, jakie przeprowadzamy, czy kupujemy,
czy po prostu ze Swiata danych makroekonomicznych, przewidywa# analitykow.
Bierzemy pod uwage, rozmawiamy o tym, dyskutujemy i kwantyfikujemy prawdopo-
dobieristwo tego wydarzenia (W3, branza spozywcza).

Wsrdd odpowiedzi znalazla si¢ rowniez wypowiedz podajaca catkowicie w wat-
pliwos¢ potrzebe identyfikacji zmian zachodzacych w otoczeniu, szczegdlnie w obli-
czu bardzo niestabilnego ustawodawstwa:

(-..) w obecnych czasach mato ktdra firma identyfikuje sygnaty zmian. Wrecz przeciw-
nie, ja ostatnio miatem spotkanie z konsulem Stanéw Zjednoczonych w Polsce, gdzie
podkreslalismy, ze to, co nas boli jako korporacje w Polsce, to to, ze te zmiany sq cal-
kowicie nieprzewidywalne, tak jak stawka podatkowa, tak jak zmiany dotyczgce ener-
gii, bo gdyby one jeszcze byly przewidywalne, mowimy tu o zmianach ustawowych,
to bylibysmy w stanie si¢ do nich przygotowaé. A one sq uchwalane z dnia na dzien,
bez zadnego przygotowania, wigc nie ma sensu analizowac czegos, co jest kompletnie
niestabilne w obecnej sytuacji (W7, produkcja pralek i lodéwek).

W toku analiz zidentyfikowano réwniez zaskakujaca wypowiedz dotyczaca prze-
mystu lotniczego. W opinii respondenta ze wzgledu na wysoki poziom zaawansowa-
nia technicznego oraz potrzebe zmian zatwierdzen jednostek cyfrowych trudno jest
mowic o identyfikacji stabych sygnaléw w tej branzy:

(...) przemyst lotniczy jest na bardzo wysokim poziomie zaangazowania technicznego,
ale on jest bardzo skostniaty, czyli Zeby cos zmienic, trzeba sig bardzo postaraé, bo to sg
zmiany duze; potrzebuje zmian zatwierdzen jednostek certyfikacyjnych, wigc tej (iden-
tyfikacji stabych sygnatéw) jakby nie ma. To jest na takim bardzo powolnym i stabil-
nym wzroscie (W8, przemyst lotniczy).

Podsumowujac, mate przedsigbiorstwa przyjmuja najczesciej pasywna postawe
wobec zmian, uwazaja, Ze nie majg one wiekszego wptywu na subtelne zmiany zacho-
dzace w otoczeniu organizacji, ponadto nie posiadajg tez narzedzi ich identyfikacji.
Réwniez $rednie przedsiebiorstwa nie zawsze dysponujg zasobami, ktére uspraw-
nityby proces identyfikacji stabych sygnalow, wiec wiele dzialan jest realizowanych
w sposdb intuicyjny. Z kolei duze przedsigbiorstwa podchodza do identyfikacji stabych
sygnalow w sposdb najbardziej kompleksowy. Angazuja ekspertéw, podkreslaja role
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technologii informatycznych oraz wage przeplywu informacji w przedsigbiorstwie,
zar6wno w sposob horyzontalny, jak i wertykalny.

Dzialania podejmowane przez duze przedsiebiorstwa w obszarze sposobéw iden-
tyfikacji stabych sygnaléw w przedsigbiorstwach wpisuja si¢ w rekomendacje prakty-
kow foresightu, ktdrzy zalecaja wypracowywanie przez przedsigbiorstwa systemow
opartych na business intelligence, wspierajacych identyfikacje stabych sygnatéw, ktore
pozwalajg na detekcje przysztych makrotrendéw?®”!. Miihlrothi i Grottke zwracaja
uwage na fakt, Ze ze wzgledu na stale rosnacg ilos¢ danych, rosnie takze zapotrzebo-
wanie na wspomagane komputerowo metody i systemy wykrywania stabych sygnatéw
i trendéw w badaniach foresightowych podejmowanych przez przedsiebiorstwa®?.

Jako sposob identyfikacji stabych sygnaléow przedsigbiorstwa najczesciej wskazy-
waly obserwacje otoczenia. Analiza tresci wywiadéw nie pozwolifa jednak zidentyfi-
kowa¢ konkretnych metodyk ich identyfikacji. W literaturze przedmiotu tacy autorzy
jak Konnold i in. sugeruja wlaczenie analizy stabych sygnatéw w szersze ramy meto-
dyki typu STEEPV (tj. podejscia uwzgledniajacego wiele kryteriéw analizy otoczenia
w celu zwiekszenia ich znaczenia)®®.

Popularnym tematem, ktéry wykrystalizowat si¢ w trakcie badan jakosciowych
w odniesieniu do sposobdw identyfikacji stabych sygnatéw jest ich identyfikacja
poprzez interakcje z interesariuszami. Zdaniem Hiltunen i Steinmiillera dobrym
sposobem na uchwycenie sygnatéw nadchodzacych zmian w otoczeniu moze by¢
angazowanie do badan artystow oraz reprezentantéw ruchéw mniejszosciowych®* 9%,
Podobny postulat mozna znalez¢ w pracy autorstwa Daya i Schoemakera, wraz z pro-
mowanym przez nich pojeciem ,widzenia peryferyjnego” jako sposobu na detekcje
stabych sygnalow®s.

Respondenci wykorzystujg na potrzeby identyfikacji stabych sygnaléw media
spoteczno$ciowe, podobne przypadki mozna zauwazy¢ zreszta takze w literaturze
przedmiotu, m.in. wskazywanie roli i znaczenia internetu w skanowaniu otoczenia®’

91 1. Griol-Barres, S. Milla, A. Cebrian, H. Fan, J. Millet, Detecting weak signals of the future:
A system implementation based on thext mining and natural language processing, ,Sustainability”
2020, Vol. 12, No. 19, s. 19; T. Konnold, V. Brummer, A. Salo, Diversity in foresight: Insights from
the fostering of innovation ideas, ,,Technological Forecasting & Social Change” 2007, Vol. 74, No. 5,
s. 608-626.

992 C. Miihlroth, M. Grottke, A systematic literature review of mining weak signals and trends for cor-
porate foresight, ,,Journal of Business Economics” 2018, Vol. 88, No. 5, s. 643-687.

993 T Koénnold, V. Brummer, A. Salo, op. cit.

994 £ Hiltunen, Was it a wild card or just our blindness to gradual change?, ,Journal of Futures Studies”,
Vol. 11, No. 2, s. 61-74.

995 K.H. Steinmiiller, Thinking out of the box: Weak signals and wild cards for European regions, prezen-
tacja konferencyjna, Z_punkt GmbG The Foresight Company, Turku 2006, www.futuresconference.
fi/2006/presentations/ws06- steinmuller.pdf [dostep: 15.02.2014].

996 G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, Peripheral vision..., op. cit.

997 N. Tabatabaei, Detecting weak signals by Internet-based environmental scanning, praca magisterska,
University of Waterloo, Waterloo, Ontario, Canada 2011.
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badz chociazby watek odnoszacy si¢ do wykorzystania Twittera przez przedsiebiorstwo
EDF*%8. Brak identyfikacji stabych sygnatéw lub brak narzedzi do ich identyfikacji
odnotowany w przypadkukilku przedsigbiorstw moze wynika¢ z braku §wiadomosci
przedsiebiorstw co do potrzeby ich odnajdywania. Ansoff zwraca uwage, ze ograni-
czenie w identyfikowaniu zwiastunéw zmian wynika z procesu filtracji informacji,
co zostalo zobrazowane na rysunku 7.1.

filtr obserwacii filtr mentalnosci filtr wiadzy
]

-y
~

PERCEPCJA INFORMACJA

OTOCZENIE | E==>> | DANE

-4
4

RYSUNEK 7.1. Filtrowanie informacji wg Ansoffa
7rRODtO: L. lImola, 0. Kuusi, op. cit., s. 912; A. Kononiuk, J. Nazarko, op. cit., s. 118.

Ansoft podkredla istote trzech filtrow, przez ktore przechodza sygnaly z otoczenia,
podczas gdy Hiltunen sugeruje skuteczne techniki, aby umozliwi¢ ptynny przepltyw
tych sygnatow przez filtry?®®. Pierwszy z nich to filtr obserwacji, ktéry odpowiada
za monitorowanie otoczenia. Skanowanie i obserwacja sg kluczowe do zrozumie-
nia istotnych elementéw zewnetrznego srodowiska dzialania organizacji. Drugi filtr
to filtr mentalnosci, ktory dotyczy sposobu, w jaki menadzerowie interpretujg sygnaty.
Aby go poszerzy¢, trzeba stymulowac umysty pracownikéw, zachecajac ich do otwar-
toéci na zmiany i kreatywnego podejscia do problemoéw. Ostatni z filtréw to filtr wia-
dzy. Wyraza sie on w dystrybucji wtadzy w organizacji. Poszerzanie tego filtra ozna-
cza uwzglednienie réznych perspektyw i intereséw podczas podejmowania decyzji.
Hiltunen wskazuje, Ze kluczowe jest zastosowanie odpowiednich technik, takich
jak skanowanie otoczenia oraz stymulowanie otwartos$ci i poszerzania percepcji
u menedzerdw, tak aby umozliwi¢ pelny przeptyw sygnatow przez te filtry'0%.

7.1.4. Sposoby identyfikacji dzikich kart w przedsiebiorstwie

Dzikie karty sa to wydarzenia o niskim prawdopodobienstwie zaistnienia oraz duzej
sile oddzialywania, ktore moga w sposob radykalny zmieni¢ sposéb funkcjonowania
przedsigbiorstwa badz branzy'®!. Sa to zjawiska bardzo charakterystyczne dla badan

998 1. Pépin, P. Kuntz, J. Blanchard, F. Guillet, P. Suignard, Visual analytics for exploring topic long-
-term evolution and detecting weak signals in company targeted tweets, ,Computers & Industrial
Engineering” 2017, Vol. 112, s. 450-458.

999 E. Hiltunen, Was it a wild card..., op. cit., s. 71.
10007hidem.
1001 1hidem, s. 62.
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foresightowych, gtéwnie ze wzgledu na fakt, ze moga zaltamywac biezace trendy
oraz przyczyniac sie do zmiany paradygmatéw rozwojowych!'%2. Pod wspolng nazwag
dzikich kart kryja si¢ zewnetrzne zmiany obejmujgce szeroki zakres poje¢, takich
jak: zakltdcenia, wstrzgsy, kryzysy, nowe $rodowiska ryzyka, turbulencje, katastrofy,
trudne warunki, niespodzianki, powazne skutki, zakiécenia czy przeciwnosci'®®.
W zwigzku z tym dzikie karty to zdarzenia, ktore zagrazajg przetrwaniu przedsig-
biorstw!?%, ale mogg tez stwarzaé szanse rozwojowe. Juz w 2003 roku Cornish zauwa-
zyl, ze nieprzewidziane zdarzenia nie zawsze sg negatywne, co podwaza uzywanie
termindw ,,nieprzewidziane zdarzenia” i ,kryzysy” jako synonimow!%.

Identyfikacja tego typu zdarzen nastrecza wielu trudnosci przedsigbiorstwom,
a sposob reakeji w przypadku, gdy dane wydarzenie wystapi, bywa op6zniony badz
okazuje sie wrecz niemozliwy. Niewatpliwie dzikimi kartami silnie wyrazonymi
w momencie przygotowywania niniejszej monografii byly pandemia COVID-19
i wybuch wojny na Ukrainie. Wptyw tych bezprecedensowych zdarzen na przedsie-
biorstwa byl bardzo rézny i w duzym stopniu determinowany branzg. Nalezy pod-
kresli¢, ze dzikie karty niekoniecznie muszg przynosi¢ negatywne skutki, mogg tez by¢
stymulantg rozwojowa dla przedsigbiorstw.

Analiza wywiadéw poglebionych pozwala na stwierdzenie, ze sposoby identyfika-
cji zdarzen bezprecedensowych sg zalezne od wielkosci przedsigbiorstwa. Ostatecznie
na podstawie analizy tresci przeprowadzonych wywiadow zostalo wygenerowanych
osiem kodéw odnoszacych sie do opisu tych aktywnosci w przedsiebiorstwach. Na pod-
stawie analizy kodéw wyodrebniono ostatecznie pig¢ tematéw dotyczacych sposo-
bow identyfikacji zdarzen bezprecedensowych w przedsigbiorstwach: ,,analiza opera-
cyjna’, ,innowacje i eksperymenty”, ,,zarzadzanie ryzykiem”, ,zaangazowanie kadry
kierowniczej” oraz ,brak sposobéw identyfikacji”. Kody oraz kategorie zaprezento-
wano w tabeli 7.5.

TABELA 7.5. Sposoby identyfikacji dzikich kart w przedsiebiorstwach przetwérstwa przemysto-
wego

sz:?lztly\ :’:r':t(ykfl:;;" Tematy mate | Srednie | duze
Poprzez analize planéw Analiza operacyjna: proces systematycznego
produkcji klientow badania i monitorowania biezacych dziatan
operacyjnych oraz otoczenia biznesowego
Poprzez stafe ) w celu wykrycia niespodziewanych, rzadkich, ale
monitorowanie otoczenia potencjalnie przefomowych zdarzef

10025 Mendonga, M. Pina e Cunha, F. Ruff, J.R.L. Kaivo-oja, op. cit., s. 25.
10037 Hillmann, Disciplines of organizational resilience: Contributions, critiques and future research
avenues, ,Review of Managerial Science” 2021, Vol. 15, No. 4, s. 879-936.

1004yy7 Czakon, M. Hajdas, J. Radomska, op. cit.
W0SE, Cornish, The wild cards in our future, ,The Futurist” 2003, Vol. 37, s. 18-22.
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Sposoby identyfikacji
dzikich kart (kody)

Tematy

mate

Srednie

duze

Poprzez inwestycje w nowe
technologie

Poprzez wdrazanie
projektow pilotazowych

Innowacje i eksperymenty: strategiczne dziatania
majace na celu testowanie nowych rozwigzan

i technologii, ktére moga ujawnié nieznane dotad
mozliwosci, ryzyka lub zmiany w otoczeniu
biznesowym

Poprzez analize ryzyka

Poprzez testowanie réznych
scenariuszy

Zarzadzanie ryzykiem: proces przewidywania

i przygotowywania sie na niespodziewane, rzadkie,
ale potencjalnie przetomowe zdarzenia, ktére moga
znaczgaco wptynaé na dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa

Poprzez zaangazowanie
kierownikow dziatéw

Zaangazowanie kadry kierowniczej: aktywna rola
lideréw organizacji w rozpoznawaniu i reagowaniu
na nietypowe, nieprzewidywalne zdarzenia, ktére
moga mie¢ istotny wptyw na dziatalno$¢ firmy

Brak sposobéw identyfikacji

Brak sposobow identyfikacji: sytuacja,

w ktorej organizacja nie posiada odpowiednich
mechanizmdw, narzedzi ani proceséw
umozliwiajgcych rozpoznawanie nietypowych,
niespodziewanych wydarzen, ktére moga znaczaco
wplynaé na jej funkcjonowanie

ZRODLO: opracowanie wtasne.

W obrebie tematu analizy operacyjnej najmniej aktywnosci dotyczacych identy-
fikacji dzikich kart zadeklarowaly male przedsiebiorstwa. Najcze$ciej zgtaszaly one,
ze nie prowadzg takich praktyk. Wsr6d odpowiedzi znalazla si¢ jedynie jedna opinia
$wiadczaca o tym, Ze male przedsiebiorstwa identyfikujg dzikie karty poprzez ana-
lize otoczenia, a w szczegolnosci poprzez analize planéw produkcyjnych konkurencji:

(...) oczywiscie identyfikujemy poprzez to, ze pracujemy na planach produkcji (...); bazu-
jgc na tych danych mielismy juz pewne plany zachodnich klientow i pewnych klientéw
z Polski. Planowany spadek produkcji o 15-20% potwierdzit sig (W19, obrobka, skra-
wanie, naprawa maszyn oraz produkcja drobnych urzadzen).

W obszarze tematycznym innowacji i eksperymentéw $rednie przedsigbiorstwa
do sposobow identyfikacji dzikich kart zaliczyly innowacje i eksperymenty wyrazone
inwestycjami w nowe technologie oraz analize ryzyka odnoszaca si¢ do wielu obsza-
réw funkcjonowania przedsigbiorstwa:

W naszym przypadku jest to bardzo silne oddziatywanie dzikich kart, na przyktad
zakup najnowoczesniejszych laseréw pozwoli na szybszg obrobke. Zakup maszyny pro-
dukcyjnej, robota zwigkszy liczbe wyprodukowanych elementéw w ciggu, godziny, dnia,
usprawni linig produkcyjng, przyspieszy produkcje (W4, produkcja wyroboéw z two-
rzyw sztucznych, produkcja podajnikéw, szaf z metali, stali nierdzewne;j).
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Jako przemyst lotniczy jestesmy certyfikowani pod par. 145 i par. 21G, AS9100, a z tych
wtasnie przepiséw wynika, Ze jestesmy zobligowani do szacowania i robienia analizy
ryzyka w réznych obszarach i kazdy z obszaréw: zakupy, jakos¢, zadowolenie klienta
itd., wykonuje tego typu prace i identyfikuje jakies zagrozenia. Co do koronawirusa (...),
niestety, ale do tego nie bylismy przygotowani (...); caly Swiat nie byt. Caly Swiat zostat
troszeczke przeorganizowany w tej chwili, odnosnie wlasnie takiej globalnej pandemii,
globalnego wyciecia. To jest jak wojna niemalze, bo tez gospodarki sig pozatrzymywaty,
pozamykaly, nie ma wymiany miedzy krajami, wigc wydaje mi sig, ze na to chyba nikt
nie byt przygotowany, tgcznie z nami (W8, produkeja czesci do samolotow).

Najwigcej aktywnosci w aspekcie identyfikacji dzikich kart odnotowano w duzych
przedsiebiorstwach. Odnoszg si¢ one do wszystkich czterech tematéw zidentyfiko-
wanych w badaniu. Duze przedsiebiorstwa prowadzg réwniez regularne obserwacje
rynku oraz na biezgco aktualizujg strategie:

(...) to byly takie dosyé modne obserwacje rynkowe, wykonywane w sposob regularny
i tez strategia w regularny sposob byla aktualizowana, wiec tak naprawde staralismy
sie wylapywac tego typu sytuacje, pewne ruchy, ktére mogg miec miejsce, czasami wia-
sSnie takie wrecz nieprzewidywalne (W28, produkcja lekdw).

W duzych przedsiebiorstwach za identyfikacje dzikich kart sa odpowiedzialni
kierownicy przedsigbiorstwa, posiadajg oni plany zaradcze i wypracowane $ciezki
komunikacyjne w sytuacji, gdy dane zjawisko wystapi:

(...) w zwigzku z systemem jakosci w firmie (...) kazdy z kierownikéw musi identyfi-
kowa¢ zagrozenia. (...) W firmie mamy takq Sciezke komunikacyjng: kto, kiedy i za
co bedzie odpowiedzialny w przypadku, gdyby nastgpita jakas sytuacja (...). Jestesmy
przygotowani na sytuacje, ze obrabiarka zostanie uszkodzona w trakcie transportu
i bedziemy musieli wyprodukowaé dla klienta nowg obrabiarke. (...) Takie sytuacje
wydarzyly sie nam w przesztosci (W11, produkcja, obrabiarek, tokarek).

Ponadto duze przedsigbiorstwa posiadaja rowniez srodki na inicjowanie réznego
rodzaju sytuacji rynkowych poprzez wdrazanie projektow pilotazowych, a takze
testuja rézne scenariusze rynkowe:

Prowokujemy pewne sytuacje w postaci réznego rodzaju projektow pilotazowych, testo-
wych, to sq takie rzeczy, w ktdre inwestujemy swoj czas i pienigdze, zeby zobaczy(,
czy taki sygnat moze by¢ czyms, co bedzie miato realny wplyw na nasz biznes (W27, pro-
dukcja lekdw).

W kazdym kraju, w kazdym dziale niemalze jest przygotowywany taki plan dziatania
na wypadek, czyli taki czarny scenariusz i co wtedy robimy. (...) Zawsze mamy jakis
tam plan dziatania, plan B wczesniej zaplanowany. Jak kiedys tam padly w naszym
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magazynie chlodziarki, to od razu sig przeprowadzilismy z dnia na dzie#i do drugiego
magazynu (W3, branza spozywcza).

(...) byta bardzo szybka reakcja z naszej strony, chyba w zwigzku z tym, ze wlasnie
mamy zawsze jakis tam plan dziatania, plan B wczesniej zaplanowany, ze w momen-
cie jak pada staff, to przechodzimy albo na inne narzedzie albo na reczne fakturowa-
nie (W3, branza spozywcza).

Analiza tresci wywiadéw indywidualnych pozwolita réwniez zidentyfikowaé
wypowiedzi §wiadczace o tym, Ze analiza mozliwosci wystapienia dzikich kart
w duzych przedsigbiorstwach nie zachodzi. Organizacje te przyjmuja postawy reak-
tywne albo skupiaja sie na rozwigzywaniu biezacych problemow:

Nikt tego nie analizuje, ze co by byto, gdyby wydarzylo sie cos bardzo nietypowego, (...),
raczej dziatamy reaktywnie, jak juz cos sie wydarzy, niz jakies tam gdybania, ze jakby
cos cie stato, to co moglibysmy zrobi¢ (W28, produkcja lekow).

Mpysle, ze jest na tyle biezgcych duzo probleméw, Ze nikt tutaj sig tym nie zajmuje
(W17, produkcja wyrobdw z metalu).

Ostatnig kwestia, ktérg poruszono w wywiadach indywidualnych w konteks-
cie oceny zdolnosci przedsigbiorstwa do identyfikacji dzikich kart w jego otoczeniu,
byto pytanie o to, czy kiedykolwiek doszto do zakldcen w rozwoju przedsigbiorstwa
spowodowanych dzikg kartg. Takie zakl6cenia odnotowano w przypadku wiekszosci
badanych przedsigbiorstw, niezaleznie od ich wielkosci. Respondenci najczesciej jako
przyklad dzikiej karty podawali pandemi¢ COVID-19, ktéra stanowita nieprzewidy-
walne wydarzenie o znaczacym oddzialywaniu na przedsigbiorstwa, rynki finansowe,
zdrowie publiczne i spoleczenistwa w skali globalne;j:

COVID zaskoczyt najwigkszych tego Swiata i to pokazuje, Ze sg pewne sytuacje, kto-
rych nie jest w stanie nikt zidentyfikowaé (W18, produkcja narzedzi stellitowanych
dla przemystu drzewnego; produkcja obrabiarek do drewna, do tartakow).

Pandemia COVID-19 byla dzika karta, ktéra miala negatywny wptyw na rozwdj
przedsiebiorstw, przynoszac straty finansowe, spowolnienie dziatalnoéci oraz trud-
nosci zwigzane z utratg klientéw (indywidualnych oraz flotowych), spadkiem obro-
tow i nieoczekiwanym katalogiem zachowan instytucji finansowych:

Nie uda mi si¢ nadrobic najprawdopodobniej tych strat lub bedzie to w bardzo dtu-
gim okresie czasu, z tego wzgledu, ze stracilismy klientow (...); nawet do tego stop-
nia, ze zamkneli produkcje. (...) Nie dos¢, Ze mamy na péice towar, ktérego juz nigdy
nie sprzedamy, no to nie ma po prostu powrotu do tego starego klienta, no po prostu
go nie ma (W16, produkcja konstrukeji stalowych).
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(...) mimo stawianych prognoz nikt sobie nawet nie wyobrazit takiej sytuacji, jaka nas
zastata. Mamy wyrazny spadek zaréwno klientéw indywidualnych, jak i flotowych
(W9, produkcja samochodow).

(...) musielismy troche zwolnic tempo, na szczescie nie zrobilismy przestoju, to znaczy
przymusowego wolnego jak wiele firm robito, po prostu zwolnilismy tempo (W15, pro-
dukcja wézkow, rurek do wézkéw, konstrukeji metalowych).

Tak, jesli chodzi o COVID, to bez wgtpienia, bo spadek obrotéw w tym takim,
powiedzmy, najbardziej lockdownowym okresie mielismy na poziomie 95% chyba
(...); no a nastepng dzikg kartg mozna nazwaé zachowanie bankoéw w obecnej sytu-
acji, to tez byto dla nas niezrozumiate co najmniej. Zostaty nam wyméwione umowy
kredytowe, co bylo dla nas tez, powiedzmy, dzikg kartg, bo nie spodziewalismy sig tego
w zZadnym wypadku (W23, produkcja spozywcza — wytwornia olejow).

Pandemia COVID-19 stanowila réwniez duze wyzwanie w odniesieniu do wypra-
cowania nowych procedur oraz planéw awaryjnych. Na przyklad pewne przedsie-
biorstwo przetwdrstwa przemystowego posiadalo plany zaradcze zwigzane z innymi
rodzajami zagrozen, takimi jak uszkodzenia w transporcie czy straty konteneréw
na morzu, natomiast nie uwzglednilo wystapienia dzikiej karty w postaci pandemii:

Jestesmy przygotowani na przyktad na to, Ze dostaniemy informacje, ze nasz kontener
zostat wyrzucony ze statku, bo byla burza i byla taka podjeta decyzja. (...) Jestesmy
przygotowani na sytuacje, ze obrabiarka zostanie uszkodzona w czasie transportu.
Ale (...) nikt chyba z nas sig nie spodziewalt, Ze cos takiego jak COVID moze wystgpic,
ze mozemy miec takg powazng sytuacje (W11, produkcja przemystowa obrabiarki,
tokarki, duze).

Nieprzewidywalnos¢ wystapienia omawianej dzikiej karty odczulty réwniez przed-
siebiorstwa z branzy medycznej, pomimo ze Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO)
od lat sugerowata, ze tego typu pandemia moze si¢ pojawic:

Jesli chodzi o rynek, to rzeczywiscie w pewnych obszarach terapeutycznych i w pew-
nych schorzeniach, na ktére produkujemy leki, widzielismy pewne spadki, poniewaz
pacjenci rzadziej pojawiali si¢ w aptekach, rzadziej chodzili do lekarza, czesciej prze-
rywali terapie, ktore, tak jak na przyktad w przypadku nadcisnienia, sq takimi tera-
piami, ktore pacjent powinien stosowaé do kotica zycia (W27, przedsiebiorstwo pro-
dukujace leki, duze).

Jednak to jest tez obserwacja tych rzeczy, ktére, powiedzmy, sq dostepne w przestrzeni
publicznej, wskazéwek WHO, ktére juz od lat sugerowalto, ze tego typu pandemia moze
sig pojawic (...). Nie ma firmy, ktora by tego nie odczuta, tylko powiem szczerze, cho-
ciazby fakt, ze wigkszos¢ firm farmaceutycznych opiera duzg czes¢ swojej dziatalnosci
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na bezposrednich kontaktach z lekarzami, z klinikami, ze szpitalami, to to sq rzeczy,
ktére sq zamrozone tak naprawde do dzis (W27, przedsiebiorstwo produkujgce leki,
duze).

Pandemia wplynela réwniez na dostepnos¢ pracownikéw z Ukrainy, co moze
mie¢ wptyw na prace i wydajno$¢ w rolnictwie. To zdarzenie moze prowadzi¢ do strat
w produkgji:

W rolnictwie jest tak, Ze jeden grad dwuminutowy moze nam wykofriczyé cale pole.
COVID zablokowat pracownikow z Ukrainy (W29, produkeja kiszonek).

Wystapienie pandemii spowodowalo réwniez zmiany w organizacji pracy i fancu-
chu dostaw oraz redukcje czasu pracy i wynagrodzen celem dostosowania si¢ do trud-
niejszych warunkow ekonomicznych:

Tego typu zdarzenie zaburzylo funkcjonowanie przedsigbiorstwa, zmienito sposob
pracy, bo ta praca sig rzeczywiscie, przez jakis czas, przeniosta w strefe pracy zdalnej
(W25, produkcja wyrobow kosmetycznych, §rednie).

Pandemia bardzo zaburzyta taricuch dostaw, w szczegélnosci opakowa# z Francji
(W26, produkcja wyrobéw kosmetycznych, $rednie).

Redukcja czasu pracy, co wigzalo sig oczywiscie z redukcjg wynagrodzen, i to trwato
przez trzy miesigce (W25, produkcja wyrobdw kosmetycznych, srednie).

Pandemia COVID-19 wywarta duzy wplyw na funkcjonowanie wielu obszarow
dzialalno$ci przedsigbiorstw, wymusita wprowadzenie i przestrzeganie nowych prze-
pisow, a takze wywolata negatywne skutki finansowe:

COVID-19 tak naprawde byt to jeden z czynnikow, ktorymi jesteSmy atakowani,
ze tak powiem, non stop. (...) Pracowalismy na tyle normalnie, na ile nam uwarun-
kowania prawne (...) pozwalaty. Wprowadzilismy te obowiqgzki, ktére wynikatly z pan-
demii, z wytycznych ministerstwa. (...) Tak, odbito si¢ finansowo i to bardzo, dlatego,
ze myslelismy, ze branza agro nie bedzie tak bardzo wrazliwa na pandemie (W12, pro-
dukcja maszyn).

W identyfikacji dzikich kart duze znaczenie maja dzialania proaktywne podej-

mowane przez przedsiebiorstwa, ktore pozwalaja na unikniecie potencjalnych skut-
kow wystapienia takiej dzikiej karty. Ciekawym przykladem jest przypadek Toyoty,
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ktéra nie musiata zmieniac swojej oferty po wprowadzeniu ostrzejszych norm doty-
czacych emisji spalin:

Czasami to ryzyko uda sig ocenic¢ bardziej, a czasami mniej. Mamy przyktad pande-
mii, gdzie kompletnie, mimo stawianych prognoz, nikt sobie nawet nie wyobrazit takiej
sytuacji, jaka nas zastata. Mamy wyrazny spadek zaréwno klientow indywidualnych,
jak i flotowych. W pierwszym kwartale spadek klientéw indywidualnych byt o 50%.
Najmniejszy spadek zanotowata Toyota. Duzy wplyw na to miata sytuacja, iz Toyota
nie musiata zmieniac swojej oferty po wprowadzeniu ostrzejszych norm spalin. Jesli
w pore zidentyfikujemy dzikg karte, a tak juz bylo, to udawato nam sig by¢ pionierem
w wypuszczeniu jakiegos rozwigzania, ale w szczegbly nie chce wehodzié, gdyz ten jeden
szczegot wystarczytby do zidentyfikowania dla kogos, kto interesuje sig motoryzacjg,
o jakiej marce méwimy (W9, produkcja samochodéw, duze).

W kontekscie zarzadzania przedsiebiorstwem dzikie karty zazwyczaj odno-
szg si¢ do nieprzewidywalnych zmiennych lub czynnikéw, ktére moga wptywaé
na jego dziatalnos¢. W wielu przypadkach reprezentujg one ryzyko i niepewnosc,
takie jak zmiany na rynku, kryzysy gospodarcze lub problemy zwigzane z konkuren-
cja, ktére moga negatywnie wptywac na rozwoj przedsigbiorstwa.

Jednak w niektorych sytuacjach kreatywne podejscie i umiejetne zarzadzanie
dzikimi kartami mogg korzystnie wplyna¢ na rozwoj przedsigbiorstwa. Przyktady
takich sytuacji to dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ trendéw rynkowych, wyko-
rzystanie szans, ktére wynikaja z nieoczekiwanych zdarzen lub stworzenie innowa-
cyjnych rozwigzan w odpowiedzi na pojawiajace si¢ wyzwania. W przypadku pan-
demii COVID-19 pozytywny wplyw wystapienia dzikiej karty odnotowato kilka
przedsiebiorstw.

W przypadku pewnego przedsigbiorstwa produkujacego wyroby spozywcze pan-
demia przyniosta wzrost sprzedazy. Organizacja wykorzystata te sytuacje, dziatajac
agresywnie na rynku, tworzac specjalne akcje i kampanie reklamowe. W wyniku
tych dzialan odnotowano znaczacy wzrost sprzedazy w poréwnaniu do konkurencji:

Tak, to bylo pozytywne dla catej kategorii makaronowej, dla nas, dla konkurencji.
Bardzo mocno wystrzelita sprzedaz kazdemu, pozwolito to zrobi¢ nadwyzke sprze-
dazy i marzy. Niemniej jednak my szybko zaczelismy dziataé w rynku (...), upatrujgc
we wszystkim szansy (...). Dziat wsparcia sprzedazy zaczqgt jeZdzic po sklepach, ofe-
rowac produkty, robilismy specjalne akcje, Zeby by¢ krok przed konkurencjg. Kolejng
rzeczq, takq dzikq kartg dobrg dla nas to bylo to, ze wszyscy czekajg, nic si¢ na rynku
nie dzieje, wigc jest taki staby okres, to my puscimy kampanie reklamowg w telewi-
zji, zeby pokazaé, ze juz dziatamy. I okazato sie w czerwcu, gdy wszyscy notowali rok
do roku spadki, my osiggnelismy wzrost sprzedazy (W20, produkcja wyrobéw spo-
zywczych - makaronéw).
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Inne przedsiebiorstwo, rowniez reprezentujace branze spozywcza, doswiadczylo
z kolei wzmozonego popytu, chociaz wyzwaniem bylo podazanie za rosnacg produkcja:

Na te chwile nasza branza przezywa jakies super ekstra podniecenie w zwigzku z tym
koronawirusem, bo ludziom si¢ wydaje, ze jak wypijg hektolitry Actimela, to sig
nie zarazg, wiec Actimel idzie jak cieple bufeczki, ze nie jestesmy w stanie nadgzyc
z produkcjg, natomiast jest takie prawdopodobietistwo, Ze bedziemy musieli zamkngd
fabryke, bo nam nie wystarczy ludzi, bo bedg chorzy, do tego zeby przyjsé do pracy
i produkowac te produkty (W3, produkcja wyrobdw spozywczych).

Z kolei przedsigbiorstwo zajmujace si¢ produkcja lekéw znalazto nisze na rynku,
kiedy zamknigcie granic i brak dostepu do srodkéw do dezynfekcji stworzyly zapotrze-
bowanie na jego produkty. Dzialajac szybko, przedsigbiorstwo wykorzystalo t¢ nisze
i odniosto sukces w zaspokajaniu rosngcego popytu:

(...) nagle okazalto sig, ze jest nisza na rynku, jak zamknely si¢ granice i zabraklo srod-
kow do dezynfekcji i mysmy w te nisze weszli i bardzo dobrze sobie poradzilismy (W10,
produkcja lekéw).

Poza pandemia koronowirusa respondenci wymieniali takie przyktady dzikich
kart, jak: zakup nowych technologii (W4, produkcja wyrobéw z tworzyw sztucznych),
zamkniecie si¢ Wielkiej Brytanii (W16, produkcja konstrukeji stalowych), niewywia-
zywanie si¢ ze zobowigzan przez dostawcow (W1, sprzedaz i produkeja klimatyza-
toréw), choroby pieczarkowe (W21, branza spozywcza, produkcja pieczarek), zastdj
na rynku wschodnim (W22, produkcja urzadzen elektrycznych) oraz decyzje rza-
dzacych: zmiany stawki podatkowej, zmiany cen energii, zmiany sposobu rozliczenia
biatych certyfikatow (W7, produkcja pralek lodowek).

Podobnie jak w przypadku pandemii koronawirusa wplyw kazdej z powyzszych
dzikich kart mogt by¢ zaréwno pozytywny, jak i negatywny. Pozytywny wptyw doty-
czyl oddzialywania zakupu nowych technologii na usprawnienie proceséw produkeji
oraz wyj$cia Wielkiej Brytanii z Unii Europejskiej:

W naszym wypadku jest to bardzo silne oddzialywanie, na przyktad zakup nowych,
nowoczesniejszych laseréw pozwoli na szybszg obrobke. Zakup maszyny produkcyjnej
(...) przyspieszy produkcje i takie przyktady mozna mnozyé (W4, produkcja wyrobow
z tworzyw sztucznych).

(...) odczulismy pozytywny wplyw zamkniecia si¢ Wielkiej Brytanii, jesli chodzi o Europe
(...). W tym momencie dato si¢ odczu’, ze powrdcito troche pracownikéw na rynek
(W16, produkcja konstrukeji stalowych).

Negatywny wplyw wyrazal sie w op6znieniach w dostawach, niedogodnosciach
w produkgji rolniczej oraz w stagnacji na rynku wschodnim:
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Przyklad takiej dzikiej karty w momencie, kiedy jeden z naszych dostawcow mial
problemy w fabryce i utopit nas na pare dobrych milionéw. Nie moglismy dostarczyé
wczesniej zaoferowanych urzgdzeni na dane wyznaczone obiekty. (...) Stracilismy
kontakty, ktére budowalismy przez dwa-dwa i pot roku (W1, sprzedaz i produkeja
klimatyzatoréw).

Najwiekszym zagrozeniem sg choroby pieczarkowe (...), ale to sqg zagrozenia, ktore
wystepujq stale i ciggle. (...) Mndstwo firm przetwdrczych jest zamknietych (...), prak-
tycznie calos¢ stoi, tylko okoto 10% obecnie jest sprzedawanego towaru w poréwnaniu
do zesztego roku (W21, produkcja pieczarek).

Takg dzikg kartg gtowng to byt problem (zastéj) na rynku wschodnim (W22, pro-
dukcja urzadzen elektrycznych).

Ponadto zmiany w kosztach produkcji wynikajace z decyzji rzadu, takie jak mody-
fikacje stawek podatkowych i cen energii, generujg niepewnos¢ i dodatkowe obcigze-
nia finansowe, co komplikuje rozwijanie dziatalno$ci przedsigbiorstw:

Dzikie karty, ktore znacznie wplywajg na koszty fabryki, a ktére w ostatnim czasie
zwigzane sq tylko z decyzjami rzgdu. Nie identyfikujemy ich, bo w tym momencie nie
widzimy takich mozliwosci. Dzikie karty, ktore nas dotyczq to: zmiana stawki podat-
kowej, zmiana cen energii, zmiana sposobu rozliczenia biatych certyfikatow (W7, pro-
dukcja pralek, lodowek).

Podsumowujac, dzikie karty to rzadkie i trudne do przewidzenia zdarzenia
o znacznym wplywie, ktére mogg istotnie oddzialywac na funkcjonowanie przed-
siebiorstwa i branzy. Ich identyfikacja stanowi wyzwanie, a reakcja na nie czesto bywa
opdzniona lub jest niemozliwa. Na podstawie analizy opinii uzyskanych od respon-
dent6éw nalezy podkresli¢, ze nie wszystkie przedsiebiorstwa widzg sens identyfikacji
dzikich kart w nieprzewidywalnym otoczeniu. Ich wystapienie zaskakuje przedsie-
biorstwa niezaleznie od ich wielkosci oraz reprezentowanej branzy.

W malych przedsi¢biorstwach zachodza problemy z utratg klientéw na state,
co prowadzi do trudnosci w odrobieniu strat i braku mozliwo$ci powrotu do wczes-
niejszych klientéw. W malych przedsiebiorstwach odnotowano réwniez takie niespo-
dziewane zdarzenia, jak zmiany na rynku, bariery w dostawach, na przyktfad z powodu
pandemii badz braku pracownikéw. W $rednich przedsiebiorstwach do dzikich kart
respondenci zaliczyli dziatania rzadu, takie jak zmiany w podatkach lub cenach ener-
gii, problemy z dostawcami, ktérzy nie wywigzuja si¢ z uméw, zmiany na rynku,
takie jak spowolnienie na rynku wschodnim, czy choroby pieczarkowe wplywajace
na produkcje zywnosci.

Identyfikacja dzikich kart jest bardzo trudnym zadaniem. Czesto zawodzi nawet
w sytuacji, gdy w przedsigbiorstwie znajduja si¢ wyspecjalizowane dzialy zajmu-
jace sie analizg otoczenia. Najczesciej przytaczana przez przedsigbiorstwa dzika karta
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byta pandemia COVID-19. Wystapienie dzikiej karty o szerokim spektrum oddzia-
tywania przyczynia sie do pojawiania si¢ kolejnych dzikich kart, ktére w znacznym
stopniu zaburzajg funkcjonowanie organizacji. Wptyw dzikiej karty na rozwoj przed-
siebiorstwa moze by¢ jednak réwniez pozytywny, co odnotowaty chociazby przed-
siebiorstwa branzy spozywczej oraz farmaceutycznej.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ metody i techniki wspierajace iden-
tyfikacje dzikich kart. Naleza do nich analiza STEEP (oraz jej modyfikacje) stoso-
wana do kategoryzacji i klasyfikacji dzikich kart!?%, popularna koncepcja Petersena
skupiajgca si¢ na okreélaniu sity wptywu dzikich kart'°?’, zastosowana w projekcie
pt. Horizon Scanning dla rzadu Wielkiej Brytanii przez Departament ds. Srodowiska,
Zywno$ci i Spraw Wiejskich (ang. DEFRA), oraz siatka odniesienia wptywu zapropo-
nowana przez Barbera!®®®. Metoda identyfikacji zdarzen bezprecedensowych zostata
zaprezentowana rowniez w monografii pt. Scenariusze w antycypowaniu i ksztattowa-
niu przysztosci autorstwa Kononiuk i Nazarki oraz w artykule pt. Wild cards in Polish
foresight practice autorstwa Kononiuk i Magrukal®®. Jest hybryda podej$cia obiek-
tywnego obejmujacego przeglad literatury i przeglad bazy danych oraz podejscia
subiektywnego polegajacego na wyborze ekspertéw zgodnie z wymiarami analizy
STEEPVL i identyfikacji zdarzen bezprecedensowych w tych wymiarach. Nastepnie
sprowadza sie do okreglenia czynnikéw wptywu dzikiej karty co do szybkosci zmiany,
jej zasiegu, rezultatu oraz czasu wystgpienia, oceny waznosci zdarzen bezpreceden-
sowych dla obszaru badawczego, a takze opracowania zbioru wytycznych dla sfery
nauki, biznesu i polityki'®®. Schemat analizy dzikich kart mozna odnalez¢ réwniez
w pracy Smith i Dubois, ktérzy sugeruja badanie konsekwencji wystapienia zréznico-
wanych oraz komplementarnych dzikich kart, tak aby przetestowa¢ zdolno$¢ przedsie-
biorstw do reagowania na mato prawdopodobne, ale wysoce wplywowe wydarzenia.
Problematyke identyfikacji dzikich kart porusza réwniez Magruk, ktéry zapropo-
nowat do ich identyfikacji potgczenie analizy STEEPVL z metodg delfickg oraz ana-
lizg SWOT'"!,

10065 Mendonga, M. Pina e Cuhna, J.R.L. Kaivo-oja, F. Ruff, Wild cards, weak signals and organizational
improvisation, ,Futures” 2004, Vol. 36, No. 2, s. 201-218; A. Kononiuk, J. Nazarko, op. cit., s. 143.

10073, Ringland, op. cit., s. 245

1008\ 1. Barber, Wildcards: Signals from a future near you, ,Journal of Futures Studies” 2006, Vol. 11,
No. 1, s. 75-94.

1009 A Kononiuk, A. Magruk, Wild cards in Polish foresight practice, ,Procedia - Social and Behavioral
Sciences” 2015, Vol. 213, s. 954.

1010 A Kononiuk, J. Nazarko, op. cit., s. 143.

011 A Magruk, Wild cards methodology for the complex phenomena - such as the Internet of Everything,
»Problemy Eksploatacji - Maintenance Problems” 2016, nr 2, s. 83.
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7.1.5. Metody i techniki antycypowania przysztosci

Antycypowanie przyszlosci jest kluczowe dla planowania strategicznego, zarzadzania
ryzykiem i stymulowania innowacji. Pomaga organizacjom osiaga¢ sukces, minima-
lizowa¢ zagrozenia i identyfikowa¢ nowe mozliwosci. Dzieki antycypowaniu przy-
szlodci mozliwe sg optymalizowanie efektywnosci dzialan oraz rozsadna alokacja
zasobow na podstawie analizy przewidywanych trendéw. Adaptacja przedsigbiorstw
do zmian w dynamicznym otoczeniu jest kluczowa, a antycypowanie przysztosci
ulatwia dostosowanie si¢ do nowych warunkéw. Analiza tresci wywiadow indywi-
dualnych pozwolita ostatecznie na wygenerowanie 12 kodéw, na podstawie ktérych
zaproponowano siedem tematéw (tabela 7.6).

TABELA 7.6. Sposoby (metody i techniki antycypowania) przysztosci w przedsiebiorstwach

produkcyjnych

Metody i techniki
antycypowania
przysztosci (kody)

Tematy

mate

Srednie

duze

Brak metod
antycypowania
przysztosci

Brak wykorzystania metod i technik antycypowania
przysztosci: odnosi sie do sytuacji, w ktérej
organizacja nie stosuje narzedzi, proceséw ani podej$é
pozwalajacych na antycypowanie potencjalnych zmian,
trendéw lub wydarzen, ktére moga wptynac na jej
dziatalno$¢ w perspektywie krdtko- i dlugoterminowej

Obserwacja otoczenia

Monitorowanie otoczenia: systematyczny proces
zbierania, analizowania i interpretowania informacji
dotyczacych czynnikéw zewnetrznych, ktére

moga wptywaé na dziatalno$¢ organizacji. Celem
monitorowania otoczenia jest identyfikacja trendéw,
zagrozen i szans, ktére moga mie¢ znaczenie

dla strategii, operacji i wynikéw organizacji

Planowanie
krétkoterminowe

Planowanie krétkoterminowe: proces opracowywania
szczeg6towych celdw, dziatar i zasobéw potrzebnych
do realizacji zadan w biezgcym okresie

Rozmowy z klientami

Interakcje z klientami: zbieranie informacji na temat
preferencji, oczekiwar i probleméw klientow

Modele
ekonometryczne

Modele
matematyczne

Modele statystyczne

Prognozowanie

Modelowanie analityczne: proces wykorzystywania
modeli ekonometrycznych, matematycznych

i statystycznych oraz metod prognozowania
gospodarczego do analizowania, interpretowania

i przewidywania zjawisk

scenariuszowa

gospodarcze
Metoda delficka Jakosciowe metody antycypowania przysztosci: techniki
Metoda oparte na eksperckiej wiedzy i analizie scenariuszy,

ktére pozwalajg na identyfikacje mozliwych przysztych
zdarzen i trendéw poprzez ocene subiektywnych opinii
oraz badanie potencjalnych $ciezek rozwoju sytuacji
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Metody i techniki
antycypowania Tematy mate | Srednie | duze
przysztosci (kody)

Analiza konkurencji Badania rynku: proces zbierania i analizowania

Market testy” danych dotyczacych rynku, konsumentéw, otoczenia
biznesowego oraz wprowadzanie produktéw, ustug

lub kampanii marketingowych w ograniczonym zakresie

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Wykorzystywane metody i techniki antycypowania przysztosci zalezg od wiel-
kosci przedsigbiorstwa.

Respondenci reprezentujacy male przedsigbiorstwa najczesciej weale nie stosuja
metod czy tez modeli matematycznych do antycypowania przysztosci. Wiekszos¢
aktywnosci w tym zakresie jest podejmowanych przez wilasciciela przedsiebior-
stwa. Najczesciej firmy prowadzg jedynie obserwacje i zajmuja si¢ planowaniem
krétkookresowym:

Takze no wiecej planowania jest takiego pét roku na przéd niz na 3/4/5 lat do przodu
(W13, produkcja czgsci i komponentéw do maszyn i urzadzen).

Mysle, ze bardziej obserwacja i doswiadczenie, wlasciciel, mysle, ze wlasciciel zawsze
wie lepiej, aczkolwiek ma ogromny zmyst taki, bardzo duzg wyobraznie (W15, pro-
dukcja wozkow, rurek do wozkow, konstrukeji metalowych).

Obserwacje, w sensie my obserwujemy, czekamy, rozglgdamy sie, spotykamy, bywamy,
mamy dos¢ szerokie grono i odbiorcéw i znajomych, i kontrahentéw, i podobnych do nas
matych producentéw (W29, produkcja kiszonek).

W badanych $rednich przedsiebiorstwach swiadomo$¢ planowania dtugotermino-
wego jest znacznie wigksza. Przedsiebiorcy zrecznie wykorzystujg pierwotne i wtérne
zrodta danych: wiaczajg klientéw oraz odbiorcéw do rozméw na temat ich przysziych
oczekiwan co do rozwoju produktu badz branzy, korzystaja z gotowych raportéw
i opracowan statystycznych, a takze prowadza obserwacje otoczenia. Wykonujg bada-
nia na temat potencjalnego rozwoju branzy badz produktu na wlasna reke lub tez
zlecajg je jednostkom zewnetrznym. Horyzont czasowy przewidywania przyszlosci
w $rednich przedsigbiorstwach wynosi zazwyczaj dwa lata. Badane $rednie przedsie-
biorstwa nie tworzyly planéw strategicznych na piec¢ badz tez dziesig¢ lat do przodu,
motywujac to tym, ze ich otoczenie zmienia si¢ w sposdb bardzo dynamiczny:

Z tych potrzeb naprawde mozna bardzo duzo wyciggngé, wiadomosci czego oczekujg

i jakie sq ich zapatrywania, jakie sq ich odczucia co do najblizszej przysztosci, jakie
sq ich potrzeby i to jest dla nas jakby klucz do podejmowania decyzji takich wlasnie;
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moze cigzko powiedzieé strategicznych, ale biznesowych na przysztosé (W2, produk-
cja wyrobow z drewna).

To jest codzienna rozmowa z naszymi klientami i wyltapywanie ich potrzeb (W2, pro-
dukcja wyrobéw z drewna).

Na pewno z analiz matematycznych tak, ale niestety to sq analizy bazujgce w histo-
rii, czyli na prognozowaniu przysztosci na bazie historii (W25, produkcja wyrobdw
kosmetycznych).

Zdarzajg nam sig tzw. market testy, czyli przygotowujemy co$ i wdrazamy na matg
skale, zeby rozeznal, czy dane rozwigzanie przynosi spodziewane rezultaty (W26, pro-
dukcja wyrobéw kosmetycznych).

Robimy badania zwigzane z rozwojem naszego asortymentu (W25, produkcja wyro-
béw kosmetycznych).

To sg najczesciej obserwacje i na podstawie obserwacji piszemy jakosciowe scenariu-
sze, budujgc jakgs strategie (W3, branza spozywcza).

Przede wszystkim u nas stosuje si¢ metode scenariuszowq. Nie jestesmy w stanie
zaplanowad i przewidzie¢ wszystkich zdarzen, stqd stosujemy metode scenariuszowg
(W4, wyroby z tworzyw sztucznych i szaf metalowych).

Duze przedsigbiorstwa deklaruja stosowanie metod i technik przewidywania
przyszlosci. Do tego celu wykorzystujg raporty cykliczne oraz dostepne dane sta-
tystyczne, a takze stosuja szczegdlowe analizy rynku oraz ryzyka. Duze przedsie-
biorstwa podkreslaja, ze na potrzeby antycypowania przyszlosci prowadza dialog
nie tylko z klientami oraz partnerami, ale wlaczaja w te procesy takze pracownikow
reprezentujacych rézne dzialy w firmie. Stosujg modele matematyczne, metode sce-
nariuszowg i metode delficka:

My patrzymy przez pryzmat obserwowania trendéw, rynkow, stuchania ludzi
(W12, produkcja maszyn).

W takim krétszym horyzoncie, no to wszelkiego rodzaju metody ekonometryczne, sta-
tystyczne, cybernetyczne, takie najbardziej. W dtugim horyzoncie to bardziej jakies
przewidywania na bazie przesztosci plus to, co chcemy przez tq misje i wizje osiggngé
(W3, branza spozywcza).

To raczej na takiej zasadzie takiej mgdrosci grupowej, wewnetrznego doswiadczenia,
ze kazdy cos tam wie, cos przeczytal, cos tam si¢ dowiedzial, cos tam ustyszat, byt u klienta
i klient mu co$ tam powiedziat (W17, produkcja wyrobéw z metalu).
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Do przewidywania przysztosci wykorzystujemy metode delfickg, scenariuszowg, modele
matematyczne. Danych jest tak wiele i z tak wielu Zrédel, ze czasami nie sposéb sig
we wszystko zaglebié. Cyklicznie dostajemy z siedziby glownej raporty. Duzo korzy-
stamy z obserwacji, z metod eksperckich (W9, produkcja samochodéw).

Wydaje mi sig, ze modele matematyczne, narzedzia, ktore pozwalajg wykorzystaé duze
wolumeny danych, ktére sq dostgpne, ale te wolumeny danych trzeba rozumie(, jakie$
modelowanie statystyczne, mysle, Ze jakis social listening, czyli wstuchiwanie sig w trendy
komunikacyjne, ktore pojawiajqg sie w duzych mediach, jak Facebook, Instagram, Google
czy Amazon. Oczywiscie jakies forecasty sprzedazowe, czyli modele przewidywania
rozwoju naszego biznesu na podstawie danych historycznych, analizy konkurencji.
Na podstawie réwniez danych epidemiologicznych czy danych GUS-owskich - prze-
kréj wiekowy spoleczetistwa, stosunek kobiet do mezczyzn, zachorowalno$é. (...) Firma
poswieca na pewno duzo czasu czy pieniedzy (W27, produkcja lekow).

Duze przedsigbiorstwa angazuja do antycypowania przyszlosci rézne dzialy badz
posiadajg wyspecjalizowane do tego celu struktury, takie jak dzial business intelli-
gence czy dzial rozwoju:

Ta przysztosc (...) jest rozna w roznym dziale. Dzial medyczny na pewno musi przewi-
dywaé przysztos¢ bardziej pod kgtem mozliwosci naukowych osiggnieé medycyny, tego,
co sig bedzie dziato na poziomie akademickim, konkurencyjnym. Dzial marketingu
patrzy jeszcze inaczej, pod kgtem konkurencji. Znowu dzialy takie zwigzane z otocze-
niem zewnetrznym, typu public affairs czy public policy, to jednak jest zawsze spojrze-
nie bardziej w kierunku otoczenia legislacyjnego, wigc mysle ze tutaj pewnie zaleznie
od tego, jaki to jest fragment tej rzeczywistosci, to dzieje sig to w réznych miejscach
i pozniej na regularnych spotkaniach wymieniamy si¢ pewnymi spostrzezeniami, pew-
nymi obserwacjami i te decyzje sq oczywiscie podejmowane kolektywnie, chociaz z pew-
noscig decydujgcy glos ma zawsze w takim kontekscie zarzgd (W28, produkcja lekéw).

Mamy taki dziat business intelligence tutaj w Polsce. To jest taki dzial, ktory dziata
na wysokim stopniu poufnosci (W27, produkcja lekow).

Wiasciwie w kazdym, ale potem kumuluje si¢ to w dziale rozwoju. Przyszlos¢ przewi-
dujg konstruktorzy, dziat produkcji, dzial marketingu, zarzqd. Kazdy z nas tworzy
te przysztosé (W9, produkeja samochoddéw).

W badaniach przeprowadzonych w przedsiebiorstwach przetwérstwa przemy-
stowego zidentyfikowano rézne poziomy i podejscia do antycypowania przyszio-
$ci. W malych przedsigbiorstwach przewazajace jest podejscie oparte na intuicji
wlasciciela, a obserwacje i planowanie sg zazwyczaj krotkookresowe. W srednich
przedsigbiorstwach poziom §wiadomosci planowania dtugoterminowego jest wyz-
szy, ale przewidywania zazwyczaj opieraja sie na dialogu z klientami, analizach ryn-
kowych i scenariuszach na okres okoto dwoch lat. Badane duze przedsigbiorstwa
wykorzystuja roznorodne metody i techniki do antycypowania przyszlosci, w tym
modele matematyczne, analizy rynku, dialog z klientami i pracownikami, a takze
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korzystajg z danych statystycznych i raportéw. Ponadto czesto angazuja specjali-
styczne dzialy, takie jak business intelligence, do przeprowadzania bardziej zaawanso-
wanych analiz przyszlosci. To potwierdza, ze podejscie do antycypowania przyszlosci
rézni sie w zaleznosci od rozmiaru i rodzaju przedsigbiorstwa oraz zasobéw dostep-
nych do przewidywania przyszlych trendéw i potrzeb rynkowych.

Uzyskane rezultaty przeprowadzonego badania sg spdjne z wynikami badan empi-
rycznych, ktore wykazaly, ze duze przedsigbiorstwa o wysokiej wydajnosci skanuja
otoczenie czgsciej, uzywaja wiekszej réznorodnosci zrédet informacji oraz dostoso-
wujg swoje systemy obserwacji do kontekstu dzialalnosci przedsiebiorstw. Analizujgc
tresci indywidualnych wywiadéw poglebionych, nalezy zauwazy¢, ze wachlarz jako-
sciowych metod antycypowania przyszloéci ograniczyl si¢ do metody scenariuszowej
i metody delfickiej. Sposrod pojawiajacych si¢ w literaturze przedmiotu do rekomen-
dowanych metod w przypadku malych i $rednich przedsiebiorstw mozna zaliczy¢
jeszcze m.in.: analize STEEP oraz jej modyfikacje, metode scenariuszows, krzyzowa
analize wplywodw, analize interesariuszy oraz analize SWOT. W ramach przeprowa-
dzonych wywiadéw indywidualnych nie odnotowano zastosowania metody marszrut
rozwoju technologii. Autorka niniejszej monografii przypuszcza, ze moze to by¢ zwia-
zane z potrzeba znacznego zaangazowania zasobow — co réwniez zostalo odnotowane
przez Vishnievskiego i in.!0!2.

Nalezy podkresli¢, ze poczatkowo badania foresightowe realizowane w przedsie-
biorstwie koncentrowaly sie szczegélnie na prognozowaniu przysztosci przy uzyciu
krzywych S, modelowania matematycznego i badan delfickich!**1°*, Modelowanie
matematyczne, statystyczne i ekonometryczne zostaly odnotowane w z realizowa-
nym badaniu jedynie w odniesieniu do duzych przedsigbiorstw. Wspolczesnie autorzy
publikacji z zakresu badan foresightowych realizowanych w przedsigbiorstwie sku-
piaja sie przede wszystkim na popularyzacji wiedzy na temat wykorzystania metod
antycypowania przyszlosci przez organizacje!°'® oraz na udzielaniu rekomendacji
menedzerom, ktérych metod badawczych uzy¢ i w jakim kontekscie'*'¢. W litera-
turze przedmiotu mozna réwniez zidentyfikowaé prace z zakresu udoskonalania

V12K Vishnevskiy, D. Meissner, O. Egorova, Foresight for SMEs: How to overcome the limitations
in small firms?, Basic Research Programme Working Paper Series: Science, Technology and Inno-
vation, WP BRP 45/STI, 2015, s. 14.

013§ phillips, On S-curves and tipping points, ,Technological Forecasting and Social Change” 2007,
Vol. 74, No. 6, s. 715-730, s. 715.

WK, Cuhls, Foresight with Delphi surveys in Japan, ,Technology Analysis and Strategic Management”
2001, Vol. 13, No. 4, s. 555.

1015 Burmeister, A. Neef, B. Albert, H. Glockner, Zukunftsforschung und Unternehmen. Praxis, Me-
thoden, Perspektiven, ,TATuP Zeitschrift fiir Technikfolgenabschétzung in Theorie und Praxis”
2003, Bd. 12, Nr. 2, 5. 120-122, 5. 78.

I8 g Lichtenthaler, The choice..., op. cit., s. 388.
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metod antycypowania przyszlosci w przedsigbiorstwie, takich jak: metoda scenariu-
szowal017 1018, 1019 ‘metoda delficka'®?, krzyzowa analiza wptywéw!*! badz tez z obszaru
stosowania gier strategicznych!02,

Metody szczegolnie skuteczne do integrowania réznych perspektyw rozwoju przed-
sigbiorstwa to metoda scenariuszowa'%>> 1024 192> oraz metoda marszrut rozwoju techno-
logii (ang. roadmapping)'*2> 19?7, Jak zauwazaja Vishnievskiy i in., metody te dostar-
czaja najbardziej wartosciowych rezultatéw i nie sg tak kosztochfonne jak na przykiad
metoda delficka.

7.2. Dziatania podejmowane
w obszarze oburecznosci organizacyjnej

7.2.1. Wptyw zmian technologicznych na rozwdj organizaciji

Zmiany technologiczne moga wplywac na strukture i procesy w organizacji,
a jednoczesnie oburecznos¢ organizacyjna moze wplywac na zdolnos¢ organizacji
do dostosowywania sie i wykorzystywania nowych technologii. Organizacje, ktére
potrafig zarzadza¢ tym zwigzkiem w sposob efektywny, maja wieksze szanse na osia-
gniecie sukcesu w dynamicznym $rodowisku biznesowym. Analiza tresci wywiadow
indywidualnych pozwolita ostatecznie na wygenerowanie 15 kodéw odnoszacych
sie do wplywu zmian technologicznych na rozwoj organizacji. Z kolei analiza kodow

17Ty, Chermack, S.A. Lynham, W.E.A. Ruona, A review of scenario planning literature, ,Futures
Research Quarterly” 2001, Vol. 17, No. 2, s. 7-31.

1018 M_P. Visser, T.J. Chermack, Perceptions of the relationship between scenario planning and firm per-
formance: A qualitative study, ,Futures” 2009, Vol. 41, No. 9, s. 581-592.

1019 A Kononiuk, J. Nazarko, op. cit.

1020]. Bullemore Campbell, E. Cristdbal Fransi, La gestion de las fuerzas de ventas, un estudio explora-
torio a través del método Delphi aplicado a las empresas chilenas y propuestas de mejoras (Managing
sale forces: An exploratory study of the Chilean companies using the Delphi method), ,RAN - Revista
Academia & Negocios” 2016, v. 2, n. 2.

1021y Quist, P. Vergragt, Past and future of backcasting: The shift to stakeholder participation and a pro-
posal for a methodological framework, ,Futures” 2016, Vol. 38, No. 9, s. 1027-1045.

102210, Schwarz, Business wargaming: Developing foresight within a strategic simulation, ,Technology
Analysis and Strategic Management”2009, Vol. 21, No. 3, s. 291-305.

1023 T.J. Chermack, S.A. Lynham, W.E.A. op. cit.
1024 A Kononiuk, J. Nazarko, op. cit.
1025 Vishnevskiy, D. Meissner, O. Egorova, op. cit., s. 13.

1026R . Phaal, C.J.P. Farrukh, D.R. Probert, Technology roadmapping — A planning framework for evolu-
tion and revolution, ,Technological Forecasting Social Change” 2004, Vol. 71, No. 1-2, s. 5-26.

1027K . Vishnevskiy, D. Meissner, O. Egorova, op. cit., s. 13.
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pozwolila na zaproponowanie czterech tematéw, do ktérych nalezg: ,zwiekszenie
produktywnosci produkeji i innych proceséw w organizacji”, ,,inwestycje i rozwdj”,
»marketing i sprzedaz” oraz ,komunikacja i organizacja” (tabela 7.7).

Na podstawie analizy tresci zrealizowanych wywiadéw mozna zauwazyg¢,
ze wplyw technologii na rozwdj organizacji odnosi si¢ raczej do dziatan przedsig-
biorstw w wymiarze eksploatacyjnym, za wyjatkiem rozumienia wptywu techno-
logii na rozwdj organizacji jako przyczynka do inwestycji w pozostatych obszarach
w ramach tematu odnoszacego si¢ do inwestycji i rozwoju:

Zainstalowalismy panele fotowoltaiczne - to jest rewelacja dla nas. W tym momencie
odpadly nam ogromne koszty optaty za prgd, za chlodnie, ktore dziatajg caly rok. (...)
Ten postep, inwestycje spowodowaly, Ze spadajg nam koszty, czyli mozemy inwestowac
w jakies inne rzeczy — automatyczne etykieciarki, precyzyjne nalewanie sokéw do bute-
lek, lepsze maszyny. Nadal kupujemy stare, uzywane maszyny, sami je odrestaurowu-
jemy. Nie sq to jakies przeogromne, bardzo drogie maszyny. (...) Cala reszta to sq rze-
czy uzywane, ale w rolnictwie maszyny kosztujqg setki tysiecy euro, wiec jak kupujemy
uzywane za kilkadziesigt tysiecy ztotych, to nadal jest tanio, no i odrestaurowujemy
(W29, branza spozywcza, produkcja kiszonek).

TABELA 7.7. Wptyw zmian technologicznych na rozwéj organizacji

Wptyw zmian technologicznych

na rozwéj organizacji (kody) Tematy mate | Srednie | duze
Skrécenie proceséw produkcyjnych Zwiekszenie efektywnosci
- - produkgji i innych proceséw:
Automatyzacja produkcji strategiczne dziatania ukierunkowane

na optymalizacje zasob6w, skrécenie
czasu realizacji zadan oraz poprawe
Redukcja zatrudnienia efektywnosci

Unowocze$nienie parku maszynowego

Zwiekszenie mocy produkcyjnych

Usprawnienie pracy w obszarze
logistyki

Zwiekszenie mocy obliczeniowej
komputerow

Obnizenie kosztéw funkcjonowania
przedsigbiorstwa

Przyczynek do inwestycji w inne Inwestycje i rozwoj: inwestowanie
obszary w nowe sektory dziatalno$ci, technologie
- - lub rynki, co wynika z rozpoznania

Redefiniowanie asortymentu nowych mozliwo$ci rozwoju. Przeglad

i modyfikacja portfolio produktéw w celu
lepszego dopasowania do potrzeb
klientéw, wdrazanie technologii
cyfrowych do zarzadzania i produkc;ji
sprzedazy

Ucyfrowienie procesow
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Wptyw zmian technologicznych
na rozwdj organizacji (kody)

Tematy

mate

Srednie

duze

Stymulowanie rozwoju marketingu
internetowego

Szybsza sprzedaz produktéw

Marketing i sprzedaz: skoordynowane
dziatania majace na celu zwiekszenie
zasiegu, efektywnosci i wynikow
sprzedazy poprzez innowacyjne
podejscie do promocji i dystrybucji

Usprawnianie komunikacji w zespole

Wzmozone wykorzystanie systemow
informatycznych na potrzeby kontroli
pracownikéw

Komunikacja i organizacja:
wprowadzanie narzedzi i metod
zwiekszajacych efektywno$é wymiany
informacji oraz nadzoru dziatan
pracownikéw

ZRODLO: opracowanie wtasne.

W obszarze zwiekszenia produktywnosci produkgji i innych proceséw repre-
zentanci matych i duzych przedsigbiorstw zadeklarowali, ze zmiany technologiczne
znacznie wplywaja na skrocenie proceséw produkcyjnych. Z kolei reprezentanci sred-
nich i duzych przedsigbiorstw wskazali, ze przyczyniaja si¢ one do unowoczesnienia

parku maszynowego:

Wydaje mi sig, ze nasza organizacja (...), ktora jest tutaj we Wroctawiu, to byla tq jed-
nostkg, ktéra sie ciggle rozwijata, byla ciggle doinwestowana. To ludzie, ci, ktérzy mieli
mozliwo$¢ podejmowania decyzji i szukania lepszych rozwigza#, naprawde brali rze-
czy (...) najlepsze z rynku, najnowsze, najlepsze, najbardziej zaawansowane i tutaj
musze powiedziec, Zze mamy park maszynowy i sprzety z najwyzszej potki (W8, prze-

myst lotniczy).

Na podstawie danych zaprezentowanych w tabeli 7.7 mozna zauwazy¢, ze zmiany
technologiczne wplywaja na automatyzacj¢ proceséw produkeji niezaleznie od wiel-
kosci przedsigbiorstwa. Ponadto w matych i $rednich przedsigbiorstwach zauwazalny
jest wplyw zmian technologicznych na obnizenie kosztéw funkcjonowania przed-
siebiorstwa, co nie wybrzmiato w wywiadach w przypadku duzych przedsigbiorstw,
ktore czesto ponoszg bardzo wysokie koszty inwestycji w tym obszarze:

(...) poczgwszy od produkcji, od nowych maszyn, nowych sposobéw produkcji, nie wiem,
nowych materiatow, po wykorzystanie rozwigzan informatycznych utatwiajgcych wia-
snie to, o czym przed chwilg rozmawiatysmy - komunikacje w zespole, bo tez korzy-
stamy z programu ToDoLista. To jest jak nazwa wskazuje — ,to do list”, czyli co jest
do zrobienia. Wigc to taka otwartos¢ tez na nowe sposoby, na nowg technologie pozwala
ograniczy¢ koszty (W2, produkcja wyrobow z drewna).

Ponadto na podstawie wywiadéw zidentyfikowano obszary oddzialywania
zmian, ktdre s3 charakterystyczne dla wybranych grup przedsigbiorstw ze wzgledu
na ich wielko$¢. W matych przedsigbiorstwach zmiany technologiczne wymuszaja
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inwestowanie w inne obszary. W $rednich przedsigbiorstwach postep technologiczny
wplywa na redukcje zatrudnienia, zwiekszenie mocy produkcyjnych, wzmacnianie
pozycji marki, stymulowanie rozwoju marketingu internetowego, szybsza sprzedaz
produktéw oraz usprawnianie komunikacji w zespole:

Wplyw technologii widzimy w marketingu. Jest to obszar zwigzany z rozwojem strony
digitalowej naszego funkcjonowania. (...) Jestesmy u progu duzych zmian (...) i inwe-
stycji w tej dziedzinie (W25, produkcja kosmetykow).

W zakresie komunikacji i organizacji reprezentanci duzych przedsiebiorstw
wskazali takze, Ze zmiany zachodzace w obszarze technologii wplywaja na wzmo-
zone wykorzystanie systemow informatycznych na potrzeby kontroli pracowni-
kéw, a w ramach zwiekszenia efektywnosci produkgji i innych proceséw przyczy-
niaja sie do unowoczes$niania asortymentu oferowanego przez przedsigbiorstwa.

Podsumowujac, na podstawie analizy wywiadow indywidualnych mozna stwier-
dzi¢, ze zmiany technologiczne wplywaja gtéwnie na rozwoéj organizacyjny poprzez
ulepszenia operacyjne, jak w przypadku instalacji paneli fotowoltaicznych obnizaja-
cych koszty energii i umozliwiajacych dalsze inwestycje w zaawansowang technike.
Zmiany technologiczne zwigkszajg automatyzacje proceséw produkcyjnych we wszyst-
kich rodzajach przedsiebiorstw i obnizajg koszty operacyjne, szczegolnie w malych
i $rednich przedsiebiorstwach. Przedstawiciele firm niezaleznie od wielkosci zauwazyli
skrocenie proceséw produkcyjnych i modernizacje¢ parku maszynowego jako efekty
postepu technologicznego. W mniejszych przedsigbiorstwach technologia wymusza
inwestycje w réznych obszarach, podczas gdy w srednich przyczynia si¢ do redukeji
zatrudnienia i wzmacniania pozycji rynkowej poprzez lepsze wykorzystanie inter-
netu. W duzych organizacjach postep technologiczny intensyfikuje wykorzystanie
systemow informatycznych do monitorowania pracownikéw i usprawnienia logistyki,
a takze do modernizacji oferowanego asortymentu.

Zmiany technologiczne moga znaczaco wplynac na oburecznosé¢ organiza-
cyjna, czyli zdolno$¢ organizacji do dostosowywania sie do zmian i zarzadzania
nimi'*?. Uzyskane rezultaty sa zgodne z badaniami Trieu i in., wedlug ktérych nowe
technologie czesto zmieniajg sposob pracy i przeksztalcajg procesy w organizacji.
Przedsigbiorstwa muszg by¢ gotowe na szybka adaptacje do tych zmian, aby optymal-
nie wykorzysta¢ nowe narzedzia i mozliwosci. Oburecznos¢ organizacyjna pomaga
w dostosowaniu si¢ do nowosci i szybkiej reakeji na nowe wyzwania'®?.

10287 Yunita, S. Sasmoko, A. Bandur, F. Alamsjah, Organizational ambidexterity: The role of techno-
logical capacity and dynamic capabilities in the face of environmental dynamism, ,,Heliyon” 2023,
Vol. 9, No. 4, el4817.

102911 D X. Trieu, PV. Nguyen, K.T. Tran, D. Vrontis, Z. Ahmed, Organisational resilience, ambidexteri-
ty and performance: The roles of information technology competencies, digital transformation policies
and paradoxical leadership, ,,International Journal of Organisational Analysis” 2023, Vol. 32, No. 7,
s. 1302-1321.
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Nalezy zwroci¢ uwage, ze w wywiadach respondenci nie odwolywali si¢ do fak-
tow przemawiajacych za tym, ze wprowadzenie nowych technologii czesto wymaga
szkolen pracownikéw i dostarczenia im nowych umiejetnosdci. Organizacje musza
inwestowa¢ w rozwijanie kompetencji swojego personelu, aby utrzymac obureczno$é
i dostosowac si¢ do zmian. Zwiagzek wprowadzania technologii z rozwijaniem kom-
petencji pracownikow zostal opisany m.in. w pracach Palmera i in.!**°. Niemniej ana-
liza tresci wywiaddw z zakresu wptywu technologii na rozwdj organizacji pozwala
stwierdzi¢, ze nowe technologie czesto utatwiajg komunikacje i wspolprace wewnatrz
organizacji. Wprowadzenie tych narzedzi wymaga jednak zmiany w kulturze orga-
nizacyjnej i zachowaniach pracownikéw. Oburecznos¢ organizacyjna moze pomoc
w zarzadzaniu tymi zmianami'®!. Kwestie te zostaly opisane w pracach O’Reillego
i Tushmana juz w 2004 roku'%*2. Kolejnym wnioskiem plynacym z analizy tresci
wywiadéw w zakresie oddzialywania technologii na rozwdj organizacji jest ten odno-
szacy sie do kwestii, ze technologia umozliwia dokladne monitorowanie i kontrole
réznych proceséw i dzialan w organizacji. Jednak z tym wiaze si¢ konieczno$¢ réw-
nowazenia kontroli z elastyczno$cig i zaufaniem do pracownikéw. Oburecznos¢ orga-
nizacyjna pomaga w utrzymaniu réwnowagi miedzy kontrolg a autonomia. Rezultaty
te s3 spdjne z badaniami innych autoréw. Kwestie te byly podnoszone m.in. w pra-
cach Haustein i in.!** badZz Gschwantner i Hiebla'®**. Technologiczne innowacje cze¢-
sto zmieniajg rynek i konkurencje. Organizacje musza by¢ gotowe na szybka reakcje
na te zmiany, co wymaga oburecznodci i zdolnosci do podejmowania decyzji w dyna-
micznym $rodowisku. Zmiany technologiczne moga znaczaco wplywac na rozwdj
organizacji, a tym samym na obureczno$¢ organizacyjng poprzez zmiane procesow,
kultury organizacyjnej i umiejetnosci pracownikéw. Firmy, ktére potrafia zarzadzaé
tym wplywem i utrzymac zdolno$¢ adaptacji, maja wigksze szanse na osiggniecie
sukcesu w dzisiejszym dynamicznym otoczeniu biznesowym.

7.2.2. Sposoby kreowania nisz rozwojowych

Kreowanie nisz rozwojowych wpisuje si¢ w dziatalnos¢ eksploracyjna przedsigbior-
stwa i polega na identyfikowaniu i rozwijaniu specjalistycznych obszaréw dziatalnosci,
w ktorych przedsiebiorstwo moze odnies¢ sukces, unikajgc bezposredniej konkurencji

10307, palmer, R. Dunford, G. Akin, Managing organizational change: A multiple perspectives approach,
McGraw-Hill Education, 2016.

1031 A, O’Reilly, M.L. Tushman, The ambidexterous organization, ,Harvard Business Review” 2004,
Vol. 82, No. 4, s. 74-81.

1032 1hidem.

1033F Haustein, R.G. Luther, P. Schuster, Management control systems in innovation companies: A lite-
rature based framework, ,,Journal of Management Control” 2014, Vol. 24, No. 4, s. 343-382.

10345 Gschwantner, M.R.W. Hiebl, Management control systems and organizational ambidexterity,
»Journal of Management Control” 2016, Vol. 27, s. 371-404.
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z wiekszymi, bardziej ugruntowanymi konkurentami!®*-19¢_QOburecznos¢ orga-
nizacyjna moze pomoc przedsiebiorstwu szybko dostosowac si¢ do zmieniajacych
sie¢ warunkéw rynkowych i konkurencyjnych. Badania prowadzone przez Xie i Wang
wykazaly, ze nisze przedsigbiorstwa w ramach otwartego ekosystemu innowacji maja
pozytywny wplyw nie tylko na jej innowacje eksploracyjne, ale réwniez eksploata-
cyjne'®”. W przypadku kreowania nisz rozwojowych istnieje potrzeba wypracowania
przez przedsigbiorstwo elastycznosci i zdolnosci dostosowywania si¢ do specyficz-
nych potrzeb rynku'®$, stad interesujace wydaje sie poznanie sposoboéw kreowania
nisz rozwojowych w organizacjach.

Na podstawie tresci wywiadéw indywidualnych wygenerowano dziewie¢ kodow
odwotujacych si¢ do sposobow identyfikacji nisz rozwojowych, ktére pozwolity
na zaproponowanie czterech tematow: ,,wybor strategii kreowania niszy rozwojo-
wej”, ,pozyskanie finansowego wsparcia, elastycznosci i adaptacji” oraz ,,angazowa-
nie pracownikéw w procesy rozwojowe w przedsiebiorstwie” (tabela 7.8).

TABELA 7.8. Sposoby kreowania nisz rozwojowych

Sposoby kreowania nisz

rozwojowych (kody) Tematy mate | srednie | duze
Samodzielne kreowanie Wybor strategii kreowania niszy rozwojowej:
niszy proces identyfikacji i zagospodarowania unikalnych

obszaréw rynku poprzez samodzielne tworzenie
innowacji, obserwacje otoczenia, rozmowy

z klientami, badania rynkowe oraz uczestnictwo
w wydarzeniach branzowych w celu budowania
Badania rynkowe przewagi konkurencyjnej

Obserwacja otoczenia

Rozmowy z klientami

Uczestnictwo w targach

Kierowane programy unijne | Pozyskanie wsparcia finansowego: proces ubiegania
sie o dotacje lub finansowanie z funduszy unijnych,
takich jak programy wspierajace innowacje,

badania i rozwoj, ktére umozliwiaja eksploracje
nowych obszaréw rynku, rozwdj produktow i ustug
oraz budowanie przewagi konkurencyjnej w wybranej
niszy

1035 A C. Cooper, G.E. Willard, C.Y. Woo, Strategies of high-performing new and small firms: A reexa-
mination of the niche concept, ,Journal of Business Venturing” 1986, Vol. 1, No. 3, s. 247.

1036I.P.]. Jansen, op. cit., s. 196.

1037X . Xie, H. Wang, How to bridge the gap between innovation niches and exploratory and exploitative
innovations in open innovation ecosystems, ,Journal of Business Research” 2021, Vol. 124, 299-311.

1038 Toften, T. Hammervoll, Niche firms and marketing strategy: An exploratory study of internatio-
nally oriented niche firms, ,European Journal of Marketing” 2009, Vol. 43, No. 11/12, s. 1378-1391.

305



Sposoby. e B Tematy mate | srednie | duze
rozwojowych (kody)

Otwartos¢ Elastycznos$é i adaptacja: zdoIno$¢ organizacii
do otwartego reagowania na zmieniajace sie warunki

Przypadek rynkowe oraz wykorzystywania przypadkowo
pojawiajacych sie mozliwosci w celu skutecznego
odkrywania i zagospodarowania unikalnych
obszaréw rozwoju

Angazowanie wybranych Angazowanie pracownikéw w procesy rozwojowe:

grup pracownikéw strategia polegajaca na wtgczeniu wybranych grup

w dziatach rozwoju pracownikdéw z dziatdw rozwoju oraz dostosowaniu

- charakteru zatrudnienia w przedsigbiorstwie

Zmiany charakteru w celu wykorzystania ich wiedzy,

zatrudnle.nlav ) kreatywnosci i kompetencji do identyfikacji

w przedsigbiorstwie oraz zagospodarowania nowych obszaréw rynku

7RODLO: opracowanie wtasne.

Analiza tresci wywiadéw pozwolita réwniez wyodrebni¢ podobienstwa
i réznice w sposobach identyfikacji nisz rozwojowych w zaleznosci od wielkosci
przedsigbiorstwa.

W ramach kreowania strategii niszy rozwojowej niezaleznie od wielkosci przed-
siebiorstwa ich identyfikacji sprzyjaja obserwacja otoczenia i rozmowy z klientami.

Male przedsigbiorstwa sg czgsciej skazane na poszukiwanie nisz rozwojowych
samodzielnie. Czgsto w ten proces angazuje si¢ jedynie wlasciciel:

Mysle, [ze] sami sig wstrzeliliSmy w takg nisze na przekor wszystkim dookota, upar-
cie dgzqgc do kiszonek w stoikach, a nie plastikach. Z jednej strony wpadlismy w nisze,
a potem sig okazato, Ze ta nisza wyznacza trendy. To otwarte umysty i nadal bede
powtarzala - trzymamy sig tego, co sami czujemy, sami robimy i to nas jakos prowadzi.
Targi, spotkania, rozmowy, czujemy, ze sami jestesmy jedng wielkg niszg (W29, branza
spozywcza — produkcja kiszonek).

W poszukiwaniu nisz rozwojowych - to ja jestem motorem (W16, produkcja kon-
strukgji stalowych).

Temat pozyskania wsparcia finansowego rozumianego jako proces ubiega-
nia si¢ o dotacje lub finansowanie w ramach programéw wspierajacych innowacje,
badania i rozwdj, ktére umozliwiaja eksploracje nowych obszaréw rynku, rozwo;
produktéw i ustug oraz budowanie przewagi konkurencyjnej w wybranej niszy,
wybrzmial w §rednich przedsigbiorstwach, gdzie identyfikacji nisz rozwojowych
sprzyjaja kierowane programy unijne. W $rednich przedsiebiorstwach podkreslano
réwniez wiaczanie pracownikow w procesy rozwojowe poprzez angazowanie wybra-
nych grup pracownikéw w dziatach rozwoju oraz zmiane zatrudnienia pracowni-
kow w przedsiebiorstwie:
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Ja uwazam ze trzeba by¢ otwartym na innych ludzi i ja tutaj zyskatem bardzo mocno,
bo byt taki projekt unijny ,Staz w firmie szansq dla naukowca”. (...) I byla taka
platforma, gdzie pracownicy naukowi mogli sig logowac i firmy mogly sie logowaé
i jak sig sparowaty firma i pracownik naukowy, to pracownik naukowy mégt odbyc staz
w firmie i za to ptacita Unia. (...) Odezwala si¢ do mnie pani doktor z Uniwersytetu
Przyrodniczego, ze chciataby nawigzaé wspétprace. (...) Okazalo sig ze stworzylismy
produkt w postaci makaronu o niskim indeksie glikemicznym. Ona ma wyposazong
pracownie, teraz jest szefem katedry, wiec chcemy kolejny projekt napisac. Iz przypadku,
z telefonu, pani zadzwonita, mogla zadzwonic do naszej konkurencji (W20, produkcja
wyrobow spozywczych — makaronow).

Poszukiwaniu nisz rozwojowych w $rednich przedsi¢biorstwach sprzyja row-
niez angazowanie pracownikéw w procesy rozwojowe rozumiane jako stosowanie
strategii polegajacej na wlaczaniu wybranych grup pracownikow z dzialéw rozwoju
oraz dostosowywaniu charakteru zatrudnienia w przedsiebiorstwie w celu wykorzy-
stania ich wiedzy, kreatywnosci i kompetencji do identyfikacji i zagospodarowania
nowych obszaréw rynku:

W przemysle lotniczym to tylko R&D wykonuje takie prace, ktére majg na celu rozwdj,
zmiang albo przejecie pewnego rynku. To sie dzieje odgérnie, sq grupy pracownikow
majgce za zadanie szukanie mozliwosci rozwoju (W8, przemyst lotniczy).

W poszukiwaniu tych nisz czasami tgczymy funkcje pracownikéw (W26, produkcja
wyrobow kosmetycznych).

Najczesciej powtarzajaca sie kwestig w duzych przedsigbiorstwach byl wybor stra-
tegii kreowania niszy rozwojowej. Duze przedsigbiorstwa prowadzg badania rynku,
ale podobnie jak $rednie przedsigbiorstwa wykazuja otwarte postawy, uczestnicza
w targach i obserwuja klientow:

(-..) bardzo czesto sq to opinie zebrane od klientéw z réznych branz, ktorzy przychodzgc

na prezentacje naszego produktu, majg swoje oczekiwania i mowig, co by im pomoglo
usprawnic ich proces biznesowy i na tej podstawie tworzymy nasze unikatowe produkty
(W14, produkcja wyrobdw elektronicznych).

Uczestniczymy bardzo intensywnie jako wystawcy w targach. Rozmawiamy z klientami,
podpatrujemy konkurencje. Patrzymy, jakie sq stabe strony w innych firmach, co my
bysmy byli w stanie zrobié i na tej podstawie wyciggamy wnioski dla nas (W18, pro-
dukcja obrabiarek do drewna, do tartakow).

Chociaz w dynamicznie zmieniajacym sie $wiecie biznesu kluczowe jest nieustanne
poszukiwanie nowych nisz rynkowych, ktére moga przynies¢ przewage konkuren-
cyjna, wsrod wypowiedzi reprezentantéw duzych przedsigbiorstw znalazla sie row-
niez $wiadczaca o tym, ze firmy te nie muszg specjalnie szuka¢ nisz rozwojowych.
Niezwykle czesto to sami klienci, a takze zmiany ekonomiczne, spofeczne i klima-
tyczne, wskazuja nowe mozliwosci:
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My tych nisz nie szukamy, tak wlasciwie te nisze czesto pokazujg nam klienci, rynek,
zmiany ekonomiczne, spoteczne, klimatyczne. Trzeba miel otwarty umyst i patrzeé
na przod o dziesie¢ lat (W9, produkcja samochodéw).

Na podstawie zrealizowanych wywiadéw w odniesieniu do sposobéw identyfikacji
nisz rozwojowych mozna wywnioskowac, Ze zar6wno male, $rednie, jak i duze przed-
siebiorstwa wykorzystuja odmienne podejscia. W matych przedsi¢biorstwach obser-
wacja otoczenia i rozmowy z klientami sg kluczowe, a przedsigbiorstwa sg skazane
na samodzielne kreowanie niszy. Srednie przedsiebiorstwa korzystaja z kierowanych
programOw unijnych i zaangazowania pracownikéw w dzialach rozwoju. Duze przedsie-
biorstwa prowadza natomiast badania rynku, uczestnicza w targach i obserwuja klien-
tow. Elastycznos¢ i otwarto$¢ sa niezwykle istotne w identyfikacji nisz rozwojowych.

Wnioski ze sposobow kreowania nisz rynkowych przez male i srednie przedsie-
biorstwa sg spdjne ze spostrzezeniami Szczepaniak, ktéra zauwaza, ze male przed-
siebiorstwa, kierowane silng motywacja do osiagniecia zysku, korzystaja z réznych
rynkowych mozliwosci i okazji, co w rezultacie znaczaco rozszerza ofert¢ handlowa
ich produktow. Autorka stusznie stwierdza, ze dziatania tych przedsigbiorstw przy-
czyniajg sie do rozwoju rynkéw lokalnych. Mate i §rednie przedsigbiorstwa, szukajac
nisz rozwojowych, rozszerzajg réwniez oferte tanszych produktéw na rynkach lokal-
nych, zwigkszajac tym samym ich dostepnos¢ dla mniej zamoznych grup spolecz-
nych!¥. Angazuja do wspotkreowania nisz rozwojowych klientéw kanaty sprzeda-
zowe oraz udziatowcow!'04.

Zrealizowane badania w obszarze identyfikacji nisz rozwojowych, réwniez
potwierdzily spostrzezenia innych autoréw np. Ottossona i Kindstréma wyraza-
jace si¢ w stwierdzeniu, ze duze przedsi¢biorstwa stosujg proaktywne strategie kre-
owania nisz rozwojowych!04l,

7.2.3. Sposoby godzenia eksploatacji z eksploracja

Ostatnie pytanie w scenariuszu wywiadu poglebionego dotyczylo istoty obureczno-
$ci organizacyjnej, szeroko opisanej w rozdziale 4 monografii dotyczacym godzenia
dziatalnosci eksploracyjnej z eksploatacyjng. Analiza tresci indywidualnych wywia-
déw poglebionych pozwolita na wygenerowanie 13 kodéw, ktére w kolejnym kroku
umozliwily utworzenie trzech tematéw, a mianowicie: (1) rozwdj inkrementalny

10391, Szczepaniak, Rola malych i srednich przedsiebiorstw w gospodarce, ,,Equilibrum” 2009, Vol. 2,
No. 1, s. 74.

1040 Odlin, M. Benson-Rea, Market niches as dynamic, co-created resource domains, ,,Industrial Mar-
keting Management” 2021, Vol. 95, s. 29-40.

1041M. Ottosson, D. Kindstrom, Exploring proactive niche market strategies in the steel industry: Acti-
vities and implications, ,Industrial Marketing Management” 2016, Vol. 55, s. 119-130.
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versus rozwoj radykalny, (2) godzenie dziatalnosci na rynkach lokalnych z dziatal-
noscig na rynkach globalnych oraz (3) godzenie realizacji celow krétkoterminowych
z realizacja celow dlugoterminowych (tabela 7.9).

TABELA 7.9. Sposoby godzenia eksploatacji z eksploracja

Oburecznos¢ organizacyjna (kody)

Kategorie

mate

Srednie

duze

Osobne dziaty zajmujace sie
eksploatacja (biezacg produkcja
seryjna) i eksploracja (rozwojem
produktu)

Poprzez naprzemienne wykorzystanie
linii produkcyjnej

Separacja czasowa

Obserwacja rynku

Rozwdéj inkrementalny versus
radykalny: podejscie, w ktérym biezaca
produkcja seryjna i rozwéj nowych
produktéw sa zarzadzane przez osobne
dziaty lub poprzez naprzemienne
wykorzystanie linii produkcyjnej,

z uwzglednieniem separacji czasowej
dziatan oraz obserwacji rynku w celu
réwnowazenia eksploatac;ji istniejagcych
zasobdw i eksploracji innowacyjnych
mozliwosci

Poprzez zréznicowane dziatania
marketingowe

Poprzez stosowanie strategii
zréznicowanego portfela
sprzedazowego

Poprzez r6znicowanie komponentéw
produktéw

Réwne traktowanie klientéw polskich
i zagranicznych

Poprzez dziatania informacyjne
dystrybutorow

Osobne dziaty

Poprzez rozwijanie sklepu
internetowego

Godzenie dziatalnosci na rynkach
lokalnych z dziatalnoscia na rynkach
globalnych: stosowanie zréznicowanych
dziatan marketingowych, strategii
zréznicowanego portfela sprzedazowego,
réznicowanie komponentéw produktéw,
réwne traktowanie klientéw polskich

i zagranicznych, dziatania informacyjne
dystrybutoréw, tworzenie osobnych
dziatéw oraz rozwijanie sprzedazy

w sklepie internetowym, tak aby
skutecznie dostosowac sie do potrzeb
réznych rynkéw

Poprzez odmienne strategie

Odstapienie od realizacji celéw
krétkoterminowych

Godzenie realizacji celow
krotkoterminowych z realizacja

celow diugoterminowych: stosowanie
odmiennych strategii do realizacji celow
krétkoterminowych i dtugoterminowych

7RODLO: opracowanie wtasne.

Godzenie rozwoju inkrementalnego z rozwojem radykalnym niezaleznie od wiel-
kosci przedsigbiorstw jest mozliwe dzigki osobnym dzialom zajmujacym sie eksplo-
atacja (biezaca produkcja seryjna) oraz eksploracja (rozwojem produktu):
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To sq jakby dwa niezalezne obszary u nas w firmie. Mamy obszar, ktory zajmuje sig bie-
zgcq produkcjg seryjng. Jest takze i obszar, ktory zajmuje sig tylko i wylgcznie rozwojem
(-..) (W19, obrébka, skrawanie, naprawa maszyn oraz produkcja drobnych urzadzen).

Te dzialy znajdujg si¢ w osobnej strukturze (W4, produkcja wyrobow z tworzyw sztucz-
nych, $rednie).

Mamy dziat rozwoju biznesu i mamy taki dziat do ,,upgrade’ow” nowych produktow
(W10, produkcja lekdw).

Do innych ciekawych sposobéw godzenia rozwoju inkrementalnego z radykalnym
nalezy zaliczy¢ separacje czasowy, ktérg odnotowano w matych przedsiebiorstwach
oraz naprzemienne wykorzystanie linii produkcyjnej, ktorg stosuje jedno sposrod
srednich badanych przedsigbiorstw:

To jest robione w miedzyczasie. Nie mamy dedykowanych linii produkcyjnych, ktére
moglibysmy wykorzystywac wylgcznie do prob technologicznych. Duze firmy majg takie
potezny linie tylko do testéw, my nie mamy. Ulepszenia najczesciej sg wykonywane
matymi krokami - czyli ktos wpada na pomyst, ze moze to w jakis sposéb ulepszy(,
czesto konstruujemy jakies prowizoryczne ulepszenie, wykonane mechaniczne, spraw-
dzamy, czy ma to sens, przynosi efekty. (...) Przygotowujemy materialy, wykonujemy
przerdbke i w ten sposob ulepszamy. Jezeli to jest na przyktad wynikiem technologii
w jakims dozowaniu, suszeniu, predkosci podajnika, mieszadla, to technolog rowniez
bawi si¢ matymi krokami. (...) Produkuje na danej technologii i wykonuje jakis niewielki
ruch, patrzy, jakie efekty przynosi, tak Zeby nie generowad duzych strat. Drastyczne
ruchy mogg przynies¢ bardzo pozytywne efekty, ale mogg tez przynies¢ gigantyczne
straty. (...) Kiedy stan magazynowy jest bardzo wysoki, szef zaktadu mowi: ,O, w pig-
tek mozemy robié proby”, no i wtedy angazowany jest zespét roboczy: technolog, ope-
rator, ktos z utrzymania ruchu (...) i przeprowadzajg proby, przedstawiajg efekt swo-
jej produkcji szefowej marketingu, rozmawiamy, czy to jest ten efekt, ktory chcielismy
osiggngé (W20, produkcja wyrobdw spozywczych).

Duze przedsigbiorstwa obserwuja rynek, tak aby stale pozostawa¢ konkurencyj-
nymi i nowoczesnymi:

Natomiast, aby utrzymac przewage konkurencyjng w dluzszej perspektywie, trzeba
obserwowac rynek i ciggle przygotowywac jakies produkty, zeby nie wypasé z tego rynku
i by¢ konkurencyjnym i nowoczesnym (W14, produkcja wyrobow elektronicznych).

Kolejna kategoria, ktéra wykrystalizowala si¢ po analizie indywidualnych wywia-
dow poglebionych w obrebie oburecznosci organizacyjnej, byto godzenie dzialalnosci
na rynkach lokalnych z dziatalno$cia na rynkach globalnym. Ciekawym spostrze-
zeniem po analizie tresci wywiadow jest to, ze najwigcej aktywnosci w tym zakresie
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zglosili respondenci matych i srednich przedsigbiorstw. Czgsciowo moze to by¢ moty-
wowane faktem, ze duze przedsi¢biorstwa czesciej dzialaja na rynkach globalnych,
wykazuja sie szerszg skalg dziatalnosci i w zwigzku z tym nie muszg skupiac si¢ na obu-
recznosci organizacyjnej w tym zakresie.

Celem godzenia dzialalnosci na rynkach lokalnych z dziatalnoscia na rynkach
globalnych mate przedsigbiorstwa deklaruja réwne traktowanie klientéw polskich
i zagranicznych oraz podkreslaja znaczenie rozwoju w dzialalnosci zwigzanej ze skle-
pem internetowym:

Dla nas nie ma réznicy. Kazdego klienta traktujemy tak samo. (...) Kazdy ma swoje
standardy, my raczej staramy si¢ dopasowal do tych standardow klienta, a nie wdra-
zacé nasze standardy u klienta (W19, obrébka, skrawanie, naprawa maszyn oraz pro-
dukcja drobnych urzadzen).

To godzenie dziatalnosci na roznych rynkach jest mozliwe poprzez rozwijanie sie w skle-
pie internetowym (W29, produkcja wyrobéw spozywczych).

W $rednich przedsigbiorstwach godzenie dziatalno$ci na rynkach globalnych
z dzialalnoscia na rynkach lokalnych odbywa si¢ poprzez zréznicowane dzialania
marketingowe, réznicowanie komponentdéw produktéw, dzialania informacyjne dys-
trybutoréw oraz tworzenie osobnych dzialow:

Marketing jest podzielony. Jest grupa odpowiedzialna za wdrazanie nowych produk-
tow globalnie i grupa oséb odpowiedzialna za wsparcie marketingowe i promocyjne
istniejgcych produktow lokalnie (W25, produkcja wyrobdéw kosmetycznych, $rednie).

Kiedys te rynki lokalne miaty duzo lepsze przebicie, jesli mowimy o zakupach. Teraz
zakupy sq globalne. Do wszystkich fabryk przyjezdzajqg komponenty z catego Swiata.
(...) Mamy centrum dystrybucji i planowania w Lodzi, ktére zamawia tanie koponenty
z Chin, Korei, Wegier. Wszystko idzie w kierunku globalizacji (...), co powoduje ryzyko
zwigzane z jakoscig czy dostepnoscig (W7, produkcja pralek, lodowek).

To dystrybutor musi nas oSwiecic, czego potrzebujg rynki lokalne, a czego globalne
(W7, produkcja wyrobéw kosmetycznych).

Duze przedsigbiorstwa godza dziatalno$¢ na rynkach lokalnych z dziatalnoscia
na rynkach globalnych poprzez wyodrebnienie osobnych zespotéw i dzialéw ukie-
runkowanych na kazdy z tych obszaréw. Lokalne oddzialy zajmuja sie sprzedaza
i marketingiem na poziomie krajowym, podczas gdy centrala lub specjalne dziaty
eksportowe obstuguja rynki migdzynarodowe. Dzieki temu oba obszary mogg dzia-
ta¢ réwnolegle i efektywnie, nie kolidujac ze soba:
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My jako oddzial sprzedajemy lokalnie na terenie kraju, wojewddztwa, a centrala sprze-
daje globalnie. Osobni ludzie, osobne zespoly, jedno nie wyklucza drugiego (W9, pro-
dukcja samochodow).

Mamy swoje sity sprzedazowe na rynku lokalnym, ktérym zajmuje si¢ Polska, i mamy
dziat eksportu (W28, produkcja lekow).

Ostatnim tematem w ramach godzenia dziatan z zakresu eksploracji i eksplo-
atacji w przedsiebiorstwie, ktory wyodrebnil si¢ w trakcie analizy indywidualnych
wywiadéw poglebionych, bylo godzenie realizacji celéw krétkoterminowych z reali-
zacja celow dlugoterminowych. Zaréwno male, $rednie, jak i duze przedsiebiorstwa
zadeklarowaly, ze wspolistnienie tych zréznicowanych celéw w przedsigbiorstwie jest
mozliwe poprzez przyjecie odmiennych strategii:

Dla kazdego produktu jest pewna strategia opracowana, ktora ma cele zaréwno
krétko-, Srednio-, jak i dtugoterminowe. One sq mierzalne i jest pewien harmonogram
ich realizacji. Jednak perspektywa dtugoterminowa jest bardziej istotna, bo te ,quick
winsy” oczywiscie, ze sq dla wszystkich istotne i czesto przynoszq jakis konkretny pro-
fit, ale z drugiej strony najwazniejszy jest punkt za kilka lat (W26, produkcja lekow).

Ciekawe spostrzezenie w aspekcie godzenia realizacji celow krotkoterminowych
z celami diugoterminowymi zostalo zaobserwowane w przypadku jednego z przed-
stawicieli matych przedsigbiorstw, ktory w swojej wypowiedzi podkreslil, ze godzenie
realizacji celéow moze polega¢ na odstgpieniu od realizacji celéw krétkoterminowych:

My tych krotkoterminowych to raczej nie realizujemy. Staramy sig, aby kazdy nasz
produkt byt taki dlugofalowy. Mamy takie produkty, ktére wytwarzamy caly czas, ale
i takie, ktére wypuscilismy na rynek dwa razy (W15, produkcja wyrobdw z metalu).

Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do eksploatowania istniejacych zasobéw poprzez zwiek-
szanie wydajnosci istniejacych produktéw i ustug, przy jednoczesnym eksplorowaniu
nowych terytoriéw i nisz rozwojowych w obszarze technologii, rynkéw, produktow
badz modeli biznesowych, jest uznawane w literaturze przedmiotu za krytyczne zré6-
dlo przewagi konkurencyjnej!®*> 143, Analiza rezultatéw indywidualnych wywiadéw
pogtebionych pozwolila stwierdzi¢, ze godzenie rozwoju inkrementalnego i rady-
kalnego jest mozliwe poprzez wyspecjalizowane dzialy eksploatacji i eksploraciji,
co obserwuje si¢ w przedsigbiorstwach réznej wielkosci. Potwierdza to istnienie w nich
szeroko wystepujacej oburecznosci strukturalnej wyrazajacej sie w przestrzennej sepa-
racji komorek organizacyjnych w przedsigbiorstwie, ktére podejmuja paradoksalne

1042 Fang, ]. Lee, M. A. Schilling, op. cit., s. 626.
1043 A Levinthal, J.G. March, op. cit., s. 100.
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dzialania!®**. W tym kontekscie strukturalna obureczno$¢ moze by¢ rozumiana jako
sposob organizacji polegajacy na podziale na podjednostki, z ktérych kazda posiada
unikalne cechy dostosowane do specyficznych wymagan zewnetrznego otoczenia'®®.

W toku analiz zaobserwowano, ze w matych przedsigbiorstwach stosuje si¢ sepa-
racje czasowa i naprzemienne wykorzystanie linii produkcyjnej, a w duzych firmach
ulepszenia s3 wprowadzane stopniowo, aby minimalizowac ryzyko strat. Inne przy-
klady zastosowan separacji czasowej zaobserwowane w literaturze przedmiotu to rota-
cja zespoldw!*®, cykliczne inicjatywy!?¥ oraz strategiczne okna!%8, Przedsiebiorstwa
mogg stosowac rotacje zespolow, gdzie te same grupy pracujg nad projektami eksplo-
racyjnymi i eksploatacyjnymi w réznych okresach. Na przyktad w jednym kwartale
zespOl moze pracowaé nad nowymi innowacjami, a w nastepnym skupic si¢ na dosko-
naleniu istniejacych produktéw. Organizacje mogg wprowadzac cykliczne inicjatywy
innowacyjne, takie jak hackathony, tygodnie innowacji czy programy inkubacyjne,
ktére odbywaja si¢ regularnie, na przyklad raz do roku, co pozwala na czasowe sku-
pienie sie na eksploracji, przy jednoczesnym utrzymaniu rutynowych dziatan eks-
ploatacyjnych w pozostatych okresach. W literaturze przedmiotu wspomina si¢ row-
niez o metodzie strategicznych okien, w ktdrej to organizacje identyfikuja okreslone
przedzialy czasowe, w ktérych intensywnie inwestuja w rozwdj nowych technolo-
gii lub produktéw, podczas gdy w innych okresach koncentruja si¢ na optymalizacji
i eksploatacji tychze rozwigzan.

Najwiecej aktywnosci w zakresie godzenia dziatalnosci na rynkach lokalnych
z dzialalnoscig na rynkach globalnych odnotowano w $rednich przedsigbiorstwach.
Duze przedsiebiorstwa posiadaja wyspecjalizowane dzialy w tym zakresie. W litera-
turze przedmiotu podkresla sie, ze poza osobnymi dziatami firmy te moga latwiej
radzic sobie ze zlozonoscig rynkéw globalnych poprzez rozumienie réznic miedzy kra-
jami, a nastepnie odpowiednie dostosowywanie swoich strategii sprzedazowych.
Uzyteczna w tym zakresie moze wydawac si¢ metodyka CAGE (ang. cultural, admi-
nistrative, geographic and economic) opracowana przez Ghemawata, ktéry podkresla,
ze przedsigbiorstwa moga fatwiej poruszac si¢ w zlozonosci i nieprzewidywalno-
$ci rynkow globalnych poprzez ocene odleglosci kulturowych, administracyjnych,
geograficznych i ekonomicznych!®?. Poza kodami uzyskanymi w wyniku badan

1044].].P. Jansen, Z. Simsek, Q. Cao, op. cit., s. 1286.

1045 Mahmood, M.S. Mubarik, op. cit., s. 4

10460, Alo, The role of ambidextrous leadership in developing team-level ambidexterity: Exploring
the supporting roles of reflective conversations and ambidextrous HRM, ,,Africa Journal of Mana-
gement” 2023, Vol. 9, No. 1, s. 70-96.

047DV, Telug, A. Plugge, S. Bourdeau, Leveraging ambidexterity in a digital platform ecosystem: Insights
from a complementor’s perspective, ,,Proceedings of the 56th International Conference on System
Sciences” 2023, s. 6284.

10481 A Walter, L.F. Edelman, K.J. Hatten, The US brewing industry, strategic windows and survival,
»Journal of Management History” 2014, Vol. 20, No. 4, s. 434-458.

1099p Ghemawat, Redefining global strategy: Crossing borders in a world where differences still matter,
Harvard Business School Press, Boston, Massachutets 2007, s. 7.
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jakosciowych z zakresu godzenia dzialalnosci na rynkach lokalnych z dziatalnoscia
na rynkach globalnych w literaturze przedmiotu mozna réwniez zidentyfikowa¢ inne
sposoby radzenia sobie przez przedsigbiorstwa z tym paradoksem. Na przykfad Bartlett
i Ghoshal opisuja, jak globalne organizacje moga zarzadza¢ dziatalnoscia na réznych
rynkach poprzez zréwnowazenie centralizacji i lokalizacji decyzji. Poskreslaja ponadto
znaczenie koncepcji transnarodowej organizacji faczacej uzyskiwanie globalnej efek-
tywnoéci i lokalne dostosowania!®.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze realizacja celéw krotko- i dlugotermino-
wych jest mozliwa dzieki odmiennym strategiom, w ktérych perspektywa diugoter-
minowa czesto przewaza, a w niektérych przypadkach male firmy zupelnie rezygnuja
z celow krétkoterminowych na rzecz dlugofalowych. W poréwnaniu z innymi kate-
goriami uzyskanymi w zakresie oburecznosci organizacyjnej uczestnicy indywidu-
alnych wywiadow poglebionych mieli istotne problemy z udzieleniem odpowiedzi
na to pytanie.

Inne przyklady godzenia realizacji celow krétkoterminowych z celami dlugo-
termiowymi mozna znalez¢ w pracy O’Reilly’ego i Tushmana, ktérzy za najbardziej
rozsadne rozwigzanie tego paradoksu uznali przyjecie oburecznosci strukturalne;.
Organizacje oddzielajg swoje nowe, eksploracyjne jednostki od tradycyjnych, eks-
ploatacyjnych, pozwalajac im mie¢ rozne procesy, struktury i kultury; jednoczesnie
utrzymuja $ciste powigzania miedzy jednostkami na wyzszym szczeblu wykonaw-
czym. Innymi stowy, zarzadzajg one separacja organizacyjng poprzez $cisle zintegro-
wany zespOl wyzszego szczebla. Takie ,,obureczne organizacje” stanowig praktyczny
i sprawdzony model dla menedzeréw zorientowanych na przysztos¢, ktérzy cheg by¢
pionierami radykalnych lub przelomowych innowacji, jednoczesnie dazac do stop-
niowych zyskow!®!,

7.3. Podsumowanie

Na podstawie analizy przeprowadzonych 30 wywiadéw indywidualnych, z wykorzy-
staniem analizy tematycznej w odniesieniu do dojrzatosci foresightowej oraz obu-
recznosci organizacyjnej w malych, srednich i duzych przedsiebiorstwach, uzyskano
odpowiedzi na postawione pytania badawcze.

Na podstawie analizy tre$ci wywiadow indywidualnych mozna zauwazyg¢,
ze przedsiebiorstwa niezaleznie od wielkosci traktujg rozwdj jako dziatania zaréwno
w obszarze eksploatacji, jak i eksploracji. Mate przedsigbiorstwa czesto kojarza roz-
woj z konkretnymi inicjatywami, takimi jak wzrost zyskow, inwestycje w personel
i technologie oraz tworzenie nowych strategii marketingowych, podczas gdy wieksze

1050 A Bartlett, S. Ghoshal, Managing across borders: The transnational solution, Harvard Business
School Press, 1989.
1051 ¢ A, O’Reilly, M.L., Tushman, The ambidexterous organisation, op. cit.
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maja bardziej holistyczne podejscie, koncentrujac si¢ na cigglym doskonaleniu i dosto-
sowywaniu do zmian. Wyniki badan pokazuja réwniez, Ze male przedsigbiorstwa,
mimo ograniczonych zasobéw, skutecznie realizujg dzialania eksploracyjne, co moze
sta¢ w opozycji do rezultatow wezesniejszych badan, ktore przypisywaly te zdolnosé
gltéwnie duzym przedsigebiorstwom. Male przedsigbiorstwa moga rozwija¢ oburecz-
nos¢ organizacyjng, mimo ze tradycyjnie przypisywano te zdolno$¢ wigkszym orga-
nizacjom. Autorka monografii pragnie podkresli¢, ze w sektorze przetwodrstwa prze-
myslowego, w ktérym male przedsiebiorstwa czesto konkuruja globalnie, zdolnos¢
do eksploracji jest kluczowa dla ich przetrwania i rozwoju.

W odniesieniu do dojrzatos$ci foresightowej prowadzone badania empiryczne
w sektorze matych, srednich i duzych przedsigbiorstw potwierdzily istotna role czyn-
nikéw mikro- oraz makrootoczenia w rozwoju przedsigbiorstw. Male przedsigbiorstwa
skupiajg sie bardziej na analizie mikrootoczenia, z kolei dla respondentéw reprezen-
tujacych duze przedsiebiorstwa réznica pomiedzy sledzeniem mikro- i makrooto-
czenia zaciera si¢. Niektorzy respondenci podkreslali, ze w strukturach globalnych
nastepuje dobra wymiana informacji. Duze przedsigbiorstwa posiadaja wyspecjalizo-
wane dzialy analizujace trendy zachodzace w otoczeniu organizacji badz zlecaja jego
analize jednostkom zewnetrznym. Obserwacja makrootoczenia odbywa si¢ poprzez
uczestnictwo w targach, spotkaniach branzowych, §ledzenie mediéw spolecznoscio-
wych i zmian prawnych. Niektdrzy respondenci podkreslali, Ze charakterystyczng
cechg makrootoczenia jest to, ze w znacznym stopniu determinuje mozliwosci rozwoju
przedsiebiorstw, za$ przedsiebiorstwa per se nie sa w stanie oddzialywa¢ na zmiany
tych warunkow.

W aspekcie identyfikacji stabych sygnaléw male przedsiebiorstwa czesto przyj-
muja pasywna postawe wobec zmian, uwazajac, ze nie majg na nie wptywu. Srednie
przedsigbiorstwa nie zawsze dysponuja zasobami do identyfikacji subtelnych sygna-
téw, co prowadzi do dzialan intuicyjnych. Duze przedsigbiorstwa natomiast podcho-
dza do identyfikacji stabych sygnaléw kompleksowo, angazujac ekspertow i technolo-
gie informacyjne. W badaniach jako$ciowych zauwazono, ze przedsigbiorstwa czgsto
wykorzystujg media spolecznosciowe i interakcje z interesariuszami do identyfikacji
sygnaléw zmian. Kluczowe dla skutecznego rozpoznawania sygnaléw jest stosowa-
nie odpowiednich technik, takich jak skanowanie otoczenia i stymulowanie otwar-
tosci mysli u menedzerdw.

Z kolei analiza przeprowadzonych indywidualnych wywiadéw poglebionych
w odniesieniu do zdarzen bezprecedensowych pozwala stwierdzi¢, ze zdarzenia
te w przedsi¢biorstwach przetworstwa przemystowego moga wywotywac zaréwno
negatywne, jak i pozytywne skutki. Wiele przedsi¢biorstw nie dostrzega sensu ich iden-
tyfikacji, mimo Ze mogg one prowadzi¢ do znaczacych zmian w funkcjonowaniu orga-
nizacji. Przyklady dzikich kart obejmujg pandemie COVID-19, zmiany podatkowe,
problemy z dostawcami, a takze niespodziewane zmiany rynkowe i technologiczne.
W malych przedsigbiorstwach dzikie karty czesto prowadza do trwalej utraty klientow,
podczas gdy w srednich moga by¢ zwiazane z decyzjami rzagdowymi badz zmianami
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w kosztach energii. Pomimo trudnosci w przewidywaniu takich zdarzen ich wptyw
moze niekiedy sprzyja¢ rozwojowi, jak mialo to miejsce chociazby w przytoczonych
przykladach z branz spozywczej i farmaceutyczne;.

Badania wykazaly, ze podejscie do antycypowania przysziosci rézni si¢ w zalez-
nosci od wielkosci przedsiebiorstwa — male opieraja sie gléwnie na intuicji wtasci-
ciela, podczas gdy duze korzystajg z zaawansowanych metod analitycznych. Srednie
przedsiebiorstwa wykazuja wigkszg swiadomos¢ planowania dtugoterminowego, jed-
nak ich prognozy zazwyczaj obejmuja okres do dwdch lat i bazujg na analizach ryn-
kowych oraz dialogu z klientami. Duze przedsiebiorstwa stosuja réznorodne techniki
przewidywania, w tym analizy matematyczne, raporty statystyczne oraz wykorzy-
stuja wyspecjalizowane dzialy, takie jak business intelligence. Wyniki badan sg zgodne
z wnioskami z innych prac, ktoére wskazuja, Ze duze przedsigbiorstwa stosujg szersze
spektrum narzedzi do skanowania otoczenia i dostosowujg swoje strategie do kon-
tekstu dziatalnosci. Wsrdd metod antycypowania przysztosci najczesciej stosowane
sa metoda scenariuszowa i delficka, natomiast w malych i srednich firmach zalecane
sa rowniez inne techniki, takie jak analiza STEEP, analiza interesariuszy badz ana-
liza SWOT.

W odniesieniu do oburecznosci organizacyjnej badano wplyw zmian technolo-
gicznych na rozwoj organizacji, sposoby identyfikacji nisz rozwojowych oraz sposoby
godzenia dzialan eksploatacyjnych z eksploracyjnymi.

Analiza tre$ci wywiadow pozwala stwierdzi¢, ze zmiany technologiczne maja
istotny wplyw na rozwdj organizacyjny, prowadzac do automatyzacji proceséw, obnize-
nia kosztéw operacyjnych i modernizacji infrastruktury w przedsiebiorstwach roz-
nej wielkos$ci. W matych i $rednich technologia wymusza inwestycje oraz pozwala
na redukcje zatrudnienia i lepsze wykorzystanie internetu, natomiast w duzych orga-
nizacjach intensyfikuje wykorzystanie systeméw informatycznych do monitorowa-
nia i usprawniania logistyki. Nowe technologie sprzyjaja takze oburecznosci organi-
zacyjnej, umozliwiajac przedsiebiorstwom lepsze dostosowanie si¢ do zmian, jednak
ich wdrozenie czg¢sto wymaga inwestycji w szkolenia i rozwoj kompetencji pracowni-
kéw. Wprowadzanie nowych technologii wptywa na kulture organizacyjna, a takze
na konieczno$¢ rownowazenia kontroli z elastycznoscig i zaufaniem do zespotu,
co ma kluczowe znaczenie dla skutecznego zarzadzania zmianami. Organizacje, ktore
potrafig efektywnie zarzadza¢ wptywem technologii i utrzymac zdolno$¢ adaptacji,
maja wigksze szanse na osiggnigcie sukcesu w dynamicznym srodowisku rynkowym.

Sposoby identyfikacji nisz rozwojowych réznig si¢ w zaleznosci od wielkosci przed-
siebiorstwa — mate przedsigbiorstwa polegaja na obserwacji otoczenia i rozmowach
z klientami, $rednie korzystaja z programéw unijnych i zaangazowania pracownikéw,
a duze przeprowadzaja badania rynku i uczestniczg w targach. Male i §rednie przed-
siebiorstwa, dazac do zysku, rozszerzajg oferte produktéw i wptywaja tym samym
na rozwdj rynkéw lokalnych, zwigkszajac dostepnosé¢ tanszych produktow dla mniej
zamoznych grup spotecznych. Wspdtpraca z klientami, udzialowcami i kanatami
sprzedazowymi odgrywa kluczowg role w kreowaniu nisz przez mniejsze przedsie-
biorstwa. Badania potwierdzily takze, ze duze przedsigbiorstwa stosuja proaktywne
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strategie identyfikacji nisz rynkowych. Elastycznos¢ i otwarto$¢ na nowe mozliwosci
sg istotnymi czynnikami skutecznego poszukiwania nisz rozwojowych we wszystkich
typach przedsiebiorstw.

Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do jednoczesnego eksploatowania istniejacych zaso-
boéw i eksplorowania nowych obszaréow jest kluczowym zrédlem przewagi konku-
rencyjnej. Wyniki badan potwierdzily, ze przedsiebiorstwa réznej wielkosci godza
rozwdj inkrementalny i radykalny poprzez zastosowanie oburecznosci strukturalnej,
czyli przestrzennej separacji dziatéw odpowiedzialnych za innowacje i eksploatacje.
Mate przedsigbiorstwa stosujg separacje czasowa, na przykiad naprzemienne wyko-
rzystanie linii produkcyjnej, podczas gdy duze wprowadzajg stopniowe ulepszenia,
tak aby minimalizowa¢ ryzyko. Popularnymi strategiami zarzadzania obureczno-
$cig sg rotacja zespoléw, cykliczne inicjatywy innowacyjne oraz strategiczne okna
rozwojowe. Srednie przedsiebiorstwa wykazuja najwieksza aktywnos$¢ w godzeniu
dzialalnosci lokalnej z globalng, natomiast duze korzystaja z wyspecjalizowanych
dzialéw i metodyki CAGE, oceniajacej roznice kulturowe, administracyjne, geogra-
ficzne i ekonomiczne.
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8. Dyskusja wynikow i podsumowanie

8.1. Rezultaty testowania hipotez badawczych

Zaprezentowane w monografii postepowanie badawcze miato na celu wykazanie
relacji pomiedzy dojrzaloscia foresightowa i oburecznoscia organizacyjng w pol-
skich przedsiebiorstwach przetworstwa przemystowego. W toku przeprowadzonych
rozwazan teoretycznych postawiono hipotezy, ktére poddano testowaniu empirycz-
nemu. Wyniki przeprowadzonych analiz statystycznych oraz wykonanie modelowa-
nia strukturalnego pozwolily na przyjecie czesci hipotez. Ich zestawienie zaprezen-

towano w tabeli 8.1.

TABELA 8.1. Rezultaty testowania hipotez wraz z uzasadnieniem

foresightowa

Hipoteza Rezultat Uzasadnienie
H1: Dojrzatos¢ W toku przeprowadzonych analiz zaréwno na etapie konstrukcji
foresightowa jest modelu pomiarowego dojrzatos$ci foresightowej, jak i hierarchicznego
wielowymiarowym modelu dojrzatosci foresightowej wykazano, ze modele te spetniaja
konstruktem sktadajacym kryteria jako$ci w odniesieniu do wymiaréw: skanowania otoczenia,
sie z wymiaréw angazowania interesariuszy, stosowania metod antycypowania
odnoszacych sie przyszto$ci, wyznaczania celdw i alternatywnych wizji, stosowania
do skanowania o zrédet danych o otoczeniu oraz tworzenia klimatu dla innowacyjnosci.
otoczenia, angazowania _E Uwzglednienie w modelu pomiarowym konstruktu nieszablonowego
interesariuszy, 5] myslenia o przyszto$ci spowodowato, ze model ten nie spetnit
refleksyjnego Z liberalnych kryteriéw dla miar opisujacych odtwarzanie kowariancii.
i nieszablonowego 2 Wskaznik dobroci dopasowania GFI, pokazujacy, w jakim stopniu
myslenia o przysztosci, g kowariancje w probie sg wyjasniane przez kowariancje wynikajace
stosowania metod 2 z modelu, uksztattowat sie na poziomie 0,886, natomiast miara AGFI
antycypowania § wyniosta 0,849.
przyszto$ci, wyznaczania © Ponadto uwzglednienie tego konstruktu w hierarchicznym modelu
celéw i alternatywnych dojrzatosci foresightowej zdyskwalifikowato model ze wzgledu
wizji, stosowania Zrédet na wartosci wiekszosci miar dopasowania modelu (x*/df = 5,75,
danych o otoczeniu RMSEA = 0,91, GFI = 0,798, AGFI = 0,752, PGFI = 0,652, NFI = 0,89,
oraz tworzenia TLI=10,896), stad jego przyjecie do dalszych analiz wydato
klimatu sprzyjajacego sie dyskusyjne i graniczne, tym samym wykluczono konstrukt
innowacyjnosci Jnieszablonowe myslenie o przysztosci”
H1a: Istnieje pozytywna © tadunek czynnikowy pomiedzy skanowaniem otoczenia a dojrzatoscia
i istotna statystycznie § foresightowg uksztattowat sie na poziomie A = 0,83. Jest dodatni
relacja pomiedzy E i istotny statystycznie (p < 0,05)
skanowaniem otoczenia =
a dojrzatoscig ]
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Hipoteza

Rezultat

Uzasadnienie

H1b: Istnieje pozytywna

tadunek czynnikowy pomiedzy angazowaniem interesariuszy

i istotna statystycznie P a dojrzatoscia foresightowa uksztattowat sie na poziomie A = 0,87.
relacja pomiedzy E Jest dodatni i istotny statystycznie (p < 0,05)
angazowaniem k]
interesariuszy %
a dojrzatoscia =
foresightowa
H1ic: Istnieje Uwzglednienie konstruktu dotyczacego refleksyjnego
pozytywna i istotna i nieszablonowego myslenia o przyszto$ci w hierarchicznym modelu
statystycznie relacja e dojrzatosci foresightowej zdyskwalifikowato model ze wzgledu
pomiedzy refleksyjnym § na wartosci wiekszosci miar dopasowania modelu (x*/df = 5,75,
i nieszablonowym = RMSEA = 0,91, GFI = 0,798, AGFI = 0,752, PGFI = 0,652, NFI = 0,89,
mys$leniem o przysztosci ° TLI = 0,896), stad przyjecie tego modelu do dalszych analiz nie byto
a dojrzatoscia akceptowalne
foresightowa
H1d: Istnieje pozytywna tadunek czynnikowy pomiedzy stosowaniem metod antycypowania
i istotna statystycznie P przysztoSci a dojrzatoscig foresightowa uksztattowat sie na poziomie
relacja pomiedzy E A =0,88. Jest dodatni i istotny statystycznie (p < 0,05)
stosowaniem metod o
antycypowania Z
przysztosci a dojrzatoscia a
foresightowa
H1e: Istnieje pozytywna tadunek czynnikowy pomiedzy wyznaczaniem celéw i alternatywnych
i istotna statystycznie e wizji a dojrzatoscia foresightowa uksztattowat sie na poziomie
relacja pomiedzy _§ A =0,94. Jest dodatni i istotny statystycznie (p < 0,05)
wyznaczaniem celéw k)
i alternatywnych %
wizji a dojrzatoscia o
foresightowa
H1f: Istnieje pozytywna tadunek czynnikowy pomiedzy wyznaczaniem celéw i alternatywnych
i istotna statystycznie e wizji a dojrzatoscig foresightowa uksztattowat sie na poziomie
relacja pomiedzy E A =0,75. Jest dodatni i istotny statystycznie (p < 0,05)
stosowaniem danych o
o otoczeniu a dojrzatoscig %
foresightowa stosowania o
zrédet danych o otoczeniu
H1g: Istnieje pozytywna tadunek czynnikowy pomiedzy wyznaczaniem celéw i alternatywnych
i istotna statystycznie P wizji a dojrzatoscia foresightowa uksztattowat sig na poziomie
relacja pomiedzy E A =0,74. Jest dodatni i istotny statystycznie (p < 0,05)
tworzeniem klimatu °
dla innowacyjnosci Z
a dojrzatoscia o
foresightowa
H2: Najsilniejszy Na podstawie przeprowadzonej konfirmacyjnej analizy czynnikowej
zwigzek z dojrzatoscia wykazano, ze najsilniejszy zwigzek z dojrzatoscia foresightowa
foresightowa wykazuja P wykazuje konstrukt odnoszacy sie do celéw i alternatywych wizji.
metody antycypowania § tadunek czynnikowy pomiedzy wyznaczaniem celéw i alternatywnych
przysztosci 5 wizji a dojrzatoscia foresightowa uksztattowat sie na poziomie

o

A =0,94, podczas gdy tadunek czynnikowy pomiedzy metodami
antycypowania przysztosci uksztattowat sie na poziomie A = 0,88 (p
<0,05)
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typu, obszaru dziatalnosci
oraz branzy, w ktérej
funkcjonuja

Hipoteza Rezultat Uzasadnienie
H3: Dojrzatosé Warto$¢ standaryzowanego wspétczynnika regresji pomiedzy
foresightowa dojrzatoscig foresightowa a oburecznoscia organizacyjng okazata
ma pozytywny wptyw sie istotna statystycznie i uksztattowata sie na poziomie = 0,9 (p
na obureczno$é 2 <0,007).
organizacyjna .§ Dodatkowo relacja ta zostata réwniez potwierdzona w analizie
k) regresji, ktora stuzyta testowaniu, czy turbulencje technologiczne
§ sg moderatorem relacji pomiedzy dojrzato$cia foresightowa
o a oburecznoscig organizacyjna. Na podstawie przeprowadzonej
analizy regresji uzyskane warto$ci B i B dla zmiennej niezaleznej
dojrzatosci foresightowej (B = 0,642, B = 0,452, p < 0,001) potwierdzity
istotno$é zmiennej
H4: Turbulencje Na podstawie przeprowadzonej analizy regresji uzyskane wartosci
technologiczne B i B dla obu zmiennych niezaleznych dojrzatosci foresightowej (B
sg moderatorem © =0,642, B = 0,452, p < 0,001) oraz turbulencji technologicznych (B
relacji pomiedzy § =0,637,B=0,448, p < 0,001) potwierdzono istotno§¢ zmiennych.
dojrzatoscia foresightowa = Dodanie efektu interakcji w analizie regresji wykazato, ze wptyw
a oburecznoscia = turbulencji technologicznych na obureczno$¢ organizacyjng zalezy
organizacyjna ] od poziomu dojrzato$ci foresightowej. Ujemny wspétczynnik (B =
-0,088, B = -0,068, p = 0,001) sugeruje, ze w organizacjach o wysokiej
dojrzatosci foresightowej turbulencje technologiczne mogag mieé
mniejszy wptyw na obureczno$¢ organizacyjna
H5: Poziom dojrzatosci Sredni poziom dojrzatosci foresightowej w Polsce wynidst x = 3,57,
foresightowej polskich przy odchyleniu standardowym SD = 1,27. Uzyskana $rednia warto$é
przedsiebiorstw dojrzatosci foresightowej pozwala stwierdzi¢, ze poziom dojrzatosci
przetwdrstwa 2 foresightowej polskich przedsigbiorstw przetwérstwa przemystowego
przemystowego jest niski § jest $redni. Warto$ci pierwszego (Q1) i trzeciego (Q3) kwartyla
= pozwalaja stwierdzi¢, ze w przypadku 50% badanych przedsigbiorstw
° poziom dojrzatosci foresightowej miesci sie w przedziale
wyznaczonym przez dolng i gérng granice skrzynki, czyli w przedziale
od 2,56 (warto$¢ pierwszego kwartyla) do 4,49 (warto$¢ trzeciego
kwartyla)
H6: Poziom dojrzatosci Przeprowadzone testy Kruskala-Wallisa oraz U Manna-Whitneya,
foresightowej uwzgledniajgce wielko$¢ przedsiebiorstwa, obszar jego dziatalnosci,
i oburecznosci 2 typ oraz reprezentowang branze, potwierdzity, ze poziom dojrzatosci
organizacyjnej .§ foresightowej i oburecznosci organizacyjnej polskich przedsigbiorstw
przedsigbiorstw jest o przetwérstwa przemystowego zalezy od wymienionych zmiennych
zalezny od ich wielkosci, %
o

ZRODLO: opracowanie wtasne.

Analiza hipotez zaprezentowanych w tabeli 8.1 pozwala zauwazy¢, ze wiekszos¢
hipotez postawionych w pracy zostalo potwierdzonych.

Hipoteza, ktdra zostala cze$ciowo potwierdzona to hipoteza pierwsza o brzmie-
niu: Dojrzalos¢ foresightowa jest wielowymiarowym konstruktem skladaja-
cym sie z wymiarow odnoszacych sie do skanowania otoczenia, angazowania
interesariuszy, refleksyjnego i nieszablonowego myslenia o przyszlosci, stosowa-
nia metod antycypowania przyszloéci, wyznaczania celow i alternatywnych wizji,
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stosowania Zrédel danych o otoczeniu oraz tworzenia klimatu sprzyjajacego
innowacyjnosci.

Uwzglednienie w modelu pomiarowym dojrzalosci foresightowej konstruktu
odnoszacego si¢ do nieszablonowego myslenia o przyszlosci spowodowalo, ze model
ten nie spelnit liberalnych kryteriéw dla miar opisujacych odtwarzanie kowariancji.
Wskaznik dobroci dopasowania GFI, wskazujacy, w jakim stopniu kowariancje w pro-
bie s3 wyjasniane przez kowariancje wynikajace z modelu, uksztaltowal si¢ na pozio-
mie 0,886. Miara AGFI wyniosta natomiast 0,849. Ponadto uwzglednienie tego kon-
struktu w hierarchicznym modelu dojrzalosci foresightowej zdyskwalifikowato
model ze wzgledu na warto$ci wiekszo$ci miar dopasowania modelu (x*/df = 5,75,
RMSEA = 0,91, GFI = 0,798, AGFI = 0,752, PGFI = 0,652, NFI = 0,89, TLI = 0,896),
stad jego przyjecie do dalszych analiz wydalo si¢ dyskusyjne, a tym samym wyklu-
czono konstrukt z dalszych analiz.

Nieszablonowe i refleksyjne myslenie moze co prawda wspiera¢ foresight orga-
nizacyjny w aspekcie wypracowania strategii w odniesieniu do zmian zachodzacych
w otoczeniu'®*?, jednak z przeprowadzonych analiz wynika, ze konstrukt ten nie jest
warunkiem koniecznym dojrzatosci foresightowej. Przejawy wykorzystania fore-
sightu przez przedsiebiorstwa koncentruja si¢ raczej na analizie przyszlosci!s 1054
a nie na zdolnosciach kreatywnych czy reakcyjnych organizacji. Foresight pelni bar-
dziej funkcje zdolnosci organizacyjnej, nie za$ tylko poznawczej, a refleksyjnos¢ moze
dotyczy¢ jednostek badz zespoldw, a nie przedsiebiorstwa per se.

W zwigzku z tym alternatywna hipoteza pierwsza, ktdra znalaztaby potwierdze-
nie w kontekscie polskich przedsigbiorstw przetworstwa przemystowego mogtaby
uzyskac brzmienie: Dojrzalo$¢ foresightowa jest wielowymiarowym konstruktem
skladajacym si¢ z wymiaréw odnoszacych si¢ do skanowania otoczenia, angazo-
wania interesariuszy, stosowania metod antycypowania przyszlosci, wyznaczania
celow i alternatywnych wizji, stosowania Zrédel danych o otoczeniu oraz tworze-
nia klimatu dla innowacyjnosci.

Uzyskane rezultaty analizy konfirmacyjnej ze wzgledu na warto$ci tadunkéw czyn-
nikowych (dodatnich i istotnych statystycznie) pozwolily réwniez na potwierdzenie
szczegdtowych hipotez Hla-H1g, z wylaczeniem hipotezy Hlc. Uwzglednienie kon-
struktu dotyczacego refleksyjnego i nieszablonowego myslenia o przysztosci w hie-
rarchicznym modelu dojrzatosci foresightowej zdyskwalifikowalo model ze wzgledu
na wartosci wiekszosci miar jego dopasowania, stad przyjecie tego modelu do dal-
szych analiz nie bylo akceptowalne.

W wyniku przeprowadzonej analizy konfirmacyjnej nie potwierdzono réwniez
hipotezy drugiej: Najsilniejszy zwiazek z dojrzaloscia foresightowa wykazuja metody
antycypowania przyszlosci. Na podstawie przeprowadzonej konfirmacyjnej analizy
czynnikowej wykazano, ze najsilniejszy zwigzek z dojrzaloscia foresightowa wykazuje

1052y, Krystek, op. cit., s. 50.
1053E Andresen, B. Schulte, H. Koller, op. cit.
10547 Tden, L.B. Methile, G.E. Christensen, op. cit.
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konstrukt odnoszacy si¢ do celéw i alternatywych wizji. Ladunek czynnikowy pomie-
dzy wyznaczaniem cel6w i alternatywnych wizji a dojrzaloscia foresightowg uksztal-
towal si¢ na poziomie A = 0,94 (p < 0,05) podczas gdy tadunek czynnikowy pomiedzy
metodami antycypowania przysztosci uksztaltowat si¢ na poziomie A = 0,88 (p < 0,05).

Autorka monografii spodziewala sie najsilniejszego zwigzku pomiedzy dojrzato-
$cig foresightowq a metodami antycypowania przyszlosci ze wzgledu na powszechne
utozsamianie badan foresightowych z metodami badawczymi wspierajacymi jego
realizacje. Uzyskany w konfirmacyjnej analizie czynnikowej fadunek czynnikowy
dla relacji pomiedzy dojrzaloscia foresightowa a metodami i technikami antycypo-
wania przyszlosci (A = 0,88, p < 0,05) byl nizszy niz w odniesieniu do relacji pomie-
dzy dojrzaloscia foresightowa a celami i alternatywnymi wizjami (A = 0,94, p < 0,05).

Otrzymane wyniki w aspekcie powyzszych relacji wydaja si¢ wpisywa¢ w naj-
nowsze tendencje w obszarze badan foresightowych, ktére polegaja na odstepowaniu
od tradycyjnego postrzegania foresightu poprzez pryzmat zestawu metod i narze-
dzi na rzecz budowania kultury foresightowej organizacji'®> 1%, Nalezy podkresli¢,
ze implementacja badan foresightowych w przedsigbiorstwach jest interwencja diu-
goterminowa, ktdra istotnie wspiera formulowanie celéw firmy, spojnych z jej misja
oraz wizjg!057 10581059, 1060, 1061 "oraz w przypadku wielu przedsiebiorstw oznacza roéw-
niez zdolnos$¢ do budowy alternatywnych scenariuszy!06% 1063, 1064, 1065, 1066, 1067 7 tegq
wynika, Ze metoda scenariuszowa moze istotnie wspierac proces realizacji alterna-
tywnych celéw w przedsigbiorstwie.

Przeprowadzone modelowanie strukturalne oraz analiza regresji pozwalaja
na potwierdzenie hipotezy trzeciej, méwiacej, ze: Dojrzalo$¢ foresightowa ma pozy-
tywny wplyw na obureczno$¢ organizacyjna. W ten sposdb zrealizowane badania
pozwalaja na dopelnienie watkow badawczych w aspekcie relacji pomiedzy foresightem

1055, Sarpong, M. Maclean, C. Davies, op. cit.

1056 A Kononiuk, A. Sacio-Szymanska, op. cit., s. 23.

1057 ¢ B. Gibson, J. Birkinshaw, op. cit.

10587 Grim, op. cit.

1059p ¢, Bishop, A. Hines, T. Collins, op. cit.

1060R . Vecchiato, H. Do, Y. Pierrakis, R. Blackburn, Innovation and foresight in SMEs: Lessons from

the case of U.K. digital health companies, ,JEEE Transactions on Engineering Management” 2024,
Vol. 71, s. 1655-1668.

1061p A, van der Duin, P. Trott, G. Marzi, Tomorrow is already here: Exploring how corporate foresight
can contribute to ambidexterity, ,,Strategic Change” 2024, Vol. 33, No. 3, s. 187-200.

10625 Mietzner, G. Reger, op. cit., s. 220-230.

1063K van der Heijden, Scenarios..., op. cit.

10647 1 ehr, U. Lorenz, M. Willert, op. cit.

10657, Alsabbagh, S. Allawzi, op. cit.

1066 | Alizadeh, L. Soltanisehat, op. cit.

1067y F. Telnov, V.A Kazakov, A.A. Bryzgalov, 1.G. Fiodorov, Methods and models for substantiating
application scenarios for the digitalization of manufacturing and business processes of network en-
terprises, ,Business Informatics” 2023, Vol. 17, No. 4, s. 73-93.
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strategicznym a dojrzaloscig foresightowa podejmowanych przez autoréw, takich
jak Paliokaité i Pa¢ésal®®®, Zhang i in.1°° Amniattalab i Ansari'’”° oraz Purwanto
iin.!7!, zaprezentowanych we wstepie do niniejszej monografii. Nalezy uzupetnic,
ze w zadnej z powyzszych prac nie podnoszono watku dojrzatosci foresightowe;.

Uzyskane rezultaty analizy wpisuja si¢ w watki badawcze podejmowane wspélczes-
nie przez teoretykow badan foresightowych opisujacych relacje pomiedzy foresightem
strategicznym a oburecznoscia organizacyjng. Wedtug van der Duina foresight stra-
tegiczny moze by¢ kluczowy w identyfikowaniu i analizowaniu przyszlych trendéw
i zaktocen, ktére moga wptywac na przyszte decyzje strategiczne. Realizacja badan
foresightowych w przedsiebiorstwach moze pomoc lepiej dostosowac¢ dlugoterminowe
cele strategiczne organizacji do krétkoterminowych celéw operacyjnych, zwieksza-
jac w ten sposob obureczno$¢ organizacyjng. Wreszcie, foresight strategiczny moze
faczy¢ rozne jednostki organizacyjne, promujac wspolprace i dzielenie sie wiedza,
pomagajac w opracowaniu holistycznego podejscia do planowania strategicznego,
ktére obejmuje codzienng doskonalos¢ operacyjng i strategiczng postawe zoriento-
wang na przyszto$¢!o72,

Zaprezentowane w niniejszej pracy rozwazania pozwalaja na wzbogacenie teorii
foresightu strategicznego o pojecie dojrzalosci foresightowej, ale takze o podkresle-
nie roli innych konstruktéw, do ktérych naleza: skanowanie otoczenia, angazowa-
nie interesariuszy organizacji do wyznaczania misji i wizji rozwoju przedsigbiorstwa,
wyznaczanie celéw i alternatywnych wizji, pozyskiwanie zrodet danych o otoczeniu
oraz tworzenie klimatu dla innowacyjnosci. Zrealizowane badania pozwalajg réwniez
na potwierdzenie, ze skanowanie srodowiska jest pozytywnie i znaczaco powigzane
z obureczno$cia, zwlaszcza z innowacjami eksploracyjnymi - zaleznosci zauwazonej
przez Middelbeeka!073 1074,

Ponadto potwierdzenie trzeciej hipotezy badawczej moze mie¢ implikacje
dla trzech kluczowych teorii, ktére stanowily ramy teoretyczne rozwazan prowa-
dzonych w niniejszej monografii: teorii ekonomii ewolucyjnej, teorii zdolnosci dyna-
micznych oraz teorii organizacyjnego uczenia sie.

Dojrzatos¢ foresightowa moze wspiera¢ przedsiebiorstwa w szybszym dosto-
sowywaniu sie do zmian zachodzacych w §rodowisku, w ktérym funkcjonuja,
co moze przekladac si¢ na zwiekszanie ich zdolnosci do ewolucji. Z kolei oburecz-
no$¢ organizacyjna odzwierciedla zdolno$¢ do réwnoczesnej eksploatacji i eksplo-
racji, co wydaje sie by¢ w zgodzie z ewolucyjng koncepcja adaptacji poprzez rézni-
cowanie strategii. Przedsiebiorstwa wykazujace dojrzato$¢ foresightowa nie tylko

1068 A paliokaité, N. Pa&ésa, op. cit.
1069R, Zhang, ]. Lin, S. Li, Y. Cai, op. cit.
1070 A Amniattalab, R. Ansari, op. cit.
1071 J. Purwanto, R.A. Nasution, Y. Anggoro, op. cit.
1072p A van der Duin, P. Trott, G. Marzi, op. cit., s. 187.
10735 Middelbeek, op. cit.

W74 E, Danneels, Organizational antecedents..., op. cit.
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dostosowuja si¢ do zmian, ale takze aktywnie uczestnicza w procesie ewolucji techno-
logicznej. Stad mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze dojrzalos¢ foresightowa wzmac-
nia mechanizmy ewolucyjne przedsiebiorstw, umozliwiajac im przetrwanie i rozwdj
w zmieniajacym si¢ srodowisku.

Dojrzatos¢ foresightowa jest réwniez zgodna z wykrywaniem zmian i szans
(ang. sensing) w ramach teorii zdolnosci dynamicznych. Przedsiebiorstwa posiada-
jace zdolno$¢ antycypowania zmian w otoczeniu sg lepiej przygotowane do adaptaciji
do turbulentnego srodowiska. Z kolei obureczno$¢ organizacyjna odpowiada za wyko-
rzystywanie okazji (ang. seizing) oraz reorganizacje zasobow i proceséw (ang. trans-
forming), co sprawia, Ze przedsigbiorstwa musza rownowazy¢ eksploracje nowych
mozliwosci i eksploatacje obecnych zasobow. Organizacje wykazujace dojrzatoé¢ fore-
sightowa moga sprawniej rozwija¢ zdolnosci dynamiczne, co w efekcie moze umozli-
wia¢ im skuteczniejsze reagowanie na zmiany i tym samym pomaga¢ utrzymac prze-
wage konkurencyjna. Stad trzecia hipoteza badawcza wspiera poglad, ze dojrzatos¢
foresightowa jest fundamentem zdolnosci dynamicznych, umozliwiajac organizacjom
przewidywanie i zarzadzanie zmianami wystepujacymi w ich otoczeniu.

Zgodnie z zalozeniami teorii organizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstwa poprzez
eksploracje (ang. learning by discovery) i eksploatacje istniejacej wiedzy (ang. learning
by doing) nabywaja umiejetnosci dotyczace nowych rozwiazan. Kluczowe mecha-
nizmy to uczenie si¢ w jednokrotnej petli (ang. single-loop learning), czyli dosto-
sowywanie si¢ do zmian bez zmiany zalozen, oraz uczenie si¢ w podwojnej petli
(ang. double-loop learning) polegajace na zmianie zalozen organizacyjnych w odpo-
wiedzi na zmiany w otoczeniu'’>.

Foresightowa dojrzatos¢ moze zwieksza¢ zdolnos¢ organizacji do ucze-
nia si¢ w podwdjnej petli (ang. double-loop learning), poniewaz umozliwia przewidy-
wanie zmian i dostosowywanie strategii na podstawie przyszlych trendéw, a nie tylko
reakcji na biezgce wydarzenia.

Przedsigbiorstwa wykorzystujace foresight strategiczny szybciej identyfikuja
sygnaly wczesnego ostrzegania (ang. early warning signals) i podejmuja dziatania
prewencyjne, co pozwala im lepiej wykorzystywa¢ mechanizmy organizacyjnego
uczenia sie!”. Obureczno$¢ organizacyjna jest z kolei zgodna z modelem learning
by discovery & learning by doing — organizacje muszg jednoczesnie uczy¢ si¢ nowych
rzeczy i wykorzystywac istniejacg wiedze. Stad zaleznos¢ opisana w trzeciej hipote-
zie badawczej wzmacnia teori¢ organizacyjnego uczenia si¢, wskazujac, ze dojrza-
tos¢ foresightowa poprawia zaréwno uczenie sie eksploracyjne, jak i eksploatacyjne.

0758, Ademi, A.S. Sxtre, N.J. Klungseth, Advancing the understanding of sustainable business models
through organizational learning, ,,Business Strategy and the Environment” 2024, Vol. 33, No. 6,
s. 5176.

076 G, Casella, From weak signals to strategic business decisions: A study of early warning systems in mul-
tinational corporations, praca licencjacka, Technical University of Applied Sciences Wiirzburg-
-Schweinfurt, Faculty of Economics and Business Administration, Wiirzburg 2024.
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W toku rozwazan potwierdzono rowniez hipoteze czwartg: Turbulencje tech-
nologiczne s3 moderatorem relacji pomiedzy dojrzaloscia foresightowa a obu-
recznoscia organizacyjng. Na podstawie przeprowadzonej analizy regresji (uzy-
skane warto$ci B i B dla obu zmiennych niezaleznych dojrzatosci foresightowej - B =
0,642, p = 0,452, p = 0,001, oraz turbulencji technologicznych - B = 0,637, p = 0,448,
p < 0,001) potwierdzono istotnos¢ zmiennych. Dodanie efektu interakcji w analizie
regresji wykazalo, ze wplyw turbulencji technologicznych na oburecznos¢ organiza-
cyjna zalezy od poziomu dojrzalosci foresightowej. Ujemny wspolczynnik sugeruje
(B =-0,088, p =-0,068, p = 0,001), Ze w organizacjach o wysokiej dojrzalosci fore-
sightowej turbulencje technologiczne moga mie¢ mniejszy wptyw na oburecznosé
organizacyjng. Oznacza to, ze dodanie efektu interakcji pokazuje, ze wptyw turbu-
lencji technologicznych na oburgcznos¢ organizacyjng zalezy od poziomu dojrzalo-
$ci foresightowe;j.

W turbulentnym srodowisku foresight traci zatem czes¢ swojej skutecznosci,
co moze sugerowac konieczno$¢ stosowania dodatkowych strategii adaptacyjnych.
Uzyskane rezultaty podwazaja tradycyjne podejécie do foresightu strategicznego zakla-
dajace, ze wplyw foresightu na organizacje jest gtéwnie pozytywny'"”’, oraz ze zasto-
sowanie foresightu jest nieocenione w warunkach wysokiej niepewnosci'?’%. Nie ozna-
cza to, ze foresight traci na znaczeniu, lecz ze w warunkach dynamicznych zmian
moze by¢ konieczne jego uzupelnienie o wigkszg elastyczno$¢ i zdolnos¢ do szyb-
szego reagowania. Podsumowujac, foresight daje organizacjom przewage w budowa-
niu oburecznosci, ale w szybko zmieniajacym sie srodowisku jego efektywnos¢ jest
czgsciowo oslabiana przez turbulencje technologiczne. Moze to sugerowac, ze orga-
nizacje powinny komplementarnie rozwija¢ inne zdolnosci, na przyktad dynamiczne
zdolnosci adaptacyjne czy elastyczne modele zarzadzania innowacjami. Badania
przeprowadzone przez Mielcarka wykazaly, ze przedsiebiorstwa posiadajace rozwi-
niete zdolno$ci dynamiczne sg bardziej skuteczne w implementacji innowacji i lepiej
radzg sobie z adaptacja do zmian. W artykule Strategie innowacji a zdolnosci dyna-
miczne - wyniki badat autor podkresla, ze zdolnoéci dynamiczne sg istotnym czyn-
nikiem determinujacym sukces innowacyjny w warunkach wysokiej zmiennosci'®”.
Do innych strategii adaptacyjnych nalezy absorpcja ztozonosci. Ashmos i in. zauwa-
zyli, Ze organizacje, ktore przyjmuja podejscie absorpcji zlozonosci, lepiej radza sobie
w turbulentnych $rodowiskach niz te, ktore probujg redukowaé ztozono$¢!%%. Inng
strategia moze by¢ adaptacyjna strategia kontroli. Jak postulujg Farazmand i Sapsis,

1077R . Rohrbeck, M.E. Kum, op. cit., s. 105.

078 OECD, Strategic foresight for the COVID-19 crisis and beyond: Using futures thinking to design better
public policies, 2020, https://www.oecd.org/publications/strategic-foresight-for-the-covid-19-crisis-
and-beyond-ceb5e150-en.htm [dostep: 11.04.2025].

1079p Mielcarek, Strategie innowacji a zdolnosci dynamiczne - wyniki bada#, ,Przeglad Organizacji”
2018, t. 1, nr 936, s. 14-21.

1080 p, Ashmos, D. Duchon, R.R. McDaniel, Organizational responses to complexity: The effect on or-
ganizational performance, ,Journal of Organizational Change Management” 2000, Vol. 13, No. 6,
s. 577-594.
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w kontekscie ekstremalnych zdarzen zastosowanie adaptacyjnych strategii kontroli
moze pomdc w minimalizowaniu ich negatywnego wplywu poprzez przewidywanie
i reagowanie tylko na ich kluczowe elementy!%%!.

Pomiar dojrzalosci foresightowej w polskich przedsigbiorstwach przetworstwa
przemystowego na podstawie autorskiego narzedzia uzasadnia odrzucenie hipotezy
piatej: Poziom dojrzalosci foresightowej polskich przedsi¢biorstw przetwdrstwa
przemyslowegojest niski. Ocena dojrzalosci foresightowej zostala przeprowadzona
przy wykorzystaniu przedziatéw zaproponowanych przez Ryciuk!? i Leonczuk!%%3,
Poziomy dojrzalosci foresightowej oraz oburecznosci organizacyjnej w przedziale
<1,0-3,0> okreslono jako niskie, uzyskane wartosci w przedziale (3,0-5,0> uznano
za $rednie, z kolei wartosci w przedziale (5,0-7,0> za wysokie.

Sredni poziom dojrzatosci foresightowej w Polsce wynidst x = 3,57, przy odchyle-
niu standardowym SD = 1,27. Warto$¢ mediany (Me = 3,56) jest zblizona do $redniej
arytmetycznej. Uzyskany wynik moze by¢ zwigzany z niewielka dynamika wzrostu
nakladow krajowych brutto na dziatalnos¢ B+R oraz z liczba podmiotéw prowa-
dzacych taka dzialalno$¢. W 2023 roku nakfady krajowe brutto na dziatalnos¢ B+R
(GERD) wyniosty 53,1 mld zl, co stanowilo 1,56% PKB. Mimo wzrostu w stosunku
do poprzednich lat (1,45% w 2022 roku) wskaznik ten pozostaje ponizej sredniej unij-
nej, ktéra w 2022 roku wyniosta 2,27% PKB!%¥*. W 2023 roku liczba podmiotéw prowa-
dzacych dzialalno$é B+R wzrosta o 1,6% w poréwnaniu z rokiem poprzednim. Sredni
poziom dojrzalosci foresightowej moze by¢ réwniez powiagzany posrednio ze wskazni-
kiem dojrzatosci innowacyjnej (WDI). W 2023 roku osiagnal on wartos¢ 34,6 na 100
punktdéw, co oznacza nieznaczny wzrost o 2,5 punktu w poréwnaniu z poprzednia
edycja badania. Niemniej jednak wedlug autoréw badania pt. Monitoring innowa-
cyjnosci polskich przedsigbiorstw. Wskaznik dojrzatosci innowacyjnej niemal potowa
(44%) przebadanych przedsiebiorstw wykazuje sceptycyzm wobec dziatalnosci inno-
wacyjnej, co moze $wiadczy¢ o braku dlugoterminowego planowania i przewidywania
przysztych trendow!®. Wykorzystanie warto$ci kwartylowych (Ql = 2,56, Q3 = 4,49)
pozwala na dodatkowq interpretacje — w odniesieniu do 50% badanych przedsiebiorstw
poziom dojrzalosci foresightowej miesci sie w przedziale od niskiego do dolnej granicy
poziomu $redniego, czyli w tzw. skrzynce rozkladu. Taki wynik sugeruje, ze znaczna
cze$¢ organizacji wciaz nie osigga wysokiego poziomu dojrzatosci foresightowej,

1081 M., Farazmand, T.P. Sapsis, Closed-loop adaptive control of extreme events in a turbulent flow, ,,Phy-
sical Review E” 2019, Vol. 100, 033110.

10825, Ryciuk, op. cit, s. 146.

1083 1,eonczuk, op. cit., s. 149.

1084 GYowny Urzad Statystyczny, Dziatalnos¢ badawcza i rozwojowa w Polsce w 2023 1., 2024, . 1, https://
stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/nauka-i-technika/
dzialalnosc-badawcza-i-rozwojowa-w-polsce-w-2023-roku,8,13.html [dostep: 15.04.2024].

1085 M. Piotrowski, M. Thlon, M. Marciniak-Piotrowska, E. Widta-Domaradzki, A. Kowalczyk, K. Gru-
dzien, M. Rudnicka, J. Grabowski, Monitoring innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw. Wskaznik
dojrzatosci innowacyjnej. V edycja - 2023. Raport koticowy z badan, Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczosci, 2023.
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a praktyki zwigzane z antycypowaniem przyszlosci sg dopiero w fazie rozwijania.
Przyczyn takiego stanu nalezy upatrywaé w kulturze zarzadzania na modelach reak-
tywnych i operacyjnych, a nie strategicznych i prospektywnych, braku ugruntowanej
tradycji korzystania z narzedzi foresightowych oraz ograniczonym dostepie do zaso-
boéw (czasowych, kompetencyjnych, finansowych). Warto réwniez podkresli¢ niska
instytucjonalizacje foresightu — w przeciwienstwie do duzych korporacji migdzyna-
rodowych czy instytucji publicznych w wielu polskich przedsiebiorstwach nie funk-
cjonujg specjalne jednostki odpowiedzialne za zarzadzanie przyszloscig, a dziatania
foresightowe sg realizowane sporadycznie lub intuicyjnie.

Przeprowadzone testy Kruskala-Wallisa i U Manna-Whitneya pozwolily réwniez
na potwierdzenie hipotezy szo6stej: Poziom dojrzalosci foresightowej i oburecznosci
organizacyjnej przedsi¢biorstw jest zalezny od ich wielkosci, typu, obszaru dzia-
lalnosci oraz branzy, w ktorej funkcjonuja.

Na podstawie przeprowadzonych testow stwierdzono istotnie statystyczne réznice
pomiedzy poziomami dojrzalosci foresightowej ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebior-
stwa (male, srednie, duze), jego rodzaj (przedsiebiorstwa produkcyjne, produkcyjno-
-ustugowe, ustugowe), obszar dziatalnosci oraz reprezentowang branze.

Najwyzszym poziomem dojrzatosci foresightowej charakteryzujg sie duze przed-
siebiorstwa produkcyjne dzialajace na rynku miedzynarodowym. W odniesieniu
do reprezentowanej branzy najwyzszy poziom dojrzalosci foresightowej odnotowano
w przypadku przedsiebiorstw zajmujgcych sie produkcja wyrobéw, pojazdéw samo-
chodowych, produkcja z surowcédw niemetalicznych oraz wyrobéw z metali. Uzyskane
wyniki mogg wynika¢ z faktu, ze wszystkie wyzej wymienione branze wymagaja
znacznego zaawansowania technologicznego w procesach produkcyjnych, stad pro-
cesy skanowania otoczenia, pozyskiwania interesariuszy do badan, wykorzystywania
metod antycypowania przyszlosci oraz tworzenia klimatu dla innowacyjnosci muszg
przebiegac sprawniej niz w przypadku przedsiebiorstw reprezentujacych reprezentu-
jacych tradycyjne sektory przetworstwa przemystowego, takie jak produkcja wyro-
béw badz produkcja mebli.

W zrealizowanym badaniu odnotowano réwniez statystycznie istotne réznice
pomiedzy poziomami oburgcznosci organizacyjnej ze wzgledu na wielko$¢ przed-
siebiorstwa, jego charakter, obszar dziatalnosci (lokalny, krajowy, miedzynarodowy)
oraz reprezentowang branze. Z kolei roznic tych nie wykazano ze wzgledu na rodzaj
przedsiebiorstwa — poziom oburecznos$ci organizacyjnej znajdowal sie na zblizo-
nym poziomie. Najwyzszym poziomem oburecznosci organizacyjnej charaktery-
zuja si¢ przedsiebiorstwa zajmujace sie produkcja pojazdéw samochodowych, wyro-
béw farmaceutycznych, wyrobéw z metali oraz z surowcéw niemetalicznych. Trzy
pierwsze sposrod czterech wyzej wymienionych branz cechuja si¢ réwniez najwyz-
szym poziomem dojrzalosci foresightowej. Najnizszym poziomem oburecznosci orga-
nizacyjnej charakteryzuja si¢ za$ przedsiebiorstwa reprezentujace tradycyjne sektory
przetworstwa przemystowego, takie jak produkcja wyrobéw z drewna oraz produk-
cja mebli.
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Uzyskane wyniki w zakresie testowania hipotezy széstej sa zgodne z badaniami
Rohrbecka i Schwarza, ktdrzy na podstawie analizy 77 duzych miedzynarodowych
przedsiebiorstw zauwazyli, Ze badania foresightowe wystepuja gtéwnie w duzych
organizacjach, ktore moga charakteryzowac si¢ wyzszymi poziomami dojrzatosci
foresightowej. Mate firmy rzadko speiniajg natomiast kryteria do takiej oceny'*%.
Réwniez Peter i Jarratt zauwazyli, ze male przedsigbiorstwa rodzinne rzadziej sto-
suja formalne metody foresightowe w planowaniu strategicznym'*®”. Badania mig-
dzynarodowe takze wskazujg na zréznicowanie sektorowe. Za najbardziej przygo-
towane w zakresie implementacji dziatan foresightowych uznano przedsiebiorstwa
doswiadczajace szybkich zmian (technologicznych, regulacyjnych czy konsumenckich
- na przyklad organizacje z sektoréw wysokiej technologii i motoryzacji). Otrzymane
rezultaty sg rowniez spojne z badaniami z obszaru oburecznosci organizacyjnej. Roth
i Corsi wskazuja, ze wielko$¢ i umiedzynarodowienie dziatalnosci przedsigbiorstwa
zwigksza potrzebe oburecznosci organizacyjnej i czesto prowadzi do tworzenia spe-
cjalnych struktur (oddzialéw, zespotéw) odpowiedzialnych za innowacje i adaptacje
na rynkach zagranicznych!0%.

Autorka monografii wyraza przekonanie, ze zaprezentowane przez nig badania,
zaréwno w warstwie teoretycznej, jak i empirycznej, wzbogacajg stan wiedzy na temat
dojrzalosci foresightowej oraz jej relacji z oburgcznoscia organizacyjng. Za jej wklad
w dyscypline nauk o zarzadzaniu nalezy uznac¢: (1) zaproponowanie pojecia doj-
rzalosci foresightowej, ktorej wymiary tworza zwalidowane konstrukty: skanowanie
otoczenia, angazowanie interesariuszy do wyznaczania misji i wizji przedsiebiorstwa,
stosowanie metod antycypowania przysztosci, wyznaczanie celéw i alternatywnych
wizji rozwoju organizacji, sposoby pozyskiwania danych o otoczeniu oraz tworzenia
klimatu dla innowacyjnosci, (2) wykazanie pozytywnej i istotnej statystycznie zalez-
no$ci pomiedzy dojrzaltoscia foresightowa a oburecznoscia organizacyjng oraz (3)
przedstawienie turbulencji technologicznych jako moderatora relacji pomiedzy doj-
rzalo$cia foresightowa i oburecznoscia organizacyjna.

W konteks$cie metodycznym jej wklad polega na: (1) propozycji metodyki pomiaru
dojrzatosci foresightowej oraz (2) operacjonalizacji poszczegdlnych konstruktéw
modelu w odniesieniu do dojrzatosci foresightowej, turbulencji technologicznych
oraz obureczno$ci organizacyjnej, co pozwolilo na utworzenie kompleksowego narze-
dzia badawczego.

W ujeciu praktycznym za wklad nalezy uzna¢ opracowanie matrycy dojrzalosci
foresightowej, ktorej wymiary tworza konstrukty zwalidowane w badaniu ilo§ciowym.

1086R  Rohrbeck, J.O. Schwarz, op. cit.
1087 M K. Peter, D.G. Jarratt, op. cit.
10881, Roth, S. Corsi, op. cit.
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8.2. Matryca dojrzatosci foresightowej.
Implikacje menedzerskie

Przeglad literatury przedmiotu w zakresie modeli dojrzalosci foresightowej oraz doj-
rzalosci innowacyjnej zaprezentowany w rozdziale pierwszym niniejszej monografii,
a takze uzyskany w wyniku konfirmacyjnej analizy czynnikowej pomiarowy model
dojrzalosci foresightowej pozwolily na opracowanie matrycy dojrzaltosci foresightowe;.
Matryca ta sklada sie z sze$ciu obszardéw (odpowiadajacych zmiennym latentnym
w modelu), do ktorych nalezg: skanowanie otoczenia, angazowanie interesariuszy
do badan foresightowych, stosowanie metod antycypowania przyszlosci, cele i alter-
natywne wizje, zrodta danych o zmianach w otoczeniu oraz budowanie klimatu sprzy-
jajacego innowacyjnosci. W ramach kazdego z obszaréw zidentyfikowano dotyczace
zmiennych pomiarowych w odniesieniu do pieciu pozioméw dojrzatosci foresightowej
(od ,ad hoc” do ,,organizacji klasy §wiatowe;j”). Zaprezentowana matryca dojrzatosci
foresightowej moze by¢ szczegdlnie przydatna w okreslonych kontekstach operacyj-
nych i zarzadczych. Skupia si¢ na szczegdtowej ocenie konkretnych proceséw i narze-
dzi w ramach organizacji, co umozliwia menedzerom i zespotom bezposrednia ocene
i szybka adaptacje do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia. To praktyczne podej-
$cie moze przynies$¢ szybkie korzysci poprzez bezposrednie ulepszenia w okreslonych
obszarach. Przez koncentracje na specyficznych narzedziach i metodach matryca
pozwala na analize¢ istniejacych proceséw foresightowych oraz moze utatwic¢ bez-
posrednig implementacje zmian i biezacg ocene¢ postepdw, co jest szczegdlnie war-
tosciowe w dynamicznych $rodowiskach, gdzie szybka reakcja i ciagle dostosowy-
wanie sie do nowych informacji s kluczowe. Dzigki temu, Ze rézne dzialy i funkcje
organizacji moga by¢ oceniane niezaleznie, matryca pozwala na zrozumienie, ktére
obszary dzialalno$ci sa dojrzale, a ktére wymagaja dalszego rozwoju. Opracowana
matryca jest uniwersalnym narzedziem i moze by¢ fatwo dostosowana do specyficz-
nych potrzeb i struktury kazdej organizacji, co pozwala na jej efektywniejsze wyko-
rzystanie w réznorodnych kontekstach branzowych i kulturowych. Poprzez oferowa-
nie jasnych, operacyjnych kryteriéw oceny wykorzystanie matrycy przez menedzeréw
moze sprzyja¢ cigglemu doskonaleniu praktyk w organizacji, pomagajac identyfiko-
wac obszary do rozwoju i monitorowaé postepy w czasie (tabela 8.2).
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TABELA 8.2. Matryca dojrzatos$ci foresightowe;j

Obszary

Poziom 1

Poziom 2

Poziom 3

Poziom 4

Poziom 5

Przedsiebiorstwo
nie posiada zad-
nych formalnych
procesow ani

Przedsiebiorstwo
zaczyna rozwijaé
podstawowe pro-
cesy do identy-

Przedsiebiorstwo
posiada formalne
procesy i narze-
dzia do identyfika-

Przedsiebiorstwo
wypracowato
zaawansowane
procesy i narze-

Przedsiebiorstwo
jest liderem

w identyfika-

cji trendéw

procesow ani
narzedzi do identy-
fikacji subtelnych
sygnatéw zmian,
ktére moga w przy-
sztosci wptynaé
narozwéj branzy.
Préby identyfika-
cji s sporadyczne
i oparte na intu-
icji lub nieformal-
nych obserwacjach
pracownikéw

cesy do identyfi-
kacji subtelnych
sygnatéw zmian.
Istniejg podsta-
wowe narze-
dzia i metody, ale
s one stoso-
wane nieregular-
nie i nie sg jesz-
cze zintegrowane
w codziennych
operacjach

dzia do identyfi-
kacji subtelnych
sygnatéw zmian,
ktore sg regular-
nie stosowane.
Analizy sg prowa-
dzane systema-
tycznie, a wyniki
s wykorzysty-
wane w podejmo-
waniu decyzji

procesy i narze-
dzia do identyfi-
kacji subtelnych
sygnatéw zmian,
ktdre sg w petni
zintegrowane

w codziennych
operacjach.
Firma jest w sta-
nie przewidywaé
przyszte zmiany
i szybko reago-
wac na sygnaty
z otoczenia

% narzedzi do iden- | fikacji trendéw cji trendéw, ktére | dzia do identy- w mikrootoczeniu.

N | tyfikacji tren- w mikrootocze- sg regularnie sto- | fikacji trendéw, Stosowane pro-

% déw w mikrooto- niu. Istnieja pod- sowane. Analizy ktdre sg w petni cesy i narzedzia

2 czeniu. Wszelkie stawowe narze- trendéw sg prowa- | zintegrowane $g najnowocze-

| proby identyfi- dzia i metody, ale dzone systema- w codziennych $niejsze, a firma

@ | kacji trendéw sg one stoso- tycznie, a wyniki operacjach. Firma | regularnie identyfi-

% sg sporadyczne wane nieregular- s wykorzysty- jest w stanie prze- | kuje nowe, wscho-
i oparte na intu- nieinie sgjesz- wane w podejmo- | widywac trendy dzace trendy
icji lub nieformal- | cze zintegrowane | waniu decyzji i szybko reago- przed konkurencja,
nych obserwacjach | w codziennych wac na zmiany co daje jej prze-
pracownikéw operacjach w mikrootoczeniu | wage rynkowa
Przedsiebiorstwo | Przedsiebiorstwo | Przedsiebiorstwo | Przedsiebiorstwo | Przedsigbiorstwo
nie posiada zad- zaczyna rozwija¢ posiada formalne | wypracowato pro- | jest liderem
nych formalnych podstawowe pro- | procesy i narze- cesy i narzedzia w identyfikacji
procesow ani cesy do identyfika- | dzia do identyfika- | do identyfikacji oznak przetomu
narzedzi do identy- | cji oznak przetomu | cji oznak przetomu | oznak przetomu technologicznego.
fikacji oznak prze- | technologicznego. | technologicznego, | technologicznego, | Stosowane pro-
tomu technologicz- | Istniejg podsta- ktére sg regular- ktére sg w petni cesy i narzedzia
nego. Wszelkie wowe narze- nie stosowane. zintegrowane $3 najnowocze-
proby identyfi- dzia i metody, ale Analizy technolo- | w codziennych $niejsze, a firma
kacji przetoméw sg one stoso- giczne sg prowa- operacjach. Firma | regularnie identyfi-
technologicznych | wane nieregular- dzone systema- jest w stanie prze- | kuje nowe, wscho-
sg sporadyczne nieinie sa jesz- tycznie, a wyniki widywac przy- dzace technologie
i oparte naintu- cze zintegrowane | sg wykorzysty- szte przetomy przed konkurencja,
icji lub nieformal- | w codziennych wane w podejmo- | technologiczne co daje jej prze-

‘2 | nych obserwacjach | operacjach waniu decyzji i szybko reago- wage rynkowa

E pracownikéw wac na zmiany

% w otoczen_iu

o technologicznym

e

£ | Przedsigbiorstwo | Przedsiebiorstwo | Przedsiebiorstwo | Przedsigbiorstwo | Przedsiebiorstwo

% nie posiada zad- zaczyna rozwijaé posiada formalne | wypracowato jest liderem

o | nych formalnych podstawowe pro- procesy i narze- zaawansowane w identyfikacji sub-

telnych sygnatéw
zmian. Stosowane
procesy i narze-
dzia sg najno-
woczesniejsze,

a firma regular-
nie identyfikuje
nowe, wschodzace
sygnaty przed kon-
kurencja, co daje
jej przewage
rynkowa
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Obszary

Poziom 1

Poziom 2

Poziom 3

Poziom 4

Poziom 5

Angazowanie interesariuszy do badar foresightowych

Przedsiebiorstwo
nie angazuje
pracownikéw

w proces tworze-
nia misji organi-
zacji. Misja jest
ustalana wytacz-
nie przez najwyz-
sze kierownic-
two, bez zadnego
udziatu ze strony
pracownikéw

Przedsiebiorstwo
zaczyna wprowa-
dzaé podstawowe
mechanizmy wtg-
Czania pracow-
nikéw w proces
tworzenia misji
organizacji.
Wystepuja spora-
dyczne konsulta-
cje lub ankiety, ale
ich wptyw na osta-
teczng misje jest
ograniczony

Przedsiebiorstwo
posiada formalne
procesy angazo-
wania pracowni-
kow w tworzenie
misji organizacji.
Regularnie prze-
prowadzane

s3 spotkania,
warsztaty i kon-
sultacje, a opi-
nie pracownikéw
sg brane pod
uwage przy ksztat-
towaniu misji

Przedsiebiorstwo
wypracowato
zaawansowane
procesy angazowa-
nia pracownikéw
w tworzenie misji
organizacji, ktére
sg integralng cze-
Scig kultury orga-
nizacyjnej. Opinie
pracownikéw maja
istotny wptyw

na ostateczng wer-
sje misji, a proces
ten jest dobrze
zorganizowany

i systematyczny

Przedsiebiorstwo
jest liderem

W angazowa-

niu pracowni-

kéw w tworzenie
misji organizacji.
Proces ten jest
gteboko zakorze-
niony w kulturze
organizacyjnej,

a kazdy pracow-
nik ma mozli-
wos$¢ wptywania
na misje. Firma
regularnie wprowa-
dza innowacyjne
metody angazowa-
nia pracownikéw

Przedsiebiorstwo
nie angazuje
interesariu-

szy zewnetrz-
nych w proces
tworzenia wizji
rozwoju organi-
zacji. Decyzje

sg podejmowane
wewnetrznie, bez
uwzglednienia
opinii i pomystow
z zewnatrz

Przedsiebiorstwo
zaczyna wpro-
wadza¢ podsta-
wowe mechani-
zmy angazowania
interesariuszy
zewnetrznych.
Sporadycznie
zbiera ich opinie
poprzez ankiety
lub spotkania, ale
wptyw tych opinii
na wizje rozwoju
jest ograniczony

Przedsiebiorstwo
posiada formalne
procesy angazo-
wania interesa-
riuszy zewnetrz-
nych. Regularnie
przeprowadza spo-
tkania, konsulta-
cje i zbiera opinie,
ktore sg brane pod
uwage przy ksztat-
towaniu wizji roz-
woju organizacji

Przedsiebiorstwo
ma zaawansowane
procesy angazo-
wania interesariu-
szy zewnetrznych,
ktdre sg integralna
czescig kultury
organizacyjnej.
Opinie klien-

téw, dostawcow

i innych partneréw
maja istotny wptyw
na ostateczng
wizje rozwoju
organizacji

Przedsiebiorstwo
jest liderem

W angazowa-

niu interesariu-
szy zewnetrznych
w tworzenie wizji
rozwoju organi-
zacji. Proces ten
jest gteboko zako-
rzeniony w kul-
turze organiza-
cyjnej, a opinie
zewnetrzne sg klu-
czowe w ksztat-
towaniu strategii
firmy. Firma regu-
larnie wprowa-
dza innowacyjne
metody angazowa-
nia interesariuszy
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Obszary

Poziom 1

Poziom 2

Poziom 3

Poziom 4

Poziom 5

Angazowanie interesariuszy do badan foresightowych

Przedsiebiorstwo
nie angazuje
interesariuszy
zewnetrznych

W proces pracy
nad produk-

tem. Wszystkie
decyzje doty-
czace produktu
sg podejmowane
wewnetrznie, bez
uwzglednienia opi-
nii zewnetrznych

Przedsiebiorstwo
zaczyna wpro-
wadzac¢ podsta-
wowe mechani-
zmy angazowania
interesariuszy
zewnetrznych.
Opinie klientéw

i innych intere-
sariuszy sg zbie-
rane sporadycz-
nie, na przyktad
poprzez ankiety
lub badania rynku,
ale ich wptyw

na rozwdj produktu
jest ograniczony

Przedsiebiorstwo
posiada formalne
procesy angazo-
wania interesa-
riuszy zewnetrz-
nych w prace

nad produktem.
Regularnie orga-
nizowane sg spo-
tkania, warsztaty

i konsultacje, a opi-

nie interesariu-
szy sg brane pod
uwage przy roz-
woju produktu

Przedsiebiorstwo
wypracowato
zaawansowane
procesy angazo-
wania interesariu-
szy zewnetrznych,
ktore sg integralng
czescig rozwoju
produktu. Opinie
klientéw, przed-
stawicieli organi-
zacji branzowych
i innych partne-
row sa kluczowe
w ksztattowa-

niu funkcji i cech
produktu

Przedsiebiorstwo
jest liderem

W angazowa-

niu interesariu-
szy zewnetrznych
w prace nad pro-
duktem. Proces
ten jest gteboko
zakorzeniony

w kulturze organi-
zacyjnej, a opinie
zewnetrzne sg klu-
czowe w catym
cyklu rozwoju
produktu. Firma
regularnie wprowa-
dza innowacyjne
metody angazowa-
nia interesariuszy

Metody antycypowania przysztosci

Przedsiebiorstwo
nie posiada for-
malnych proce-
sOw ani narzedzi
do tworzenia map
rozwoju organi-
zacji. Planowanie
rozwoju jest nie-
regularne i oparte
na doraznych decy-
zjach, bez struktu-
ralnego podejscia

Przedsiebiorstwo
zaczyna rozwi-
ja¢ podstawowe
procesy do two-
rzenia map roz-
Woju organizacji.
Istniejg wstepne
plany i narzedzia,
ale sg one stoso-
wane sporadycz-
nieinie sa jesz-
cze zintegrowane
z codziennymi
operacjami

Przedsiebiorstwo
posiada formalne
procesy i narze-
dzia do tworzenia
map rozwoju orga-
nizacji. Regularnie
przeprowadza
analizy i planowa-
nie strategiczne,
a wyniki tych dzia-
tan sg brane pod
uwage w codzien-
nych operacjach

i decyzjach

Przedsiebiorstwo
wypracowato
zaawansowane
procesy i narze-
dzia do tworze-
nia map rozwoju
organizacji, ktére
s w petni zinte-
growane z codzien-
nymi operacjami.
Firma jest w sta-
nie przewidywaé
przyszte potrzeby
i adaptowac swoje
plany rozwojowe
na podstawie ana-
lizi prognoz

Przedsiebiorstwo
jest liderem w two-
rzeniu map roz-
woju organizaciji.
Proces ten jest
gteboko zakorze-
niony w kultu-

rze organizacyj-
nej, a stosowane
narzedzia i metody
$3 najnowocze-
$niejsze. Firma
regularnie identy-
fikuje nowe trendy
i innowacje, ktore
sg uwzgledniane
w mapach rozwoju
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Obszary

Poziom 1

Poziom 2

Poziom 3

Poziom 4

Poziom 5

Metody antycypowania przysztosci

Przedsiebiorstwo
nie korzysta

z metody delfickiej
do wyznaczania
Wwizji rozwoju orga-
nizacji. Decyzje
dotyczace roz-
woju s3 podejmo-
wane na podstawie
subiektywnych opi-
nii wewnetrznych
lideréw lub bez for-
malnego procesu
planowania

Przedsiebiorstwo
rozpoczyna ekspe-
rymenty z metoda
delfickg do wyzna-
Czania wizji roz-
Woju organizacji.
Pierwsze konsul-
tacje z ekspertami
Sg przeprowa-
dzane, ale pro-
ces nie jest jesz-
cze formalny ani
systematyczny

Przedsiebiorstwo
wprowadza for-
malne procesy
wykorzystania
metody delfickiej
do wyznaczania
wizji rozwoju orga-
nizacji. Istnieja
okreslone proce-
dury zbierania opi-
nii ekspertéw, ale
ich wptyw na osta-
teczng wizje jest
ograniczony

Przedsiebiorstwo
rozwija zaawan-
sowane procesy
wykorzystania
metody delfickiej,
ktore sg integralna
czescig planowa-
nia strategicznego.
Konsultacje z eks-
pertami sg regu-
larne, a ich opinie
maja istotny wptyw
na ksztattowa-

nie wizji rozwoju
organizacji

Przedsiebiorstwo
jest liderem

w wykorzystaniu
metody delfickiej
do wyznaczania
Wizji rozwoju orga-
nizacji. Proces ten
jest gteboko zako-
rzeniony w kultu-
rze organizacyjnej,
a opinie eksper-
téw sa kluczowe
W opracowywa-
niu i aktualizo-
waniu wizji roz-
woju, co prowadzi
do innowacyjnych
i zréwnowazonych
strategii

Cele i alternatywne wizje

Przedsiebiorstwo
nie ma formalnie
okreslonych dtu-
goterminowych
celdw rozwoju.
Decyzje dotyczace
rozwoju sa podej-
mowane ad hoc,
a celom brakuje
spojnosci z misja
i wizja firmy

Przedsiebiorstwo
rozpoczyna okre-
$lanie dtugoter-
minowych celéw
rozwoju organiza-
cji, ale proces ten
nie jest jeszcze
formalny ani skoor-
dynowany z misja

i wizja firmy

Przedsiebiorstwo
posiada formalne
procesy okreslania
dtugoterminowych
celéw rozwoju,
ktdre s czesciowo
spdjne z misja

i wizja organiza-
cji. Istnieja préby
integracji celow

Z misjg i wizja

Przedsiebiorstwo
rozwija zaawan-
sowane procesy
okre$lania dtu-
goterminowych
celéw rozwoju,
ktore sa w petni
spéjne z misja

i wizja organizaciji.
Celowo i $wiado-
mie integruje sie
cele z dtugoter-
minowg strategia
firmy

Przedsiebiorstwo
jest liderem

w okreslaniu dtu-
goterminowych
celéw rozwoju,
ktore sg dosko-
nale spéjne z misja
i wizjg organiza-
cji. Proces ten
jest integralna
czesciag kultury
organizacyjnej,

a cele s stale
monitorowane

i dostosowywane
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Obszary

Poziom 1

Poziom 2

Poziom 3

Poziom 4

Poziom 5

Cele i alternatywne wizje

Przedsiebiorstwo
nie posiada for-
malnego sys-
temu wskazni-
kéw do mierzenia
osiggania celéw
rozwoju organi-
zacji. Monitoring
postepdw jest
sporadyczny i nie-
formalny, a decy-
zje sg podejmo-
wane na podstawie
subiektywnych
ocen

Przedsiebiorstwo
zaczyna rozwijaé
podstawowy sys-
tem wskaznikow
do mierzenia osig-
gania celéw roz-
woju organizacji.
Istniejg wstepne
metryki, ale

nie sg one jeszcze
w petni zdefinio-
wane ani zintegro-
wane z procesami
decyzyjnymi

Przedsiebiorstwo
posiada formalny
system wskaz-
nikow, ktéry jest
regularnie stoso-
wany do mierzenia
osiggania celéw
rozwoju organi-
zacji. Wskazniki
sg czesciowo zin-
tegrowane z proce-
sami decyzyjnymi
i stuza do monito-
rowania postepéw

Przedsiebiorstwo
wypracowato
zaawansowany
system wskaz-
nikéw, ktdry jest

w petni zintegro-
wany z proce-
sami decyzyjnymi
i zarzadzaniem
organizacja.
Wskazniki sg regu-
larnie analizowane
i wykorzystywane
do podejmo-
wania decyzji
strategicznych

Przedsiebiorstwo
jest liderem

w wykorzystaniu
systemu wskazni-
kéw do mierzenia
osiggania celow
rozwoju organi-
zacji. System jest
gteboko zakorze-
niony w kultu-

rze organizacyj-
nej, wskazniki

$3 zaawansowane,
a analiza wynikéw
prowadzi do cigg-
tego doskonalenia
i innowacji

Przedsiebiorstwo
nie posiada formal-
nych proceséw ani
narzedzi do budo-
wania alternatyw-
nych scenariuszy.
Decyzje sg podej-
mowane ad hoc,
czesto reaktywnie,
bez uwzglednienia
dtugoterminowych
skutkéw

Przedsiebiorstwo
zaczyna dostrze-
gac znaczenie
alternatywnych
scenariuszy,
jednak procesy

te sg sporadyczne
i nieustruktury-
zowane. Istnieje
podstawowa $wia-
domos¢ potrzeby
planowania
przysztosci

Przedsiebiorstwo
posiada pod-
stawowe pro-
cesy i narzedzia
do budowania
scenariuszy, ktére
sg regularnie
wykorzysty-
wane. Procesy

te sg zdefinio-
wane i zaczynaja
by¢ integrowane
z planowaniem
strategicznym

Przedsiebiorstwo
posiada zaawan-
sowane, zinte-
growane pro-

cesy i narzedzia
do budowy alterna-
tywnych scenariu-
szy, ktdre sg inte-
gralng czescia
strategii organi-
zacyjnej. Procesy
te sg systematycz-
nie udoskonalane

Przedsiebiorstwo
jest w petni doj-
rzata w budowie
alternatywnych
scenariuszy, ktére
sg dynamicznie
aktualizowane

i wykorzystywane
do szybkiego
reagowania

na zmiany w oto-
czeniu. Organizacja
jest elastyczna

i zdolna do ada-
ptacji w obliczu
niepewnosci

334




Obszary

Poziom 1

Poziom 2

Poziom 3

Poziom 4

Poziom 5

Zrédta danych o otoczeniu

Przedsiebiorstwo
nie uczestniczy

w dziatalno$ci zad-
nych stowarzyszen
branzowych. Brak
jest swiadomosci
korzysci wynika-
jacych z takiego
uczestnictwa

Przedsiebiorstwo
zaczyna dostrze-
gac potencjalne
korzysci z uczest-
nictwa w sto-
warzyszeniach
branzowych, ale
zaangazowanie
jest minimalne

i sporadyczne

Przedsiebiorstwo
aktywnie uczest-
niczy w dziatal-
nosci stowarzy-
szen branzowych,
regularnie korzy-
sta z oferowa-
nych zasobéw

i uczestniczy

w wydarzeniach

Przedsiebiorstwo
jest silnie zaan-
gazowana w dzia-
talnos¢ stowarzy-
szen branzowych,
wplywa na kie-
runek ich dzia-
tan i korzysta

z zaawansowanych
korzysci wynika-
jacych z takiego
uczestnictwa

Przedsiebiorstwo
jestuznawana

za lidera w branzy
dzieki swojemu
zaangazowaniu

w dziatalnos¢ sto-
warzyszef bran-
zowych. Aktywnie
ksztattuje przy-
szto$é branzy

i czerpie z tego
znaczace korzysci

Przedsiebiorstwo
nie uczestniczy
w prestizowych
konferencjach
naukowych, brak
jest swiadomosci
korzysci wynika-
jacych z takiego
uczestnictwa

Przedsiebiorstwo
zaczyna dostrze-
gac wartos¢
uczestnictwa

w prestizowych
konferencjach, ale
uczestnictwo jest
sporadyczne

Przedsiebiorstwo
regularnie uczest-
niczy w prestizo-
wych konferen-
cjach naukowych,
przygotowuije sie
do nich i aktyw-
nie korzysta

z mozliwosci, jakie
oferujg

Przedsiebiorstwo
jest aktywnie zaan-
gazowana w presti-
zowe konferencje
naukowe, nie tylko
uczestniczac, ale
réwniez wspétor-
ganizujac i pre-
zentujac whasne
badania

Przedsiebiorstwo
jest uznawana

za lidera w swojej
dziedzinie dzieki
swojemu zaan-
gazowaniu w pre-
stizowe konfe-
rencje naukowe,
odgrywa kluczowa
role w ich organi-
zacji i ksztattuje
kierunki badan

i dyskus;ji

Przedsiebiorstwo
nie czyta specjali-
stycznych czaso-
pism naukowych

i nie zdaje sobie
sprawy z korzy-
$ci wynikajacych

z takiej aktywnosci

Przedsiebiorstwo
zaczyna dostrze-
gac wartos¢ spe-
cjalistycznych
czasopism nauko-
wych, ale czytanie
jest sporadyczne

i nieustrukturyzo-
wane

Przedsiebiorstwo
regularnie czyta
specjalistyczne
czasopisma
naukowe, syste-
matycznie $ledzi
najnowsze badania
i artykuty zwigzane
z branza

Przedsiebiorstwo
nie tylko regular-
nie czyta specjali-
styczne czasopi-
sma naukowe, ale
takze aktywnie
wdraza zdobyte
informacje i bada-
nia do praktyki
biznesowej

Przedsiebiorstwo
jest liderem

w wykorzysty-
waniu specjali-
stycznych czaso-
pism naukowych
do ksztattowania
strategii i innowa-
cji. Aktywnie dzieli
sie zdobyta wiedza
w branzy
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Obszary

Poziom 1

Poziom 2

Poziom 3

Poziom 4

Poziom 5

Tworzenie klimatu dla innowacyjnosci

Przedsiebiorstwo
nie dostrzega
znaczenia pracy
zespotowej

i nie podejmuje
zadnych dzia-
tan w celu jej
promowania

Przedsiebiorstwo
zaczyna dostrze-
gac wartos¢ pracy
zespotowej, ale
dziatania majace
na celu jej promo-
wanie sg spora-
dyczne i nieustruk-
turyzowane

Przedsiebiorstwo
regularnie podej-
muje dziatania
majace na celu
promowanie pracy
zespotowej, roz-
wija struktury

i procesy wspiera-
jace wspétprace

Przedsiebiorstwo
w petni integruje
prace zespotowa
W Swoje procesy
biznesowe, wyko-
rzystujac zaawan-
sowane narzedzia

i techniki do wspie-
rania wspotpracy

Praca zespo-
towa jest funda-
mentalnym ele-
mentem kultury
organizacyjnej.
Przedsiebiorstwo
jest uznawane

za wzOr w promo-
waniu i realizacji
pracy zespotowej

Przedsiebiorstwo
nie wspiera ani
nie promuje
przedsigbiorczo-
$ci wsrdd swo-
ich pracowni-
kéw. Inicjatywy

i innowacje

sg ttumione przez
sztywne struktury
i procedury

Przedsiebiorstwo
zaczyna dostrze-

gac¢ wartos¢ przed-

siebiorczosci, ale
dziatania wspiera-
jace ja sg spora-
dyczne i nieustruk-
turyzowane

Przedsiebiorstwo
regularnie podej-
muje dziatania
majace na celu

promowanie przed-

siebiorczosci,
tworzac struktury
i procesy wspiera-
jace innowacje

Przedsiebiorstwo
aktywnie wspiera
przedsiebiorczos¢,
oferujac zaawan-
sowane narzedzia,
zasoby i wsparcie
dla pracownikéw,
ktorzy chca reali-
zowaé innowa-
cyjne projekty

Przedsiebiorstwo
ma w petni roz-
winieta kulture
przedsigbiorczo-
$ci, gdzie inno-
wacja i przed-
siebiorczos$¢

sg podstawo-
wymi warto$ciami
organizacyjnymi

Przeptyw infor-
macji jest sil-

nie ograniczony,
adostep do nich
jest restrykcyjny
i scentralizowany

Przeptyw infor-
macji zaczyna

by¢ zauwazalny,
ale jest nadal
ograniczony

i niesystematyczny

Przedsiebiorstwo
posiada ustalone
procedury i narze-
dzia do zarzadza-
nia przeptywem
informacii

Informacje sg swo-
bodnie i regular-
nie przekazywane
w catej organizacji,
co jest wspierane
przez zaawanso-
wane narzedzia

i praktyki

Przedsiebiorstwo
osiagneto petng
transparentnos$¢
i swobodny prze-
ptyw informacji,
co jest integralng
czescig kultury
organizacyjnej

7RODLO: opracowanie wiasne.

W przeciwienstwie do modelu dojrzatosci foresightowej Grim oraz modelu
Rohrbecka, zaprezentowanych w rozdziale pierwszym niniejszej monografii, opra-
cowana matryca dojrzalo$ci foresightowej powstata na podstawie badan ilosciowych
zrealizowanych na prébie 580 przedsiebiorstw przetworstwa przemystowego. Nalezy
podkresli¢, ze model dojrzatosci foresightowej Grim koncentruje si¢ na szeroko zakro-
jonej ocenie praktyk foresightowych w organizacji, zdefiniowanej przez szes¢ dyscy-
plin i pie¢ pozioméw dojrzatosci, od ,,ad hoc” do ,,swiatowej klasy”. Model Grim sku-
pia si¢ na dlugoterminowym rozwoju i integracji foresightu w strategii organizacji.
Z kolei model dojrzalosci foresightowej wedtug Rohrbecka takze podkresla strategiczne
znaczenie foresightu, ale rozbija procesy na trzy kluczowe kategorie: organizacja, kul-
tura i kompetencje. Model Rohrbecka jest bardziej skoncentrowany na zdolnosci orga-
nizacji do przewidywania przyszlosci i dostosowywania si¢ do zmian w sposob ciagly
i zintegrowany. W przeciwienstwie do modelu Grim, ktdry skupia sie na praktykach
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i dyscyplinach, model Rohrbecka przywiazuje wigksza wage do relacji pomiedzy kul-

tura organizacyjng a efektywnoscig foresightu.

Opracowana matryca dojrzalosci foresightowej zapewnia narzedzia do bezposred-
niego i zczegdltowego zarzadzania zmiang w specyficznych obszarach operacyjnych.
W rezultacie trzy modele dojrzalosci foresightowej (autorski, Grim i Rohrbecka) maja
rézne zastosowania — z FMM kladacym wigkszy nacisk na rozwdj strategiczny, mode-
lem Rohrbecka skupiajacym sie na wpltywie kultury organizacyjnej na efektywnosc¢
foresightu i autorska matrycg koncentrujaca si¢ na poprawie dziatan w ramach ska-
nowania otoczenia, angazowania interesariuszy do badan foresightowych, wykorzy-
stania metod antycypowania przysztosci, wyznaczania celéw i alternatywnych wizji,
pozyskiwania Zrédet danych o otoczeniu oraz tworzenia klimatu dla innowacyjnosci,
oferujac konkretne wskazoéwki i narzedzia dla poszczegoélnych obszaréw lub dziatéow.

Ponizej zaprezentowano implikacje menedzerskie przyporzadkowane do glow-
nych obszaréow matrycy dojrzalosci foresightowej, co pozwala na lepsze zrozumie-
nie, jakie konkretne aktywnosci mozna wdrozy¢ w przedsiebiorstwach w kazdej
ze wskazanych dziedzin.

Obszar ,,skanowanie otoczenia™:

e systematyczne monitorowanie trendéw i technologii — przedsigbiorstwa powinny
rozwazy¢ odstapienie od intuicyjnych dziatan na rzecz wprowadzenia narze-
dzi wspierajacych skanowanie mikro- i makrootoczenia, w tym monitoringu
medioéw, analizy trendéw branzowych oraz megatrendéw w wymiarze spotecz-
nym, technologicznym, ekonomicznym, politycznym, w odniesieniu do warto-
$ci oraz prawnym;

e tworzenie specjalnych zespolow ds. skanowania otoczenia odpowiedzialnych
za analize danych rynkowych, technologicznych i spotecznych, co umozliwialoby
szybsze reagowanie na zmiany i identyfikacje potencjalnych szans w otoczeniu;

o szkolenia dla pracownikow z rozpoznawania stabych sygnalow — uswiadamianie
pracownikom, ze nawet drobne oznaki zmian mogg wskazywac¢ przyszle prze-
fomy, a ichch wczesne wychwycenie mogloby zwigkszy¢ zdolnos¢ adaptacyjna
organizacji.

Obszar ,,angazZowanie interesariuszy™

e wprowadzenie mechanizméw partycypacyjnych - angazowanie pracownikéw
i interesariuszy zewnetrznych w proces formulowania misji, wizji oraz rozwoju
produktéw;

e tworzenie rad interesariuszy (ang. advisory boards) z udziatem klientow, dostaw-
cow, pracownikow i ekspertow branzowych;

e wykorzystywanie metod kokreacji (np. design thinking) celem aktywizowania
réznorodnych perspektyw i integrowania ich w procesie projektowania przysztosci;

e zapraszanie klientow i uzytkownikow koncowych do testowania prototypow
produktow (np. w ramach programoéw pilotazowych);

e opracowanie programow zglaszania pomysléw z nagrodami za wdrozone uspraw-
nienia.
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Obszar ,,metody antycypowania przyszlosci™

systematyczne tworzenie marszrut rozwoju organizacji - wspierajace dtugoter-
minowe planowanie, konfiguracje zasobow i ulatwiajace przewidywanie poten-
cjalnych $ciezek rozwoju;

budowanie kompetencji w zakresie metody scenariuszowej — budowanie i testo-
wanie alternatywnych scenariuszy rozwoju przedsigbiorstw celem testowania
odpornosci strategii i zwiekszania elastycznosci planowania;

stosowanie metody delfickiej do konsultacji z ekspertami oceny kierunkéw roz-
woju, pozadanego horyzontu czasowego wdrazania, barier i czynnikéw sprzyja-
jacych implementowaniu nowych technologii badz innych innowacji.

Obszar ,,cele i alternatywne wizje”:

integracja celow strategicznych rozwoju przedsiebiorstwa z misja i wizja orga-
nizacji celem zapewnienia ich spéjnosci i zwigkszenia skutecznosci dziatan roz-
wojowych;

opracowanie systemu miernikow i monitoringu postepow — przeprowadzanie
regularnych analiz wskaznikéw celem reagowania na odchylenia i dostosowy-
wania strategii;

promowanie myslenia scenariuszowego w planowaniu strategicznym - odste-
powanie od myslenia liniowego na rzecz przygotowania si¢ na wiele mozliwych
wariantow przysztosci.

Obszar ,,zrodla danych o otoczeniu™

zwiekszanie zaangazowania w uczestnictwo w stowarzyszeniach branzowych
i konferencjach naukowych - obecnos¢ w tych przestrzeniach pozwala szybciej
identyfikowa¢ zmiany, nawigzywac wspolprace i wptywac na kierunki rozwoju
branzy;

systematyczne $ledzenie raportéw branzowych oraz foresightowych - aktu-
alna wiedza z zewnetrznych zrddet stanowi fundament do podejmowania $wia-
domych decyzji;

wprowadzanie przegladow wiedzy do rytmu organizacyjnego (np. cykliczne
spotkania strategiczne z omdéwieniem nowych publikacji, trendéw i prognoz).

Obszar ,tworzenie klimatu dla innowacyjnos$ci”

budowanie zespolowosci i otwartosci — praca zespotowa sprzyja kreatywnosci,
a przeplyw informacji wzmacnia zaufanie i wspélodpowiedzialnos¢;
wspieranie przedsiebiorczosci wewnetrznej (intraprzedsiebiorczos$¢) - umoz-
liwianie pracownikom testowania wlasnych pomysiéw i tworzenia przestrzeni
dla oddolnych inicjatyw;

zapewnienie transparentnosci informacyjnej — fatwiejszy dostep do informacji
strategicznych zwieksza zaangazowanie pracownikéw i utatwia podejmowanie
decyzji na wszystkich szczeblach organizacyjnych.



Zidentyfikowane konkretne dzialania menedzerskie moga wspiera¢ rozwoj organi-
zacji w kluczowych obszarach zarzadzania przyszloscia. Wskazane implikacje obejmuja
m.in. wdrazanie systemo6w skanowania otoczenia, rozwdj metod antycypacyjnych,
angazowanie interesariuszy oraz tworzenie kultury innowacyjnosci. Ich realizacja
umozliwilaby przedsiebiorstwom zwigkszenie adaptacyjnosci, skuteczniejsze plano-
wanie strategiczne i budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej.

Ze wzgledu na wykazany wplyw dojrzalosci foresightowej na oburecznos¢ orga-
nizacyjng powyzsze implikacje menedzerskie mogg réwniez wzmacnia¢ zdolnos¢
organizacji do jednoczesnej eksploatacji i eksploracji. Tym niemniej jednak autorka
uznaje za istotne przedstawienie réwniez rekomendacji zorientowanych w szczegol-
nosdci na wzmacnianie oburecznosci organizacyjnej. Do rekomendacji tych zaliczy¢
mozna dzialania w obrebie projektowania struktury organizacyjnej, przywodztwa
i kultury organizacyjnej, systeméw i proceséw zarzadczych, rozwoju kompetencji
i kapitalu ludzkiego, partnerstwa oraz ekosystemu innowacji:

1. Projektowanie struktury organizacyjne;:

e odrebne struktury organizacyjne — wydzielanie zespotéw lub dzialow, ktére
odpowiadajg wylacznie za innowacje i eksploracje, przy réwnolegtym utrzyma-
niu zespoldw nastawionych na efektywnos¢ operacyjna;

¢ integrujace mechanizmy koordynacji (np. wspélne komitety sterujace, osoby
facznikowe, cykliczne spotkania miedzy jednostkami eksploracyjnymi i eksplo-
atacyjnymi);

o elastyczne struktury — macierze projektowe, struktury sieciowe, ktére pozwalaja
szybko przenosic¢ ludzi i zasoby migdzy inicjatywami.

2. Przywodztwo i kultura organizacyjna:

e obureczno$¢ menedzerska — menedzerowie potrafigcy rownoczesnie wspieracé
dyscypling i efektywno$¢ oraz promowac eksperymentowanie i ryzyko;

e kultura uczenia si¢ i tolerancji dla bledéw - nagradzanie podejmowania inicja-
tywy, docenianie wyciggania wnioskéw z nieudanych prob;

e wspdlna wizja i wartosci — spojna misja, ktora laczy pracownikow o réznych sty-
lach pracy (eksploatacja versus eksploracja).

3. Systemy i procesy zarzadcze:

e podwojne systemy oceny i motywacji — rozne KPI dla dzialalnosci eksploata-
cyjnej (np. koszty, jakos¢) i eksploracyjnej (np. liczba prototypdw, nowe patenty);

e réine perspektywy czasowe — zarzadzanie projektami w réznych horyzontach
czasowych (krétko-, $rednio- i dtugoterminowych);

e mechanizmy transferu wiedzy (np. bazy wiedzy, rotacja pracownikéw, programy
mentoringowe).

4. Rozwdj kompetengji i kapitalu ludzkiego:

e szkolenia interdyscyplinarne - rozwijanie u pracownikéw zaréwno kompetencji
analitycznych, jak i kreatywnych;

e mobilno$¢ wewnetrzna - zachecanie do rotacji miedzy projektami o réznym
charakterze;
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¢ budowanie zespoléw mieszanych - Iaczenie 0séb o réznych profilach doswiad-
czen i mys$lenia.

5. Partnerstwa i ekosystem innowacji:

e otwarte innowacje — wspolpraca z uczelniami, start-upami, klastrami techno-
logicznymi;

e strategiczne alianse i joint venture - szybkie zdobywanie nowych technologii
i rynkoéw, przy jednoczesnym zachowaniu efektywnos$ci podstawowego biznesu.

Wzmacnianie oburecznosci organizacyjnej to proces systemowy. Wymaga réw-
noczesnych dzialan w zakresie struktury, przywddztwa, kultury, systemoéw zarza-
dzania oraz rozwoju pracownikéw. Kluczowe jest utrzymywanie dynamicznej row-
nowagi miedzy eksploracja (innowacje, eksperymenty) a eksploatacja (efektywnos¢,
standaryzacja).

8.3. Gtdwne ograniczenia badan
nad dojrzatoscig foresightowg organizac;ji

Przyjete ograniczenia w pracy maja charakter metodologiczny, czasowy, teoretyczny,
praktyczny oraz kontekstowy. Autorka uwzglednita réwniez potencjalne zrodta obcia-
zen zrealizowanych przez nig badan.

Jednym z ograniczen moze by¢ specyfikacja modelu teoretycznego. Mimo uza-
sadnionego doboru zmiennych w obszarze dojrzatosci foresightowej i oburecznosci
organizacyjnej model ten nie uwzglednia indywidualnych zdolno$ci menedzeréw
co do wdrazania kultury foresightowej w organizacji ani oburecznosci indywidualne;.
Zmienne te nie zostaly uwzglednione w modelu ze wzgledu na to, Ze w warunkach
polskich przedsigbiorstw przetwdrstwa przemystowego trudno jest oszacowa¢ skale
wdrazania pelnych badan foresightowych, a kwestie dotyczace oburecznosci indywidu-
alnej bardziej sprowadzatyby si¢ do oceny indywidualnych kompetencji menedzeréw
w tym zakresie. Tego typu informacje wydaly sie autorce zbyt trudne do pozyskania
i wychodzily poza kontekst postrzegania foresightu jako zdolnosci przedsigbiorstwa.

Zaproponowany model teoretyczny relacji pomiedzy dojrzaloscig foresightowa
a oburecznos$cig organizacyjng nie uwzglednial réwniez konstruktéw odnosza-
cych sie do zlozonosci otoczenia (ang. environmental complexity) oraz zmienno$ci
otoczenia (ang. environmental volatility). Oba te konstrukty moglyby pelni¢ funkcje
moderatordw relacji pomiedzy dojrzalosci foresightowa a oburecznoscia organiza-
cyjng. Ze wzgledu na kontekst polskich przedsigbiorstw przetworstwa przemystowego
autorka jako moderator relacji przyjeta konstrukt odnoszacy sie do turbulencji techno-
logicznych, ktéry skladat sie z trzech zmiennych. Uwzglednienie konstruktéw odno-
szacych si¢ do zlozonosci otoczenia oraz jego zmiennosci oznaczaloby rozbudowanie
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narzedzia pomiarowego o tgcznie 20 nowych zmiennych'®?, co mogtoby zniechecaé
respondentdéw do udzielania rzetelnych odpowiedzi w zakresie oceny pozostatych
stwierdzen. Niemniej watki te autorka uznaje za interesujace i warte do rozwazenia
w kolejnych pracach.

Kolejnym ograniczeniem jest rowniez statyczny charakter uzyskanych rezultatéw.
Budowanie dojrzalosci foresightowej w przedsiebiorstwach jest dtugoterminowym
i dynamicznym procesem w duzej mierze zaleznym od zmieniajacych si¢ warun-
kéw otoczenia. Stad wnioskowanie zaprezentowane w niniejszej monografii dotyczy
okreslonego momentu w czasie (ang. snapshot). Trudno$¢ polega na tym, ze korzy-
$ci z wysokiej dojrzatosci foresightowej (np. lepsze przygotowanie do zmian) ujaw-
niajg si¢ po latach - aby je zaobserwowa¢, interesujace i pozadane byloby zatem pod-
jecie badan longitudialnych. Badania takie w odniesieniu do obszaru foresightu
strategicznego zostaly przeprowadzone przez Rohrbecka i Kuma. Autorzy mierzyli
poziom przygotowania przedsigbiorstw do przyszlosci (ang. future preparedness)
w 2008 roku i jego wplyw na wyniki dzialalnosci przedsiebiorstw w roku 20159

Do ograniczen o charakterze teoretycznym nalezy réwniez niejasna rola fore-
sightu w zarzadzaniu strategicznym. W literaturze przedmiotu wcigz nie ma zgody
co do miejsca foresightu w ramach zarzadzania organizacja. Czg¢$¢ badaczy postrzega
foresight strategiczny jako element procesu zarzadzania strategicznego (wptywa-
jacy na formulowanie strategii i decyzje przedsigbiorstwa), podczas gdy inni lokuja
go w odrebnej dziedzinie studiéw nad przyszloscia, niezaleznej od klasycznego pla-
nowania strategicznego. Autorka monografii dazyta do uporzadkowania tych wat-
kéw w podrozdziale 1.3.

Ograniczenia przyjete w pracy mialy réwniez charakter praktyczny. Zaréwno
osobiste obserwacje autorki, jak i ustalenia innych badaczy wskazuja na istotne
trudnosci w pozyskiwaniu danych dotyczacych praktyk foresightowych w przed-
siebiorstwach. Procesy foresightowe czesto nie sg formalnie udokumentowane
lub s3 objete poufnoscia, a organizacje niechetnie dzielg si¢ wrazliwymi informa-
cjami strategicznymi. Juz samo pozyskanie danych bywa wigc barierg — wskazuje
sie, ze zbieranie informacji o dzialaniach foresightowych stanowi istotne wyzwa-
nie. Stad autorka w swoich rozwazaniach zaprezentowanych w monografii odsta-
pila od oceny wplywu badan foresightowych na oburecznos¢ organizacyjna na rzecz
przejawow tych badan, czyli dojrzalosci foresightowej w odniesieniu do skanowa-
nia srodowiska, angazowania interesariuszy do badan foresightowych, wyznacza-
nia dlugoterminowych celéw przedsiebiorstwa i alternatywnych wizji, stosowania
metod antycypowania przysztosci, pozyskiwania informacji o otoczeniu z rzetelnych
zrddet oraz tworzenia klimatu dla innowacyjnosci. Ponadto w praktyce biznesowej
foresight nie zawsze jest znany i doceniany przez kadre zarzadzajaca. Menedzerowie

1089W oryginalnych skalach mierzacych ztozonoé¢ otoczenia w odniesieniu do badar foresightowych
znajduje si¢ osiem zmiennych, natomiast pomiar zmiennosci otoczenia jest dokonywany za pomoca
dwunastu zmiennych. Por. G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, Scanning..., op. cit.

1090R  Rohrbeck, M.E. Kum, op. cit.
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czesto koncentruja si¢ na biezacych wynikach i szybkich zyskach, przez co inicja-
tywy zwigzane z badaniem przyszlosci schodzg na dalszy plan. Praktyka foresightu
bywa postrzegana jako czasochlonna, kosztowna i wymagajaca znacznego nakiadu
pracy innowacja organizacyjna, ktéra moze (ale niekoniecznie musi) przynies¢ efekty
dopiero w dtugim okresie.

W pracy przyjeto réwniez ograniczenie kontekstowe. Rozwazania zaprezentowane
w monografii zawezono do polskich przedsigbiorstw przetwodrstwa przemystowego.
Stad opracowany model moze nie dziata¢ w odniesieniu do przedsiebiorstw typowo
ustugowych badz w administracji publicznej.

W badaniu uwzgledniono réwniez potencjalne zrédia obcigzen charaktery-
styczne dla badan ilosciowych. Do najwazniejszych naleza: response bias'®" (tendencja
do udzielania odpowiedzi spolecznie pozadanych), non-response bias'*** (brak odpo-
wiedzi od okreslonych grup respondentéw), common method bias'*®® (znieksztalce-
nia wynikajace ze stosowania jednolitej metody pomiarowej) oraz interviewer bias'%*
(wplyw osoby prowadzacej badanie na odpowiedzi respondentéw). Autorka podjeta
dzialania majgce na celu ich minimalizacj¢, m.in. zapewniajac anonimowos¢ i neutral-
no$¢ jezyka kwestionariusza, stosujac procedury przypominajace w celu zwiekszenia
zwrotnosci ankiet, roznicujac skale i kolejnos¢ zadawania pytan (stosowanie rotacji),
a takze standaryzujac sposob udzielania instrukcji przez ankieteréw. Taka standary-
zacje przeprowadzono zaréwno w badaniu ilosciowym, jak i na potrzeby konstrukeji
scenariusza indywidualnego wywiadu poglebionego w badaniu jako$ciowym.

8.4. Kierunki przysztych badan

Przyszte badania nad foresightem i jego wptywem na oburecznos$¢ organizacyjng
moga koncentrowac si¢ na integracji z innymi metodologiami, zrozumieniu jego
roli w réznych kontekstach organizacyjnych i sektorowych oraz ocenie jego dtugo-
terminowego wplywu na systemy innowacji. Istotne sg réwniez poznanie wplywu
dojrzalosci foresightowej na zdolnos¢ organizacji do przetrwania w kryzysie, pogle-
bienie wiedzy o czynnikach kulturowych wplywajacych na dojrzatos¢ foresightowa
oraz zbadanie dojrzatosci foresightowej i oburecznosci organizacyjnej w innych typach

1091R A. Bernardi, Associations between Hofstede’s cultural constructs and social desirability response
bias, ,,Journal of Business Ethics” 2006, Vol. 65, s. 43-53.

1092g, Barclay, C. Todd, I. Finlay, G. Grande, P. Wyatt, Not another questionnaire! Maximizing the re-
sponse rate, predicting non-response and assessing non-response bias in postal questionnaire studies
of GPs, ,Family Practice” 2002, Vol. 19, No. 1, s. 105-111.

1093p M. Podsakoff, S.B. MacKenzie, J.-Y. Lee, N.P. Podsakoff, Common method biases in behavioral
research: a critical review of the literature and recommended remedies, ,Journal of Applied Psycho-
logy” 2003, Vol. 88, No. 5, s. 879-903.

094N\ K. Salazar, Interviewer bias: How it affects survey research, ,AAOHN Journal” 1990, Vol. 38,
No. 12, 5. 567-572.
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organizacji. Te kierunki badawcze mogg przyczynic si¢ do lepszego wykorzystania
foresightu w strategicznym zarzadzaniu organizacjami, ze szczegélnym uwzglednie-
niem proceséw innowacyjnych.

Istnieje potrzeba dalszych badan empirycznych, ktore testowaltyby teoretyczne
modele opisujace relacje miedzy foresightem a oburgcznoscia. Zrealizowane przez
autorke niniejszej monografii badania oraz dotychczasowe wycinkowe analizy sugeruja
pozytywny wplyw foresightu na innowacje eksploracyjne i eksploatacyjne, ale wyma-
gaja one potwierdzenia w réznych kontekstach organizacyjnych i kulturowych!0%%10%,

Przyszlte badania powinny réwniez uwzglednia¢ réznorodnos¢ kontekstow orga-
nizacyjnych, takich jak rézne branze czy typy przedsigbiorstw, aby lepiej zrozumiec,
jak foresight wplywa na tworzenie wartosci i zdolnosci organizacyjnych. Najnowsze
prace z tego zakresu odnoszg si¢ m.in. do dziatan z zakresu foresightu strategicz-
nego w lokalnych spotkach motoryzacyjnych na rzecz poprawy zdolnosci uczenia
sie, co prowadzi do zwiekszenia wartosci organizacji i przewagi konkurencyjnej!%®”.

Istnieje réwniez potrzeba zbadania, w jaki sposob rutyny organizacyjne moga
wplywa¢ na integracje foresightu i jak te interakcje moga wspiera¢ lub hamowac roz-
woj obureczno$ci organizacyjnej. Badania powinny réwniez dalej eksplorowac, w jaki
sposob foresight przyczynia si¢ do przewagi konkurencyjnej poprzez rozwoj zdolno-
$ci organizacyjnych, takich jak uczenie si¢ organizacyjne i zwinnos¢.

W kontekscie przedsiebiorstw przetwdrstwa przemystowego istnieje potrzeba
dalszego badania integracji foresightu organizacyjnego z koncepcja design thinking.
Pierwsze prace z tego zakresu dotycza modeli foresight design thinking, ktére maja
na celu wspieranie praktycznego zastosowania design thinking w zrdwnowazonej
innowacji'®%.

W opinii autorki niniejszej monografii warte rozwazenia jest réowniez prowadze-
nie dalszych badan empirycznych sprawdzajacych zwigzek miedzy poziomem doj-
rzalosci foresightowej a budowaniem odpornosci (ang. resilency) badz tez przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Pierwsze postulaty w zakresie rozpoznania wptywu
podejmowania badan foresightowych w organizacjach na jej wyniki mozna znalez¢é
m.in. w pracy Dadkhaha i in.!%%.

Interesujace i warte poglebienia sg réwniez wyniki z opracowan ukazujace, w jaki
sposob foresight organizacyjny taczy sie ze strategia przedsiebiorstwa oraz jego kul-
turg. Postulat ten byl réwniez rekomendowany przez autorke monografii w artykule pt.
Assessing the maturity level of foresight in Polish companies — a regional perspective''®°,

1095 A | paliokaité, N. Pa&ésa, op. cit.

1096p A van der Duin, P.A. Trott, G. Marzi, op. cit.

10975 Purwanto, R. Nasution, Y. Anggoro, op. cit.

1098 K. Tantiyaswasdikul, Design thinking for innovation in sustainable built environments and the inte-

gration of an inclusive foresight and design thinking framework, ,International Journal of Sustainable
Development and Planning” 2023, Vol. 18, No. 3, s. 781-792.

10995 Dadkhah, R. Bayat, S. Fazli, E.K. Tork, A. Ebrahimi, op. cit.
100K ononiuk, A. Sacio-Szymanska, op. cit.
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Kontekst Przemystu 4.0 i 5.0, w ktérym funkcjonuja wspdlczesne przedsigbiorstwa,
a w szczegllnosci przedsiebiorstwa przetworstwa przemyslowego, bedzie wymuszal
réwniez na badaczach uwzgledniane, w jaki sposéb nowoczesne technologie, takie
jak na przyktad big data, sztuczna inteligencja badz tez szeroko rozumiana transforma-
cja cyfrowa, wplywaja na skuteczno$¢ dziatan foresightowych podejmowanych przez
przedsiebiorstwa oraz jakie sg granice tych wplywow. Watki te pojawiajg sie w pracy
Marinkovi¢a i in., w ktdrej zauwazono dwukierunkowy wptyw technologii na prak-
tyki foresightowe i ich wyniki - z jednej strony narzedzia technologiczne zmieniaja
sposoby prowadzenia foresightu, z drugiej zas skutecznos¢ foresightu moze zalezec¢
od czynnikéw technologicznych. Autorzy podkreslaja potrzebe identyfikacji warun-
kéw granicznych zwigzanych z technologia, ktdre wplywaja na rezultaty foresightu''".

Dalszych badan wymaga réwniez stabo zbadany kontekst malych i srednich
przedsigbiorstw. Z przegladu literatury przeprowadzonego przez Dorr, Schonhofera
oraz Schwarza wynika, ze wcigz brakuje wiedzy na temat zastosowania foresightu
w malych i §rednich przedsiebiorstwach, zaréwno co do skali wykorzystania, jak i spo-
sobow wdrazania takich praktyk. Autorzy proponuja uzupelnienie tej luki poprzez
badania oceniajace i dopasowujace metody foresightu strategicznego do realiéw MSP.
Podkresdlaja, iz konieczny jest dalszy wysitek badawczy, by wypracowac i ocenic¢ narze-
dzia foresightowe odpowiednie dla MSP 112,

Do proponowanych koncepcyjnych kierunkow dalszych badan autorka zalicza
potrzebe standaryzacji i rozwoju miar dojrzalosci foresightowej, badanie relacji pomie-
dzy dojrzaloscia foresightowa a odpornoscia na kryzysy, poglebienie wiedzy o czyn-
nikach ludzkich i kulturowych wptywajacych na dojrzatos¢ foresightowa oraz rozsze-
rzenie koncepcji dojrzatosci foresightowej na sektor publiczny i migdzyorganizacyjny.

Obecne modele dojrzatosci foresightowej (np. modele pozioméw dojrzalosci)
wymagajg dopracowania i walidacji empirycznej. Przyszle badania moglyby sku-
pi¢ si¢ na opracowaniu spdjnych, mierzalnych wskaznikéw dojrzatosci foresightowej
organizacji oraz narzedzi diagnostycznych umozliwiajacych prowadzenie benchmar-
kingu miedzy réznymi przedsiebiorstwami. Takie podejscie pomogtoby ujednolici¢
ocene foresightu w organizacjach i lepiej powigzac poziom dojrzalosci z konkretnymi
wynikami (np. innowacyjnoscia czy wynikami finansowymi).

W obliczu dynamicznych zmian otoczenia (np. doswiadczenia globalnej pandemii
czy zaklécen rynkowych) pojawia si¢ pytanie, na ile wysoka dojrzato$¢ foresightowa
przeklada sie na zdolno$¢ organizacji do przetrwania i adaptacji w kryzysie. Przyszle
badania mogtyby sie skupia¢ na uzyskaniu odpowiedzi na pytanie, czy organizacje
o wyzszej dojrzalosci foresightowej wykazuja wieksza odpornosc i elastyczno$¢ w obli-
czu naglych zmian. Takie studia (np. analizujace przypadki przedsiebiorstw przed,

HO0L M Marinkovié, O. Al-Tabbaa, Z. Khan, J. Wu, op. cit.
102y.S. Dérr, G. Schonhofer, J.O. Schwarz, The state of foresight in small and medium enterprises:
Literature review and research agenda, ,European Journal of Futures Research” 2024, Vol. 12, 16.
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w trakcie i po kryzysie) z zakresu wplywu foresightu na rezyliencje uwiarygodnitby
ten obszar badan w oczach decydentéw i mogtyby uzasadni¢ wdrazanie praktyk fore-
sightowych jako elementu zarzadzania kryzysowego.

Kolejnym kierunkiem jest poglebienie wiedzy o czynnikach ludzkich i kulturo-
wych wplywajacych na dojrzalos¢ foresightowa. Cho¢ literatura sugeruje, ze kultura
otwartosci na zmiany i wsparcie kadry kierowniczej s3 wazne, brakuje konkretnych
badan, jak rozwija¢ te aspekty. Przyszle projekty badawcze mogltyby skupi¢ si¢ na tym,
jakie dziatania menedzerow (np. style przywoddztwa, programy szkoleniowe, sys-
temy motywacyjne) oraz jakie cechy kultury organizacyjnej sprzyjaja skutecznemu
zakorzenieniu foresightu w firmie. Tego typu badania - jakosciowe (wywiady, etno-
grafia organizacyjna) lub ilosciowe (ankiety badajace korelacje miedzy cechami kul-
tury a praktykami foresightowymi) — wypelnilyby luke, wskazujac, jak praktycznie
podnosi¢ dojrzatos¢ foresightowa poprzez zmiang ,,migkkich” czynnikéw wewnatrz
organizacji. Bylaby to cenna wskazéowka dla praktykéw, jak budowa¢ klimat sprzy-
jajacy mysleniu o przysztosci.

Warte rozwazenie jest rowniez badanie dojrzatosci foresightowej w innych typach
organizacji, na przyktad w instytucjach publicznych, samorzadach czy organizacjach
non-profit. Sektor publiczny stoi przed wyzwaniami dlugoterminowymi (urbaniza-
cja, zmiany klimatu, polityka zdrowotna itd.), ale brakuje modeli oceniajacych, na ile
administracja jest przygotowana foresightowo do tych wyzwan. Ponadto interesujg-
cym polem badan jest foresight miedzyorganizacyjny, na przyktad w sieciach part-
neréw, klastrach lub fancuchach dostaw, gdzie wspdlna dojrzalos¢ foresightowa moze
decydowac o sukcesie calego ekosystemu. Badania w tych obszarach sg istotne, gdyz
pomoglyby zweryfikowa¢ uniwersalnos¢ istniejacych modeli (czy obecne koncepcje
dojrzalosci sprawdzajg si¢ poza przedsigbiorstwami) oraz dostarczy¢ rekomendacje,
jak podnosi¢ zdolnosci foresightowe w organizacjach publicznych i w ramach wspol-
pracy wielu podmiotéw. Takie kierunki poglebityby zastosowanie foresightu w skali
calego spoleczenstwa, wspierajac proaktywne ksztaltowanie przysztosci nie tylko
w odniesieniu do przedsigbiorstw, ale i w sferze publiczne;.
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Zatgcznik 1.

Kwestionariusz ankiety:
Dziatania zorientowane

na przysztos$c a innowacyjnos$¢

Dzien dobry, nazywam si¢
Dzwonig z Instytutu Badawczego IPC we Wroctawiu.

Zapraszam do uczestnictwa w badaniu ankietowym. Jego celem jest zbadanie
zalezno$ci pomiedzy aktywnosciami podejmowanymi przez Panstwa w obszarze
dzialan zorientowanych na przyszlos¢ a innowacyjnoscig w przedsiebiorstwach prze-
tworstwa przemystowego dzialajacych w Polsce.

Uprzejmie prosze o udzielenie odpowiedzi na wszystkie pytania.

Uzupelnienie ankiety nie zajmie wigcej niz 20 minut. Wszystkie odpowiedzi
$3 anonimowe.

Dzigkuje za poswigcony czas i udzial w badaniu!

Czy zgodzi sie Pan(i) odpowiedzie¢ na pytania naszej ankiety?

e Tak.
e Nie > zakoncz.

Odczytam stwierdzenia dotyczace aktywnosci podejmowanych przez przedsie-
biorstwa w obszarze dzialan zorientowanych na przysztos¢. Uprzejmie prosze o oceng
w 7-stopniowej skali nastepujacych twierdzen odnoszacych sie do Panstwa przedsie-
biorstwa, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie nie zgadzam si¢ ze stwierdzeniem”, nato-
miast 7 - ,,zdecydowanie zgadzam si¢ ze stwierdzeniem”.

Zdecydo- Zdecydo-
ROTACJA wanie sie wanie sie
nie zgadzam zgadzam
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Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ identyfikacji trendéw
w mikrootoczeniu wptywajacych na jego rozwdj
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Przedsiebiorstwo posiada zdolnos¢ identyfikacji trendow
w makrootoczeniu wptywajacych na jego rozwéj
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Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ identyfikacji oznak
przetomu technologicznego w branzy
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ROTACJA

Zdecydo-
wanie sie
nie zgadzam

Zdecydo-
wanie sie
zgadzam

Przedsiebiorstwo posiada zdolnos¢ identyfikacji
subtelnych sygnatéw zmian, ktére moga w przysztosci
wptynaé na rozwéj branzy

1

Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ identyfikacji dzikich
kart (zdarzer o niskim prawdopodobieristwie zaistnienia,
ale duzej sile oddziatywania), ktére moga catkowicie
zmieni¢ paradygmat rozwoju branzy (przyktad:
zastgpienie technologii analogowej technologig cyfrowsa)

Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ nieszablonowego
mys$lenia o produktach

Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ nieszablonowego
myslenia o ustugach

Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ refleksyjnego
myslenia na temat prowadzonej dziatalnos$ci
gospodarczej

Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ sprawnego
zarzadzania zmiana

Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ powrotu do stanu
rownowagi po turbulencjach w otoczeniu organizacyjnym

Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ dopasowywania
scenariuszy rozwoju organizacji do strategii
organizacyjnej

Przedsiebiorstwo posiada zdoIno$¢ holistycznego
spojrzenia na branze

Przedsiebiorstwo posiada zdoIno$¢ wtaczania
pracownikéw do tworzenia wizji rozwoju organizacji

Przedsiebiorstwo posiada zdoInos$¢ wtaczania
pracownikéw do tworzenia misji organizacji

Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ wtaczania
interesariuszy zewnetrznych (np. klientéw,
przedstawicieli organizacji branzowych, dostawcéw)
do tworzenia wizji rozwoju organizacji

Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ wtaczania
interesariuszy zewnetrznych (np. klientéw,
przedstawicieli organizacji branzowych)

do pracy nad produktem

Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ wtgczania
dostawcdw do pracy nad produktem

Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ tworzenia
map rozwoju organizacji

W przedsiebiorstwie wykorzystuje sie matematyczne
metody prognozowania przysztosci

W przedsiebiorstwie wykorzystuje sie metode delficka
do wyznaczania wizji rozwoju organizacji
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Zdecydo-
ROTACJA wanie sie
nie zgadzam

Zdecydo-
wanie sie
zgadzam

W przedsigbiorstwie docenia sie i promuje 1
prace zespotowg

W przedsiebiorstwie panuje klimat sprzyjajacy 1
innowacyjnosci

Przeptyw informacji w przedsiebiorstwie jest swobodny |1
i transparentny

Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ tworzenia 1
dtugoterminowych celéw rozwoju organizacji,
ktdre sa spdjne z misja i wizjg rozwoju organizacji

Przedsiebiorstwo posiada wypracowany system 1
wskaznikéw osiggania celédw rozwoju organizacji

Przedsiebiorstwo posiada zdolno$¢ dopasowywania 1
scenariuszy rozwoju organizacji do strategii
organizacyjnej

Teraz odczytam stwierdzenia dotyczace aktywnosci podejmowanych przez przed-
siebiorstwa w obszarze pozyskiwania zrédel informacji o otoczeniu. Uprzejmie prosze
o ocen¢ w 7-stopniowej skali nastepujacych twierdzen odnoszacych sie do Panstwa

przedsigbiorstwa, gdzie 1 oznacza ,,nigdy”, natomiast 7 - ,, zawsze”.

ROTACJA

Nigdy

Zawsze

Uczestniczymy w dziatalnosci profesjonalnych stowarzyszen
branzowych

1

7

Uczestniczymy w prestizowych konferencjach naukowych

Zbieramy informacje o patentach

Czytamy specjalistyczne czasopisma naukowe,
zeby byé na biezaco z najnowszymi trendami wptywajacymi
na rozwoj naszej branzy

Stale przeszukujemy internet i inne media w celu poszukiwania
trendéw ksztattujgcych rozwdj branzy

Przeprowadzamy badania eksperckie w postaci na przyktad badan
ankietowych, grup focusowych lub wywiadéw indywidualnych
w celu identyfikacji trendéw wptywajacych na rozwdj branzy

—_

Przejdzmy teraz do pytan odnoszacych si¢ do otoczenia technologicznego przed-
siebiorstwa. Uprzejmie prosze o ocene w 7-stopniowej skali nastepujacych twier-
dzen odnoszacych si¢ do Panstwa przedsiebiorstwa, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowa-
nie sie nie zgadzam” ze stwierdzeniem, natomiast 7 - ,zdecydowanie si¢ zgadzam”

ze stwierdzeniem.
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Zdecydowanie 4
ROTACJA X Y X wanie sie
nie zgadzam sie
zgadzam
Technologie wptywajace na rozwdj branzy, w ktérej 1 213 |4(5]|6]|7
dziata przedsigbiorstwo, zmieniajg sie gwattownie
Zmiany technologiczne sg doskonatg okazja 1 213145617
do rozwoju organizacji
Powstanie wielu nowych produktéw byto mozliwe 1 213 14(5]6]7
dzieki przetomom technologicznym w branzy

Ostatnig grupa stwierdzen sa stwierdzenia odnoszace si¢ do dziatan przedsigbior-
stwa w obszarze dzialan wspierajacych aktywno$¢ innowacyjng. Uprzejmie prosze
o ocen¢ w 7-stopniowej skali nastepujacych stwierdzen odnoszacych si¢ do Panstwa
przedsiebiorstwa, gdzie 1 — oznacza ,,zdecydowanie nie zgadzam si¢ ze stwierdze-
niem”, natomiast 7 - ,,zdecydowanie zgadzam si¢ ze stwierdzeniem”.

Zdecydo- Zdecydo-
ROTACJA wanie sie wanie sie
nie zgadzam zgadzam
Przedsiebiorstwo posiada aktywny wptyw na zmiany 1 213|456 ]|7
w otoczeniu (jest liderem w branzy)
Przedsiebiorstwo tworzy nowe ustugi 1 213|456 ]|7
Przedsiebiorstwo tworzy nowe produkty 1 2 13|14 ]|5(6]|7
Przedsiebiorstwo realizuje dtugoterminowe 1 2 13|14 ]15(6]|7
cele w zakresie rozwoju produktéw
Przedsiebiorstwo komercjalizuje produkty, 1 2 13|14 ]|5(6]|7
ktére sa catkowicie nowe w branzy
Przedsiebiorstwo komercjalizuje ustugi, 1 213 (4(5]6]|7
ktdre sa catkowicie nowe w branzy
Przedsiebiorstwo z tatwos$cig odgaduje oczekiwania 1 213|456 ]|7
konsumentdéw co do nowych innowacyjnych produktéw
i ustug
Przedsiebiorstwo czesto wykorzystuje 1 213 (4(5]6]|7
nowe kanaty dystrybucji
Przedsiebiorstwo regularnie poszukuje nowych klientéw | 1 213|456 ]|7
Przedsiebiorstwo z tatwoscia identyfikuje 1 2 (314|567
nowe nisze rozwojowe
Przedsiebiorstwo najczesciej realizuje krétkoterminowe | 1 213|456 |7
cele w zakresie rozwoju produktow
Przedsiebiorstwo najczesciej realizuje krétkoterminowe | 1 213 |4(5]|6 7
cele w zakresie rozwoju ustug
Przedsiebiorstwo stale dostosowuje sie 1 213 |4(5]|6]7
do zmian w otoczeniu
Przedsiebiorstwo regularnie wprowadza 1 213 |4(5]|6]7
drobne usprawnienia w produktach
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Zdecydo- Zdecydo-

ROTACJA wanie sie wanie sie
nie zgadzam zgadzam
Przedsiebiorstwo regularnie wprowadza 1 2 (314567
drobne usprawnienia w ustugach
Przedsiebiorstwo stale zwigksza wydajno$¢ produktow | 1 2 13|14 |5(|6(7
Przedsiebiorstwo stale zwieksza wydajno$¢ ustug 1 2 (314|567
Przedsigbiorstwo tworzy nowe programy lojalnosciowe | 1 213|456 |7

dla istniejacych klientow

Przedsiebiorstwo szuka nowych form wspétpracy 1 2 (314|567
z istniejgcymi dostawcami

Przedsiebiorstwo wprowadza nowe, ulepszone produkty | 1 2 (314|567
na lokalny rynek

Przedsiebiorstwo wprowadza nowe, ulepszone ustugi 1 2 (314|567
na lokalny rynek

Metryczka:

Wielkos¢ przedsiebiorstwa:

male

duze

Srednie

Charakter dziatalnosci:
przedsiebiorstwo ustugowe
przedsigbiorstwo produkcyjne
przedsigbiorstwo produkcyjno-ustugowe
Obszar dziatalnosci:

lokalny

krajowy

miedzynarodowy

Reprezentowana branza (prosze podac nazwe branzy):

~O00~ooOor~rooo-

Obszar dzialania przedsigbiorstwa (prosze wskazac¢ wlasciwe wojewodztwo):
dolnoslaskie
kujawsko-pomorskie
lubelskie

lubuskie

todzkie

malopolskie
mazowieckie
opolskie
podkarpackie
podlaskie

Ooooooogoog-
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pomorskie

$lgskie

swietokrzyskie
warminsko-mazurskie
wielkopolskie
zachodniopomorskie
Lokalizacja przedsiebiorstwa:
wies

male miasto

$rednie miasto

duze miasto

Stanowisko w przedsiebiorstwie (prosze podaé nazwe stanowiska):

NOoOoosOooodgoo
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Zatgcznik 2.
Scenariusz indywidualnego
wywiadu pogtebionego

Powitanie - przedstawienie gléwnych zalozen realizowanych badan (szacowany czas —
5 minut)

Przedstawienie si¢ moderatora.

Przedstawienie projektu, w ramach ktérego realizowane jest badanie.
Przedstawienie celu projektu.

Prosba o wyrazenie zgody na badanie.

Prosba o przedstawienie si¢ uczestnikow, ze szczegélnym zwroceniem uwagi
na pelniong funkcje w przedsigbiorstwie.

e Zapewnienie o anonimowosci rezultatéw badania.

Pytanie wprowadzajgce: Jak Pan/i rozumie rozwoj przedsiebiorstwa, jak to wyglada
konkretnie w Waszym przedsiebiorstwie?

Czesé | - Ocena dojrzatosci foresightowej przedsiebiorstwa (szacowany czas pierw-
szej czesci wywiadu - 30 minut)

Te cze$¢ proponuje zaczaé od ogdlnego pytania: Czy interesujecie tym,
co dzieje si¢ w otoczeniu? Jaki wplyw na rozwdj przedsigbiorstwa majg zmiany
w otoczeniu?

W trakcie zadawania pytania nr 3 oraz pytania nr 4 prosze przyblizy¢ uczest-
nikom wywiadéw definicje stabych sygnaléw oraz dzikich kart.
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Slaby sygnal - subtelny, czesto trudny do zauwazenia sygnat lub wskaznik,
ktéry moze sugerowac przyszie zmiany lub nadchodzace wydarzenia. Moze to by¢
drobny trend, nowe zjawisko lub wczesny objaw wiekszych zmian, ktére dopiero
zaczng by¢ widoczne w przyszlosci.

Dzika karta - niespodziewane, rzadkie wydarzenie, ktére moze mie¢ duzy
wplyw na sytuacje lub system. Jest to zdarzenie trudne do przewidzenia, ktére moze
wprowadzi¢ znaczgce zmiany, zar6wno pozytywne, jak i negatywne, w zyciu, biz-
nesie czy spoleczenstwie.

1. W jaki sposoéb przedsigbiorstwo identyfikuje trendy/megatrendy w mikrooto-
czeniu wplywajace na jego rozwdj? W jaki sposob Panstwo jako firma sledzicie
mikrootoczenie czyli trendy/megatrendy wplywajace na rozwdj przedsiebiorstwa?

Definicja trendéw oraz megatrendéw: na potrzeby badania przyjeto, ze trend
to ogdlna tendencja lub kierunek zmian w danej dziedzinie lub spoleczenstwie, ktora
mozna zauwazy¢ na przestrzeni czasu. Trendy moga dotyczy¢ réznych obszarow,
takich jak moda, technologia, kultura, czy zachowania spoteczne. Moga by¢ krot-
koterminowe, trwajace przez kilka lat, lub dlugoterminowe, trwajace przez dekady.

Megatrend jest natomiast jeszcze bardziej fundamentalnym zjawiskiem.
Megatrendy to glebokie, trwate zmiany spoleczne, ekonomiczne, technologiczne
czy Ssrodowiskowe, ktore maja globalny zasieg i wplywaja na wiele obszaréw zycia
ludzkiego. Megatrendy moga ksztaltowac spoleczenstwa i gospodarki na wielu pozio-
mach i czesto majg dlugoterminowy wplyw na $wiat. Przyklady megatrendéw to glo-
balizacja, starzenie si¢ populacji, zréwnowazony rozwoj czy postep technologiczny.

2. W jaki sposob przedsigbiorstwo identyfikuje trendy/megatrendy w makrootocze-
niu wplywajace na jego rozwdéj? W jaki sposob Panstwo jako przedsiebiorstwo
$ledzicie, badacie makrootoczenie, czyli trendy/megatrendy wplywajace na rozwdj
przedsigbiorstwa? Kto za to odpowiada, jak czesto dokonujcie takiej diagnozy,
analizy makrootoczenia?

3. Jak ocenil(a)by Pan(i) zdolno$¢ przedsiebiorstwa do identyfikacji subtelnych sygna-
téw zmian, ktére moga w przyszlosci wptynaé na rozwdj branzy? Czy i w jaki spo-
sOb przedsiebiorstwo identyfikuje sygnaly zmian, ktére mogg w przysztosci wply-
na¢ na rozwoj branzy? Czy macie do tego specjalnie powotany zespodt, komorke?

4. W jaki sposob przedsiebiorstwo identyfikuje dzikie karty (zdarzenia o niskim
prawdopodobienstwie zaistnienia, ale duzej sile oddziatywania), ktére moga cat-
kowicie zmieni¢ sposob dziatania i rozwoju branzy (np. zastapienie technologii
analogowej technologia cyfrowa)?
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5. Czy jakakolwiek dzika karta kiedykolwiek zakltocita rozwoj przedsigbiorstwa?
Jesli tak, to dlaczego? Jakie byly konsekwencje, jak to wygladato?

6. Jakie metody i techniki przedsi¢biorstwo stosuje do antycypowania swojej przy-
sztosci?

Czesé Il - Ocena oburecznosci organizacyjnej (szacowany czas drugiej czesci wy-
wiadu - 20 minut)
1. W jaki sposob zmiany technologiczne zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstwa
wplywaja na rozwoj organizacji?
2. W jaki sposéb przedsigbiorstwo identyfikuje nisze rozwojowe?
3. W jaki sposob przedsiebiorstwo godzi dziatania eksploatacyjne z eksploracyjnymi?

Czesc Il - Podsumowanie uzyskanych wynikéw oraz podziekowanie za udziat w ba-
daniu (szacowany czas drugiej czesci wywiadu - 5 minut)

Prosze podac przyklady godzenia dziatan eksploatacyjnych z eksploracyjnymi,

na przyklad:

a) usprawnianie produktéw versus tworzenie nowych produktéw w branzy;

b) usprawnianie ustug versus tworzenie nowych ustug;

¢) realizacja krotkoterminowych celéw zwigzanych z rozwojem produktow i ustug
versus realizacja dlugoterminowych celéw zwiazanych z rozwojem produktéw
i ustug;

d) dziatalno$¢ na rynkach lokalnych versus dzialalno$¢ ma rynkach globalnych.
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