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Odporno$¢ organizacyjna, powszechnie rozumiana jako zdolno$¢ organiza-
cji do radzenia sobie z przeciwnosciami (Weick 1993), w ostatnich latach zna-
czaco zyskuje na popularnosci jako obiekt badan w naukach o zarzadzaniu
i jakosci (Williams, Whiteman i Kennedy 2021). Liczba publikacji w tym obsza-
rze ro$nie z roku na rok, a przyczyn popularnosci tej tematyki mozna upatrywacé
miedzy innymi w niekorzystnych zjawiskach naturalnych (Danes i in. 2009;
Clement i Rivera 2017) i ekonomicznych (Koronis i Ponis 2018; Searing, Wiley
i Young 2021). Zainteresowanie to wynika z dostrzezenia wplywu katastrof natu-
ralnych (Williams i Shepherd 2016), zjawisk spotecznych (Korbi, Ben Slimane
i Triki 2021), kryzysow ekonomicznych (Gradzki i Zakrzewska-Bielawska 2009;
Amann i Jaussaud 2012), kryzysow powodowanych na przyktad przez konflikty
militarne (wojna na Ukrainie) czy w ostatnich latach zwlaszcza pandemii koro-
nawirusa (Dyduch i in. 2021; Brunelli i in. 2022) na funkcjonowanie podmiotéw
gospodarczych. Zjawiska te wywolujag wzmozone wysitki badaczy poszukujacych
mechanizméw pozwalajacych organizacjom przetrwaé i rozwija¢ si¢ w obliczu
nieprzewidzianych, czgsto trudnych do dostrzezenia z wyprzedzeniem, przeciw-
nosci (Zastempowski 2010). Zrédet odpornosci poszukuje sie zaréwno na plasz-
czyznie indywidualnej (Duchek 2020), badajac zespoly (Minichilli, Corbetta
i MacMillan 2010), organizacje (Ortiz-de-Mandojana i Bansal 2016), sieci orga-
nizacji (Pettit, Fiksel i Croxton 2010), spotecznosci (Cruz i in. 2014), miasta
(Labaka i in. 2019) czy cale regiony (Salvato i in. 2020). W niniejszej monogra-
fii uwaga skupiona jest przede wszystkim na odpornos$ci przedsigbiorstw, co
lokuje to opracowanie w obszarze nauk o zarzgdzaniu i jakos$ci.

Pomimo wielu bardzo wartosciowych badan nad zjawiskiem odpornosci
organizacyjnej (Weick 1993; 2016; Williams i in. 2017; Hillmann i Guenther
2021), prowadzonych od lat 2000, gtéwnie po wydarzeniach z 11 wrze$nia 2000
roku (Coutu 2002; Sutcliffe i Vogus 2003; Gittel i in. 2006), oraz zaangazowa-
nia w procesy generowania wiedzy niezwykle wptywowych badaczy (Sutcliffe
i Vogu 2003; Weick 1993; Willilams i in. 2017), ciggle w literaturze podnoszone



sg zarzuty dotyczace niewystarczajgcego zrozumienia samego zjawiska (Burnard
i Bhamra 2011), jego struktury (Conz i Magnani 2020), no$nikéw (Fang i in.
2020) i efektow (Prayag i in. 2018). Nie do konca rozwiktane sg takze wzajemne
zaleznosci pomiedzy odporno$cig organizacyjna a koncepcjami pokrewnymi
(migdzy innymi zarzadzaniem ryzykiem — Red i in. 2020). Literatura zagranicz-
na obfituje w rozmaite konceptualizacje odporno$ci organizacyjnej publikowane
w najlepszych zrddtach (van der Vegt i in. 2015), niemniej ciagle podnoszony
jest argument koniecznosci lepszego zrozumienia samego zjawiska oraz osadze-
nia go w ramach nauk o zarzadzaniu. Szczegodlnie wazne z perspektywy po-
znawczej sg zdaniem naukowcow (Hillmann 2021) badania o charakterze empi-
rycznym, ktére w sposob metodycznie poprawny poglebityby zrozumienie istoty
samego zjawiska oraz jego zwigzkoéw z funkcjonowaniem przedsigbiorstw
(Khlystova, Kalyuzhnova i Belitski 2022). Na tym tle rodzg si¢ istotne pytania,
na ktére przeglad literatury nie daje w pelni satysfakcjonujacych odpowiedzi.
Dotycza one istoty odporno$ci organizacyjnej, sposobu jej pomiaru, jej zwigz-
kéw z innymi aspektami funkcjonowania organizacji (przedsigbiorstw) oraz
mechanizméw i czynnikow prowadzacych do wzrostu odporno$ci wyrazajacej
si¢ w formulowaniu trafnych odpowiedzi na nieprzewidziane zdarzenia o poten-
cjalnie negatywnych konsekwencjach dla przedsigbiorstwa.

W sferze teoretycznej niniejsza monografia zmierza do wypekienia wska-
zanej powyzej luki poprzez probe doprecyzowania rozmytego pojecia odporno-
$ci organizacyjnej, czyli okreSlenia jej ram teoretycznych. Majac na uwadze
réznorodno$¢ podmiotow rynkowych, ktére mogg by¢ grupowane wedlug wielu
kryteridw, rozwazania w niej odnoszg si¢ przede wszystkim do grupy przedsig-
biorstw rodzinnych, postrzeganych jako quasi-homogeniczna populacja wysoce
specyficznych podmiotow gospodarczych (Glinka i Gudkowa 2003; Sutkowski
2011; Dibrell i Memili 2019). Zawg¢zenie to wynika z trzech zasadniczych prze-
stanek. Po pierwsze, jak wskazujg Steinerowska-Streb i Krasnicka (2020),
przedsigbiorstwa rodzinne w gospodarkach rozwinigtych tworza znaczacg czes$¢
produktu krajowego brutto, daja zatrudnienie znacznej grupie osob i w duzej
mierze decyduja o poziomie rozwoju gospodarczego panstw. Sg one zatem nie-
zwykle istotnym elementem rynku. Po drugie, specyfika przedsigbiorstw rodzin-
nych, odr6zniajaca je od firm o charakterze nierodzinnym, sprawia, ze w obliczu
kryzysu sg one w stanie skuteczniej odpowiada¢ na wyzwania tworzone przez
nieprzewidziane przeciwnosci (Amman i Jaussaud 2012). W zwiagzku z tym
rozpoznanie zrdédel ponadprzecietnej odpornosci przedsiebiorstw rodzinnych
moze potencjalnie wskaza¢ kierunki doskonalenia procesow w innych typach
organizacji. Po trzecie, o ile w odniesieniu do przedsigbiorstw w ogélnosci na
temat odporno$ci wiadomo relatywnie duzo, o tyle wiedza dotyczaca odpornosci
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organizacyjnej przedsigbiorstw rodzinnych jest wysoce rozproszona i wycinko-
wa, a prowadzone nieliczne badania kieruja do czgsto rozbieznych wnioskow
(por. Mihoti¢, Raynard i Cori¢ 2022). Zatem w niniejszej monografii, w zakresie
teoretycznym, zamierzeniem jest dookreslenie istoty i mechanizmow odpornos$ci
organizacyjnej tej wiasnie grupy przedsiebiorstw.

W sferze metodycznej podstawowym wyzwaniem jest proba operacjonali-
zacji 1 zaproponowania metody pomiaru samej odporno$ci rozumianej przez
pryzmat zdolnosci przedsigbiorstwa, osadzenie jej w kontekscie charakterystycz-
nym dla przedsigbiorstw rodzinnych i powigzanie z gldéwng zmienng zalezng inte-
resujaca badaczy nauk o zarzadzaniu — efektywnoS$cig organizacyjng przedsie-
biorstwa. Do tej pory dociekania prowadzone na tamach miedzynarodowych
publikatoréw nie doprowadzily do jednoznacznych rozstrzygnie¢ dotyczacych
wzajemnych zwigzkoéw odpornos$ci organizacyjnej z efektywno$cig organizacyj-
ng w przedsigbiorstwach rodzinnych, cho¢ literatura z obszaru odpornosci orga-
nizacyjnej jako takiej daje podstawy dla dostrzezenia mozliwych powigzan
(Alonso-Dos-Santos i Llanos-Contreras 2019; Battisti i in. 2019). Od strony
metodycznej celem jest zatem operacjonalizacja pojecia odpornosci organiza-
cyjnej 1 kontekstualizacja zaleznosci pomiedzy odpornoscig a efektywnoscia
organizacyjng w przedsigbiorstwie rodzinnym.

W sferze empirycznej praca zmierza do sprawdzenia zalezno$ci pomiedzy
odpornoscig organizacyjng i efektywno$cia organizacyjng przedsiebiorstw ro-
dzinnych w konteks$cie zmiennych charakterystycznych dla tej grupy firm —
w szczegblnosci pod uwage wzigto zagadnienia bogactwa spoteczno-emocjo-
nalnego, ktore okreslane jest jako czynnik najsilniej odrozniajacy przedsigbior-
stwa rodzinne od nierodzinnych (Berrone, Cruz i Gomez-Mejia 2012), uczenia
si¢ na btgdach i niepowodzeniach, stanowigcego podstawe dla tworzenia organi-
zacyjnych zdolnosci do adekwatnych odpowiedzi na zagrozenia pltynace z oto-
czenia (Williams i in. 2017; Duchek 2020), oraz wrogos$ci, ztozonosci i zmien-
nosci otoczenia, postrzeganych jako tworzace zbidor uwarunkowan, w ktdrych
funkcjonuje kazde przedsiebiorstwo, takze rodzinne (Bryce i in. 2020). Zgodnie
z wiedzg autora, tak zakrojone badania nie byty do tej pory prezentowane ani
w krajowej, ani tez miedzynarodowej literaturze, co powinno istotnie wzbogacic
wiedzg dotyczaca antecedencji i mechanizméw prowadzacych do odpornosci
organizacyjnej oraz jej powigzan z efektywnoscig organizacyjng przedsiebior-
stwa rodzinnego.

W koncu, w sferze praktycznej podjeto probe zaprezentowania wskazowek
pomagajacych przedsigbiorcom kierujgcym firmami rodzinnymi tworzy¢ wa-
runki organizacyjne sprzyjajace oraz zwigkszajace szanse na przetrwanie zawi-
rowan i nieprzewidzianych trudnos$ci. Niemniej, ze wzgledu na naukowy charak-
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ter opracowania trzeba mie¢ na uwadze, ze wnioski ptynace z prowadzonych
analiz literatury i wynikow badan empirycznych maja charakter silnie uzalez-
niony od kontekstu — nie jest intencja autora dostarczenie zbioru uniwersalnych
praktyk gwarantujacych sukces, gdyz takowy nie bytby uprawniony w $wietle
przeprowadzonych dociekan.

Aby zrealizowa¢ tak postawione cele, zdecydowano si¢ na wykorzystanie
wieloetapowego procesu badawczego, zaktadajacego poglebione studia literatu-
rowe, wykorzystujgce migdzy innymi technik¢ systematycznego przegladu lite-
ratury, oraz badania empiryczne, zaprojektowane i zrealizowane zgodnie z wy-
tycznymi prowadzenia badan ilo$ciowych. Dane stanowiagce podstawe rozwazan
zostaty zgromadzone na przetomie lat 2018 i 2019 i pochodza od respondentéw
z 339 krajowych matych i $rednich przedsigbiorstw rodzinnych.

Tre$¢ monografii zostala podzielona na pi¢¢ rozdzialow, przy czym dwa
pierwsze maja charakter teoretyczny, w ktorych starano si¢ zrealizowa¢ sformu-
lowany cel odnoszacy si¢ do doprecyzowania pojgcia odpornosci organizacyjnej
przedsigbiorstwa rodzinnego. W pierwszej kolejnosci na podstawie systematyczne-
go przegladu literatury dotyczacej odpornosci organizacyjnej zidentyfikowano ob-
szary, w ktorych do tej pory koncentrowata si¢ uwaga badaczy w odniesieniu do
odpornosci organizacyjnej przedsiebiorstw w ogoélnosci. Z przeprowadzonych
analiz ptynie wniosek, ze odpornos$¢ organizacyjna jest zwigzana ze sposobami
odpowiedzi na zagrozenia — przede wszystkim zewnetrzne wzgledem organiza-
cji, a wsrod nich nalezy wyszczegolni¢ kryzysy i katastrofy, charakterystyki
otoczenia, a zwlaszcza jego wrogo$¢, ztozonos¢ i zmiennos$¢ oraz szeroko pojete
ryzyko. Badania nad odpornoscia byly prowadzone w wielu przypadkach w prze-
krojach branzowych, w réznych typach organizacji, funkcjonujacych w réznych
krajach. W literaturze obecne sg rowniez badania nad odporno$cig zespotow,
w tym zespotow projektowych. Wsrod koncepcji pokrewnych pojawiajacych sie
w opracowaniach odnoszacych si¢ do odpornosci nalezy wskaza¢ przede wszystkim
koncepcje zarzadzania ryzykiem, a takze solidno$ci organizacyjnej i spolecznej
odpowiedzialno$ci. Wérdd czynnikéw towarzyszacych odpornosci niezbywalne
miejsce majg procesy prowadzace do przetrwania i mechanizmy przeciwdziata-
nia przeciwno$ciom, zasoby organizacji, charakterystyki osob, szeroko pojmo-
wane zdolnosci organizacji, przedsigbiorczo$¢ i innowacje, a takze strategie,
procesy zarzadzania w przedsicbiorstwie, uczenia si¢, struktury organizacyjne
czy zagadnienia wspotpracy. Wsrod efektow odpornosci wyszczeg6lniane sg
przede wszystkim zagadnienia trwato$ci organizacji i efektywnoSci organizacyj-
nej. Podstaw samej koncepcji nalezy poszukiwaé przede wszystkim na gruncie
zarzadzania strategicznego i zasobowej teorii organizacji, a takze zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz koncepcji kapitatu spotecznego.
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W dalszym kroku przedstawiono rozwoj teorii odpornosci organizacyjnej
w przekroju chronologicznym, gdzie wskazano na trzy okresy rozwoju zaintere-
sowania koncepcjg — od zrodet (lata 1981-2002), przez zintensyfikowanie zain-
teresowan i zabieganie o akceptacje, ktore miaty miejsce w latach 2003-2013, do
rozwoju teorii odpornosci i jej empirycznej weryfikacji, ktéra trwa az do chwili
obecnej. W kazdym z tych okresow omdwiono kluczowe z perspektywy rozwoju
wiedzy opracowania naukowe wylonione w drodze analizy cytowalnosci po-
szczegolnych prac. Efektem przeprowadzonych analiz, w tym analiz definicji
pojecia, bylo sformutowanie autorskiego podej$cia opartego na 50 najczesciej
przywotywanych w literaturze zrédlach, co doprowadzilo do przedstawienia
gtéwnych wnioskow i podsumowania rozwazan na temat samej odpornosci or-
ganizacyjnej w koncowej czesci rozdziatu 1. Jako gtéwne wnioski z dokonanego
przegladu warto wskaza¢ powigzanie odpornosci z efektywnoscia organizacyjna
przedsiebiorstwa, konieczno$¢ kontekstualizacji przedmiotowej zaleznosci oraz
szczegblng role uczenia si¢ — zwlaszcza na bledach i niepowodzeniach — dla
ksztattowania zdolno$ci do przetrwania w obliczu kryzysow.

Rozdziat 1II jest kontynuacja dociekan dotyczacych odpornosci, tym razem
w przedsigbiorstwach rodzinnych. Rozpoczyna si¢ charakterystyka przedsigbior-
stwa rodzinnego jako specyficznego obiektu badania, a rozwazania w tej czgsci
prowadza do identyfikacji cech wyrdzniajacych firmy rodzinne. Szczeg6lna role
odgrywaja w tym przypadku kwestie sukcesji w przedsigbiorstwie rodzinnym
i rodzinnos$ci oraz zagadnienia nadzoru wiascicielskiego, profesjonalizacji za-
rzadzania, roli rodziny, a takze czynnik, ktory zdaniem autorow zajmujacych sie
funkcjonowaniem przedsigbiorstw rodzinnych roznicuje te firmy od innych naj-
bardziej, czyli bogactwo spoteczno-emocjonalnego. Dociekania te doprowadzity
do doprecyzowania pojecia odpornosci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzin-
nego, ktdre na potrzeby niniejszej pracy sformutowano nastgpujaco:

Odpornos¢ organizacyjna przedsigbiorstwa rodzinnego przejawia sig
w zdolnosci do przewidywania wystgpienia potencjalnych, niekorzyst-
nych i nieoczekiwanych zaklocenn w otoczeniu zagrazajgcych jej funk-
cjonowaniu oraz dobrobytowi rodziny, a gdy sie zdarzq, do szybkiego
i efektywnego odpowiadania (reagowania) na nie. Prowadzq do niej
procesy adaptacji (zmiany struktur, strategii i sposobow dzialania,
wprowadzanie nowych rozwigzan i eksploatowanie nadarzajgcych sig
szans), wykorzystujgce dostepne dla przedsigbiorstwa i cztonkow rodziny
zasoby dla zapewnienia przetrwania (to jest do podtrzymania podstawo-
wych funkcji, realizacji celow, w tym bogactwa spoleczno-emocjonalnego,
stabilnosci i sukcesji w diuzszym czasie). W przypadku wystgpienia ne-
gatywnych skutkéw odpornosé prowadzi do odbudowy i powrotu do co
najmniej pierwotnego stanu.
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W kolejnej czgéci rozdziatu I1 uwaga zostata poswigcona rozpoznaniu kwe-
stii istotnych dla przedsiebiorstw rodzinnych, kluczowych z perspektywy stanu
wiedzy odpornosci organizacyjnej w tej grupie przedsiebiorstw. W tym przy-
padku analiza stéw kluczowych zidentyfikowanych w opracowaniach doprowa-
dzita do sporzadzenia mapy badan nad odpornoscig ukazujacej zrodta zagrozen
dla organizacji, zrodta i mechanizmy odporno$ci wraz z konstruktami powigza-
nymi, konteksty prowadzonych badan, kluczowe teorie i metody, a takze efekty
samej odpornosci. W dalszym kroku przeprowadzono analize kluczowych z per-
spektywy wiedzy badan, wytonionych na podstawie liczby cytowan. Analiza ta
doprowadzita do wielu obserwacji dotyczacych samej natury odpornosci w przed-
sigbiorstwach rodzinnych i umozliwita kontekstualizacj¢ podstawowej z per-
spektywy celow pracy zaleznosci pomigdzy odpornoscig organizacyijng i efek-
tywnoscig. Zmiennymi kontekstowymi, w $wietle analiz literatury, godnymi
szczegolnego rozpoznania, sg uczenie si¢ na btgdach i niepowodzeniach, wspo-
mniane juz bogactwo spoteczno-emocjonalne oraz wrogo$¢, ztozono$¢ i zmiennosc¢
otoczenia. Analizy te daly podstawy do postawienia o$miu hipotez badawczych,
ktore byly wyprowadzane na biezaco, a potem syntetycznie przedstawione
w rozdziale 111. Hipotezy te sformutowano nastepujgco:

H1: Odpornos¢ organizacyjna przedsigbiorstwa jest pozytywnie powigzana
z jego efektywnoscig organizacyjng.

H2: Organizacyjne uczenie si¢ na bledach i niepowodzeniach prowadzi do
wzrostu odpornosci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego.

H3: Uczenie si¢ na bledach i niepowodzeniach prowadzi do wzrostu efektywno-
Sci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego.

H4: Odpornosé¢ organizacyjna mediuje w zaleznosci pomiedzy uczeniem si¢ na
bledach i niepowodzeniach a efektywnosciq organizacyjng przedsiebior-
stwa rodzinnego.

HS5: Bogactwo spoteczno-emocjonalne prowadzi do wzrostu odpornosci organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego.

H6: Bogactwo spofeczno-emocjonalne prowadzi do wzrostu efektywnosci orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego.

H7: Odpornosé¢ organizacyjna mediuje w zaleznosci pomiedzy bogactwem spoO-
teczno-emocjonalnym a efektywnosciq organizacyjng przedsiebiorstwa ro-
dzinnego.

H8: Otoczenie przedsiebiorstwa moderuje zaleznos¢ pomiedzy odpornoscig
organizacyjng przedsiebiorstwa rodzinnego a jego efektywnoscig organiza-
cyjng w taki sposob, ze im otoczenie jest bardziej wrogie, ztozone i dyna-
miczne, tym zaleznos¢ pomiegdzy odpornosciq organizacyjng przedsiebior-
stwa rodzinnego i jego efektywnosciq organizacyjng jest silniejsza.
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Rozdziat III ma charakter metodyczny i prezentuje efekty konceptualizacji
kluczowych zaleznosci pomigdzy zmiennymi, by w dalszym kroku przedstawi¢
przebieg badan empirycznych (w tym dobdr proby i techniczne aspekty groma-
dzenia danych), zaprezentowa¢ podstawowe informacje o badanych firmach
i scharakteryzowaé podejscie do pomiaru podstawowych zmiennych. Wykorzy-
stujac podstawowe statystyki, w tej czesci ukazano rzetelno$¢ przyjetych skal
i opisano sposob potraktowania zjawisk w dalszych etapach analizy.

Rozdziat IV prezentuje wyniki badan empirycznych nad wynikajacymi
z modelu badawczego zalezno$ciami. Analizy rozpoczeto od przedstawienia
podstawowych statystyk opisowych i miar wspotzaleznosci, by w dalszej czesci
podda¢ testowaniu relacje pomigdzy zmiennymi z wykorzystaniem modelowa-
nia rownan strukturalnych, analiz mediacji i moderacji. Wyniki doprowadzity do
przyjecia H1, H5 i H7, przyniosty cze$ciowe potwierdzenie dla H2, H3 i H4
oraz nie potwierdzity poprawnosci przypuszczen wyrazonych w H6 i H8. Zatem
odpornos$¢ organizacyjna w przedsigbiorstwie rodzinnym prowadzi do wzrostu
jego efektywnos$ci organizacyjnej, jest zalezna od uczenia si¢ na btedach i nie-
powodzeniach oraz silnie uzalezniona od bogactwa spoteczno-emocjonalnego.
Istotnie mediuje ona zalezno$¢ pomigdzy bogactwem spoteczno-emocjonalnym
a efektywnos$cia organizacyjng przedsigbiorstwa. Uczenie si¢ na bledach i nie-
powodzeniach, w zaleznos$ci od jego typu, réznie wplywa na efektywno$¢ orga-
nizacyjna przedsiebiorstwa. Nie potwierdzono natomiast bezposrednich zwiazkow
pomigdzy bogactwem spoleczno-emocjonalnym i efektywnoscig organizacyjng
przedsigbiorstwa, a wrogos$¢, ztozono$¢ i zmienno$¢ otoczenia nie jest istotnym
moderatorem zalezno$ci pomigdzy odpornoscia a efektywnos$cig w przedsigbior-
stwie rodzinnym.

W rozdziale V przeprowadzono dyskusje¢ nad uzyskanymi wynikami badan,
ktora doprowadzita do sformutowania wielu wnioskéw o charakterze teoretycz-
nym i praktycznym, a takze do identyfikacji potencjalnie interesujacych przy-
sztych kierunkéw badan. W czegéci tej wskazano rowniez stabosci 1 ograniczenia
przyjetych rozwiagzan metodycznych i zatozen. Catos¢ konczy syntetyczne pod-
sumowanie.

Przyjeta metoda badawcza miata w zatozeniu sprzyja¢ realizacji postawio-
nych we wstepie celow, a w poszczegdlnych czgsciach starano si¢ konsekwent-
nie odpowiada¢ na pojawiajace si¢ pytania. W $wietle prowadzonych analiz
odpornos¢ organizacyjna jest konstruktem zlozonym i silnie uwiktanym w za-
leznosci z innymi elementami przedsigbiorstwa rodzinnego. Ma ona zdolno$¢ do
ksztaltowania efektywnoS$ci organizacyjnej i jest budowana w procesach uczenia
si¢ na btgdach i niepowodzeniach oraz korzysta z bogactwa spoleczno-emocjo-
nalnego firmy rodzinnej. Wktad w rozwdj teorii to przede wszystkim doprecy-
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zowanie pojgcia odpornosci organizacyjnej — w tym odpornosci organizacyjnej
przedsiebiorstwa rodzinnego — oraz okreslenia jego ram teoretycznych. Zabieg
ten zrealizowano w pierwszych dwoch rozdziatach monografii. Kluczowa kwe-
stig wydaje si¢ w tym zakresie opracowanie autorskiej definicji odpornosci or-
ganizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego osadzonej na gruncie analizy pigc-
dziesigciu uje¢ odpornosci pobranych z najczesciej przywotywanych artykulow
naukowych z tego obszaru. Definicja ta uwzglednia ponadto wyrézniki przed-
sigbiorstwa rodzinnego. Przeglad literatury doprowadzit takze do operacjonali-
zacji odporno$ci organizacyjnej w przedsigbiorstwie rodzinnym. Stworzona
skala zostata uprzednio przetestowana, a w niniejszej monografii poddana gleb-
szym analizom. Osadzenie odporno$ci przedsigbiorstwa rodzinnego w kontekscie
uczenia si¢ na btedach i niepowodzeniach, bogactwa spoteczno-emocjonalnego
oraz otoczenia zadaniowego organizacji, a takze powigzanie odpornosci z efek-
tywnoscia przedsiebiorstwa rodzinnego doprowadzito do stworzenia wlasnego
modelu badawczego. Zostal on w dalszej kolejnosci poddany testowaniu, co
doprowadzito do empirycznej weryfikacji zaleznosci pomiedzy zmiennymi uje-
tymi w modelu. Wyniki badan wskazuja na istotng role odporno$ci organizacyj-
nej w ksztattowaniu efektywnos$ci przedsigbiorstwa rodzinnego. Uwypuklaja
réwniez role uczenia si¢ na btedach i niepowodzeniach oraz bogactwa spoteczno-
-emocjonalnego w kreowaniu samej odporno$ci. Analizy mediacji wykazaty
natomiast mediujaca rolg samej odporno$ci w zaleznosci pomigdzy bogactwem
spoteczno-emocjonalnym a efektywnoscia przedsigbiorstwa rodzinnego. Co za-
skakujace, wrogos¢, ztozono$¢ i zmiennos$¢ otoczenia nie odgrywaja zakladanej
oraz wskazywanej w literaturze roli moderatora zaleznosci pomigdzy odporno-
$cig a efektywnoscig przedsiebiorstwa rodzinnego.

Skonfrontowanie analiz statystycznych z przeprowadzonymi w dwoch
pierwszych rozdziatach analizami literatury doprowadzito do identyfikacji im-
plikacji teoretycznych, wnioskow o charakterze praktycznym oraz wskazania
przysztych kierunkéw badan nad odporno$cia organizacyjng przedsigbiorstwa
rodzinnego. Zgodnie z przegladem literatury to pierwsze opracowanie systema-
tyzujace zagadnienia odpornosci organizacyjnej przedsigbiorstw rodzinnych
w tak szerokim ujgciu. Praca wpisuje si¢ w badania prowadzone w nurcie zarza-
dzania strategicznego oraz badan prowadzonych w przedsigbiorstwach rodzin-
nych, ktorych dorobek starano si¢ wzbogacic.
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Rozdziat 1

Odpornosc¢ organizacyjna przedsiebiorstwa
jako obiekt badan w naukach o zarzadzaniu

1. Odpornos¢ organizacyjna przedsiebiorstwa
w literaturze przedmiotu

1.1. Systematyczny przeglad literatury - charakterystyka
krajobrazu badan nad odpornoscia organizacyjna

W ostatnim okresie mozna zaobserwowac znaczacy wzrost zainteresowania
badaczy problematyka odporno$ci organizacyjnej przedsigbiorstwa (organiza-
tional resilience) (Verreynne, Ho i Linnenluecke 2018). Liczba badan dotyczaca
tego zagadnienia ro$nie nieustannie od poczatku XXI wieku, niemniej w ostat-
nich latach tematyka ta zyskuje na znaczeniu, o czym $wiadczy znaczny przyrost
liczby publikacji — takze tych ulokowanych w najbardziej prestizowych periody-
kach (van der Vegt i in. 2015; Kossek i Perrigino 2016; Kahn i in. 2018; Buyl,
Boone i Wade 2019; Olekalns, Caza i Vogus 2020; Stoverink i in. 2020). T cho¢
zrodla te odnosza si¢ do problematyki z réznych punktow widzenia, to jednak
nicodmiennie rozwazania te osadzone sg na gruncie nauk o zarzadzaniu i jako-
$ci. Opracowania te traktuja samo zjawisko z réznych perspektyw (indywidual-
nej, zespotowej, organizacyjnej czy migdzyorganizacyjnej).

Pomimo intuicyjnie wyczuwanego sensu tego zjawiska, wsrod badaczy nie
ma zgody co do sposobu okre$lania, czym odpornos¢ wiasciwie jest (Ruiz-Martin,
Lopez-Paredes i Wainer, 2018). Podobnie rzecz si¢ ma w literaturze krajowej,
cho¢ tutaj tematyka odporno$ci poruszana jest nieporoOwnanie rzadziej (Roma-
nowska 2012; Chodynski 2016; Guryn 2017; Ingram i Gtéd 2018; Ingram
i Bratnicka-Mysliwiec 2019; Jabtonski 2019; Sienkiewicz-Matyjurek 2020).
Przed rozpoznaniem glebszego kontekstu, w jakim odporno$¢ organizacyjna wy-



stepuje, oraz ograniczenia zakresu dociekan do odpornosci przedsigbiorstw ro-
dzinnych, co jest przedmiotem tej ksigzki, istotnym wydaje si¢ doprecyzowanie
tego kluczowego z punktu widzenia monografii pojecia. Celem niniejszego
fragmentu jest zatem dookreslenie sposobu rozumienia odpornosci organizacyj-
nej osadzonego na probie integracji roznych podejsé¢, ukazanie trajektorii zmian
W rozumieniu tego terminu oraz gtéwnych ptaszczyzn (obszardéw, perspektyw),
w jakich to pojecie jest rozpatrywane.

Aby dookresli¢ pojecie odpornosci organizacyjnej, zdecydowano si¢ na
wykorzystanie systematycznego przegladu literatury. I cho¢ w literaturze przed-
miotu obecne sg juz tego rodzaju przeglady (Korber i McNaughton 2017; Conz
i Magnani 2020; Saad i in. 2021), to ze wzgledu na nieustanny rozwdj rozumie-
nia tego pojecia w ostatnich latach oraz czesto ograniczony zakres przyjmowany
przez poszczegblnych autorow opracowan (Pocinho, Garcés i Jesus 2022), to
wlasnie to najbardziej wysublimowane podej$cie metodyczne wydaje si¢ w tym
przypadku zasadne (Kraus, Breier i Dasi-Rodriguez 2020). Dodatkowo w po-
wyzszym przekonaniu utwierdzaja uprzednio podejmowane proby definiowania
i pomiaru tego zjawiska oparte na mniej rygorystycznych zatozeniach metodolo-
gicznych (Ingram 2020; Ingram 2021ab).

Dla potrzeb realizacji wskazanych powyzej celow postuzono si¢ podejsciem
sugerowanym przez Krausa, Breiera i Dasi-Rodriguez (2020) przeniesionym
z badan przedsigbiorczos$ci. Zalet tego podejscia jest wiele, a wérdd nich mozna
wyszczeg6lni¢ ustrukturyzowana, powtarzalng i przejrzysta naturg, zobiektywi-
zowany sposob doboru na poziomie pozyskiwania danych oraz usystematyzo-
wane podejscie w trakcie samej analizy, a takze skoncentrowanie na samym
konstrukcie. Sam proces zaktada fazy planowania, identyfikacji potrzeby, zbu-
dowania protokotu, identyfikacji i oceny opracowan, pozyskiwania oraz syntety-
zowania danych (por. Czakon 2011; Lenart-Gansiniec 2017). Zgodnie z reko-
mendacjami Krausa, Breiera i Dasi-Rodriguez (2020), w pierwszym kroku
przygotowano plan badan, ktory zostal podsumowany w protokole (Zatacznik 1),
a wedlug niego prowadzono dalsze postepowanie badawcze.

Wyszukiwanie artykutdow poswigconych problematyce odpornosci organi-
zacji na kryzys ukazuje 1 127 opracowan tylko w samej bazie Scopus' i 971
rekordow w bazie Web of Science (dalej WOS)?. Wyszukiwanie frazy ,,organi-
zational resilience” w scholar.google.pl zwraca natomiast 17 300 wynikow. Po-

Wyszukiwanie przeprowadzono w dniu 12 lipca 2022 roku; zapytanie wprowadzone do wyszu-
kiwarki to ,,organi?ation* resilience”, przy czym ,,?” zastgpuje dowolny jeden znak, a ,,*” ciag
znakéw. Wyszukiwanie przeprowadzono w zakresie: tytut, stowa kluczowe, streszczenie.
Wyszukiwanie analogiczne jak w przypadku bazy Scopus przeprowadzono w dniu 12 lipca
2022 roku.
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niewaz jednak Google Scholar nie umozliwia selektywnego filtrowania artyku-
16w oraz rodzi trudnosci zwigzane z weryfikacja jakosci prezentowanych w tej
wyszukiwarce opracowan, w dalszym procesie analitycznym zdecydowano si¢
na skoncentrowanie uwagi na bazach zawierajacych przede wszystkim wiary-
godne zrodta naukowe — Scopus i WOS. Celem wylonienia artykulow powigza-
nych z obszarem nauk o zarzadzaniu i jako$ci postanowiono ograniczy¢ liczbe
analizowanych opracowan. I tak, zawezajac liczbe artykuléw do tych indekso-
wanych w ramach dyscypliny ,,Business, Management and Accounting” w bazie
Scopus, zapytanie zwraca 408 dokumentéw poswieconych problematyce odpor-
nos$ci organizacyjnej. W bazie WOS wyszukiwanie ograniczono do obszarow
»,Management” i ,,Business”, co doprowadzito do zidentyfikowania 383 unikal-
nych opracowan. Rysunek 1 przedstawia graficzny przyrost liczby opracowan
naukowych poswigconych przedmiotowej problematyce. Szczegdlnie silny
wzrost zainteresowania tym aspektem funkcjonowania przedsiebiorstw przypada
na okres 2017-obecnie.
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Rysunek 1. Liczba opracowan zidentyfikowanych w bazach Scopus i WOS

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych z baz Scopus i WOS.

Celem dalszych analiz w kolejnym kroku ograniczono wyszukiwanie do
opracowan anglojezycznych — w bazie Scopus byto to 399 artykutow, z kolei
w WOS — 379. Do dalszych prac pobrano metadane artykutow, tak by wytoni¢
kompletna listg, zaktadajac, ze bazy te zawieraja opracowania wspolne i unikal-
ne. Do plikow Excel wyeksportowano dane, zawierajace informacje identyfika-
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cyjne, abstrakty i stowa kluczowe oraz przypisy (w przypadku bazy Scopus)
oraz Full Record (petne dane — w przypadku bazy WQOS). Scalona baza opraco-
wan zawierala 598 unikalnych rekordow (artykuldow, referatow, rozdziatow
w monografiach).

Poniewaz taka ilo$¢ znaczaco utrudnia prowadzenie studiow i moze spowoO-
dowa¢ znieksztalcenie wnioskow w wyniku uwzglednienia opracowan o nizszej
warto$ci merytorycznej (i zmniejszenia roli najbardziej wartosciowych prac),
zdecydowano si¢ dokona¢ dalszych zawezen. W pierwszym kroku liste opraco-
wan ograniczono do tych, ktére umieszczone sa w periodykach ujetych na liscie
Ministra Edukacji i Nauki z punktacjg minimum 100 punktow. W efekcie uzy-
skano 86 artykuléw. Zabiegu tego dokonano, majac na uwadze toczaca si¢ deba-
te dotyczaca zasadnosci kwalifikowania poszczegolnych tytuldw do listy. Aby
ograniczy¢ wplyw tej arbitralnej decyzji na dobor zrodet, w dalszym kroku, by
nie poming¢ czegsto cytowanych oraz potencjalnie pomocnych i wartosciowych
prac, zidentyfikowano artykuly, do ktérych czesto odnosza si¢ inni autorzy pu-
blikujacy w najlepszych zrodtach. Przyjeto, ze w przypadku publikacji sprzed
2009 roku (wlacznie) poszukiwano opracowan cytowanych minimum 50 razy,
dla prac z okresu 2010-2014 (wtacznie) ustalono kryterium wiaczenia na pozio-
mie 25 cytowan, dla opracowan z lat 2015-2019 byto to 15 cytowan, a dla opra-
cowan z lat 2020-2022 — 5 cytowan (starsze prace majg wigksza szans¢ na wigk-
sza liczbe cytowan niz opracowania opublikowane niedawno). Do analizy
wiaczono arbitralnie publikacje sprzed 2000 roku odnoszace si¢ do odpornosci
organizacyjnej, gdyz stanowia one zalagzek rodzacej sig¢ teorii. W efekcie tak
zakrojonych dziatan ostatecznie do analizy wlaczono 174 opracowania. Szcze-
goty przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Kolejne kroki systematycznego przegladu literatury oraz ilosci artykutow

Protokoél wyszukiwania publikacji Liczba opracowan
1 2
Kolejne kroki Scopus WOS
1. Wyszukiwanie ,,organi?ation* resilience” 1127 971
2. Ograniczenie do ,,Business, Management and Accounting” w Scopus 408 383
oraz ,Management” i ,,Business” w WOS
3. Ograniczenie do opracowan w jezyku angielskim, w tym: 399 379
Artykuty naukowe w czasopismach 334 284
Referaty w materiatach konferencyjnych 27 46
Opracowania zwarte i rozdziaty w monografiach 26 49
Sumaryczna liczba unikalnych rekordow w obu bazach 598
4. Ograniczenie do zrodet opublikowanych w najbardziej prestizowych publi- 84
kacjach (100 lub wigcej punktow w wykazie ministerialnym), w tym mono-
grafii i materialéw konferencyjnych
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cd. tabeli 1

1 2
5. Uwzglednienie publikacji wysoce cytowanych (dla publikacji sprzed 90
2009 roku — min. 50 cytowan w bazach Scopus/WOS; dla publikacji z lat
2010-2014 — min. 30 cytowan; dla publikacji z lat 2015-2019 — minimum
20 cytowan; dla publikacji z lat 2020-2022 — minimum 5 cytowan), a nieo-
publikowanych w zrédtach wskazanych w wykazie ministerialnym

Laczna liczba opracowan wlaczonych do dalszych analiz, w tym: 174
Artykuty naukowe w czasopismach 170
Inne opracowania naukowe (recenzje, ,,listy”) 3
Rozdziaty w monografiach naukowych 1

Zrédto: Opracowanie whasne.

W dalszym kroku do analizy pobrano zidentyfikowane 174 opracowania (nie
udalo si¢ uzyska¢ pelnego dostepu do 7 sposrod 174 zrodet), uzupetniono braki
w stowach kluczowych i abstraktach oraz zweryfikowano zgodno$¢ opracowan
z merytorycznym zakresem analizy. Zadne ze zidentyfikowanych zrédet nie
zostato usuniete z dalszych analiz, cho¢ niektore z pobranych opracowan rela-
tywnie luzno wigzaty si¢ z tematem.

Poniewaz nie wszystkie prace odnoszace si¢ explicite do odpornosci orga-
nizacyjnej zawieraja doktadnie to sformutowanie (organizational resilience),
zdecydowano si¢ na przeszukanie baz pod katem opracowan zawierajacych wy-
facznie samo stowo ,,resilience” i zwrocenie uwagi na te, ktore sa szczegolnie
czgsto cytowane, a nie ujete w wyszukiwaniu. W efekcie uzupeliono baze
o dodatkowe 13 bardzo wptywowych prac odnoszacych si¢ do przedmiotowej
tematyki, a nieujetych w przegladzie. Podobne zabiegi stosowane sg przez in-
nych badaczy, tak aby nie pomina¢ istotnych zrodet w przypadku nadmiernego
zawezenia poszukiwan (Stasa i Machek 2022). Tabela 2 przedstawia dotgczone
do analizy artykuty, wraz z liczba powotan.

Tabela 2. Opracowania manualnie dodane do bazy

Liczba
Lp. Autorzy Rok Tytut Zrédlo c)Eg;vaZn
WQOS)
1 2 3 4 5 6
1 Hamel, Valikangas | 2003 | The quest for resilience ,,Hafvarf’i Business 492
Review
5 Kahn, Barton, 2013 Organizational crises and the ~Academy of 94
Fellows disturbance of relational systems | Management Review”
Resilience: A review using Academy of
3 Kossek, Perrigino 2016 | agrounded integrated occupa- | y " 116
; Management Annals
tional approach
Resilience in business and International Journal
4 Linnenluecke 2017 ma_nageme_nt reseaych; A review of Management 341
of influential publications and L
Reviews
a research agenda

19



cd. tabeli 2

1 2 3 4 5 6
Gradual drifts, abrupt shocks:
5 Olekalns, Caza, 2020 | From relationship fractures to »Academy of " 12
Vogus - e Management Annals
relational resilience
- Ensuring supply chain resili- .
6 Pettit, Fiksel, 2010 | ence: Development of a con- ”Jou.m.a ! SfBusmess 455
Croxton Logistics
ceptual framework
. ,,International Journal
7 Ponomarov, 2009 Understan(_jlng th(_e concept of of Logistics 687
Holcomb supply chain resilience »
Management
8 Sitkin 1992 Learning through failure — the ,,R§search in O.rga’.’nl- 601
strategy of small losses zational Behavior
. . Bouncing back: Toward
g | Stovering, Kirkman, | 55, | 5 theoretical model of work »Academyof 51
Mistry, Rosen o Management Review’
team resilience
van der Vegt, — - .
10 | Essens, Wahlstrom, | 2015 Managing rl_sk and resilience: ,Academy of . 226
G From the editors Management Journal
eorge
The collapse of sensemaking Administrative
11 | Weick 1993 | in organizations — The Mann ’S,cience Quarterly” 2003
Gulch disaster Y
witams Guter, || Qo
12 gﬁgﬂlffe' Shepherd, | 2017 agement and resilience research | Management Annals” 342
streams
Building resilience or provid-
13 | Williams, Shepherd | 2016 ing sustenance: Dn‘fer_ent paths | ,,Academy of . 176
of emergent ventures in the Management Journal
aftermath of the Haiti earthquake

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie pozycji wskazanych w tabeli.

W efekcie do analiz zostato wiaczonych tacznie 187 prac, a kluczowe staty-
styki dotyczace wytonionych publikacji przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Kluczowe statystyki dotyczace zgromadzonych do analizy artykulow
odnoszacych si¢ do odpornosci organizacyjnej

Cytowania opracowan
Liczba opracowan Cytowania opracowan poszczegélnych autorow
przypadajaca na autora (ile razy cytowano opracowania) (ile cytowan mozna przypisaé
poszczegdlnym autorom)
1 opracowanie 393 autorow Srednia 73,49 | Srednia 69,56
2 opracowania 48 autorow Mediana 27 | Mediana 25
3 opracowania 33 autoréw Odchylenie 179,66 | Odchylenie 151,59
standardowe standardowe
4 opracowania 8 autor Maksimum cytowan 2003 | Maksimum cytowan 2004
pojedynczego opraco- pojedynczego autora
wania
S opracowan 5 autor Liczba opracowan 9 | Liczba autorow 16
niecytowanych niecytowanych
9 opracowan 1 autor - - - -
Razem 429 autorow | Suma cytowan wszyst- 13744 | Suma wszystkich 31512
kich dokumentéw cytowan autoréw

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych z 15 sierpnia 2022 roku.
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Z przeprowadzonej analizy wynika, ze znakomita wigkszo$¢ autorow w ba-
zie uczestniczyta w opracowaniu jednego tekstu (393 autoréw), a jeden autor —
Girish Prayag — jest autorem 9 publikacji umieszczonych w analizowanym ze-
stawie. W odniesieniu do liczby cytowania poszczeg6lnych artykutow, przecigtnie
pojedynczy artykut byt cytowany ponad 73 razy, a mediana wyniosta 27 cyto-
wania na artykul. Wysokie odchylenie standardowe $wiadczy o duzym zrozni-
cowaniu liczby cytowan, a co za tym idzie — najprawdopodobniej o istnieniu
artykutéw cytowanych zdecydowanie czesciej niz inne. Potwierdza to maksy-
malna liczba przywolan pojedynczego dokumentu wynoszaca 2003. Jedynie 9 prac
nie bylo przywolywanych w literaturze. W odniesieniu do cytowan w przekroju
na autorow, $rednia wyniosta niemal 70 cytowan na autora, przy duzo nizszej
medianie wynoszacej 25. Podobnie jak w przypadku powolywan na publikacje,
takze tutaj odchylenie standardowe jest wysokie i §wiadczy o tym, Ze sg w anali-
zowanej grupie autorzy, na ktorych inni badacze powotuja si¢ zdecydowanie
czesciej. Maksimum cytowan uzyskanych przez pojedynczego autora wyniosto
2004, sg to cytowania uznanego za kanon w obszarze odporno$ci opracowania
autorstwa K.E. Weicka. Z analizowanego zestawienia prace 16 autor6w nie zo-
staly zacytowane ani razu.

Po analizie popularnosci poszczegolnych opracowan oraz statystycznym
zestawieniu podstawowych informacji o analizowanych zrodlach warto, jak
przekonuje Czakon (2011), przyjrze¢ si¢ poruszanej w nich tematyce. Dobrym
syntetycznym narzgdziem mogacym postuzy¢ do tego celu jest analiza stow
kluczowych. Poniewaz plik bedacy efektem scalenia danych z baz Scopus i WOS
nie umozliwia przeprowadzenia analizy stow kluczowych na zasadzie wspotwy-
stepowania w sposdb bezposredni, zdecydowano si¢ na analize czestosci wyste-
powania samych stow kluczowych, po to aby wyszczegolni¢ gldowne obszary,
z ktorymi zwigzana jest odpornos¢ organizacyjna.

W analizowanych artykutach autorzy wskazali 907 stow kluczowych (w przy-
padku 9 artykulow brak bylo wyszczegdlnionych stow kluczowych). Przed przy-
stgpieniem do analizy ujednolicono stowa tak, by nie wystepowaly w liczbie
pojedynczej i mnogiej, ujednolicono réwniez pisowni¢ organizational i organi-
zation, tak by stowa te wystepowaly w amerykanskiej odmianie jezyka angiel-
skiego — jest ona czeSciej stosowana (jesli bylo to zasadne). Na tak przygotowa-
nej bazie przystgpiono do poczatkowej analizy czestoSci. Zastosowanie tabeli
przestawnej pozwolilo na wylonienie 575 unikalnych, jednorodnych stow klu-
czowych. W tym miejscu warto wskazac, ze 469 stow wystgpowato tylko jeden raz,
a 56 — 2 razy, co stanowi ponad 91% wszystkich stow kluczowych. W plasz-
czyznie terminologicznej $wiadczy to z jednej strony o duzej rozbieznosci tema-
tycznej artykutow, a z drugiej — o braku wspolnego jezyka wsrod badaczy. Cze-
stokro¢ jako stowa kluczowe byly wykorzystywane konstrukcje ztozone z dwoch,
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trzech lub wigkszej liczby wyrazéw. Zatem w nastepnym kroku synonimy zosta-
ty sprowadzone do jednej postaci — na przyktad firm performance, performance,
organizational performance zastgpiono stowem firm performance, a family bu-
siness, family firms zastgpiono stowem family business itp. W dalszym kroku
stowa zostaty pogrupowane w podobne znaczeniowo zbiory. Ten proces dopro-
wadzit do identyfikacji i stworzenia mapy konceptualnej charakteryzujacej ba-
dania nad odpornos$cig organizacyjna (rysunek 2).

)

ZRODLA
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(crisis and disaster management, crisis management, disaster management)

Rysunek 2. Konceptualna mapa stow kluczowych z opracowan dotyczacych

odpornosci organizacyjnej

Zrodto: Opracowanie whasne.
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Mapa ma charakter pogladowy i stanowi punkt wyjscia do opisu badan nad
odpornos$cig organizacyjng w ujeciu strukturalnym. Majac $wiadomos$¢ ograni-
czen wynikajacych z procesu grupowania stow kluczowych oraz przyporzadko-
wywania ich do ogdlniejszych kategorii celem umozliwienia opisu (oraz swoistej
arbitralnos$ci i subiektywizmu tego procesu), uwazam, ze zabieg ten jest po-
trzebny dla wiekszej czytelno$ci dalszych rozwazan. W nawiasach podano licz-
be stow kluczowych zidentyfikowanych w drodze analizy, ograniczono si¢ przy
tym do stow wystepujacych najczesciej. Nie ukazano wszystkich z nich, a jedy-
nie te najliczniejsze. Konceptualizacja ta stanowi strukture no$na dla dalszych
dociekan oraz jest proba uporzadkowania i zsyntetyzowania réznorodnosci po-
je¢, koncepcji i zjawisk tworzacych swoisty krajobraz najwazniejszych badan
opublikowanych w latach 1992-2022 nad odpornoscia organizacyjna.

W dalszej czgSci zostang omowione podstawowe elementy tworzace ukaza-
ng na rysunku 2 konceptualng mape badan nad odpornoscia organizacyjng. Ma-
jac na uwadze wielo$¢ koncepcji oraz plaszczyzn ukazanych na rzeczonej mapie,
nalezy zaznaczy¢, ze w tej czgSci monografii zjawiska otaczajace kluczowe
z perspektywy opracowania pojecie sg jedynie sygnalizowane i osadzane w kon-
teks$cie odpornosci. Omoéwienie ma charakter wysoce ogdlny i sygnalizuje kon-
teksty i problemy, z ktorymi odporno$¢ wspotwystepuje. Tam, gdzie to mozliwe
i zasadne, starano si¢ wskazaé potencjalne zwigzki przyczynowo-skutkowe,
jednak nie w kazdym przypadku byto to mozliwe. Pelne rozpoznanie i opisanie
zalezno$ci pomiedzy konstruktami jest zadaniem przekraczajagcym mozliwosci
autora. Celem jest zatem przede wszystkim uporzadkowanie poj¢¢ oraz wskaza-
nie zrodel, w ktorych wspotwystepujg one z odpornoscig. W kazdym fragmencie
starano si¢ rowniez przedstawi¢ implikacje ptyngce z analizy prowadzonej
w danym obszarze. Wnioski ptynace z tych analiz, a takze analizy chronologicz-
nej najwazniejszych opracowan oraz analizy definicji odpornosci organizacyjnej
przedstawiono w ostatnim punkcie rozdzialu. Omawiane kwestie starano si¢
takze odnies¢ do literatury krajowej, ktora ze wzgledu na mniejszg reprezentacje
i rozpoznawalno$¢ w migdzynarodowych bazach danych nie zostata uwzgled-
niona w przegladzie, a moze wzbogaci¢ stan wiedzy i pomdc odnie$¢ rozwaza-
nia do sytuacji krajowej.

1.2. Zrédla zagrozen dla organizacji
Bezposrednig przyczyna zainteresowania badaczy tematyka odpornosci

organizacyjnej sg réoznego rodzaju sytuacje wyjatkowe, nieprzewidziane prze-
ciwnos$ci (adversities), wydarzenia negatywnie wplywajace na funkcjonowanie
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organizacji (Weick i Roberts 1993). W badanych zrédtach najwigcksza uwagge
badaczy skupila na sobie pandemia COVID-19 (stowo kluczowe w 21 artyku-
fach), ktora na ponad dwa lata sparalizowala funkcjonowanie najwigkszych go-
spodarek na $wiecie. Badania prowadzone nad wptywem pandemii dotyczyty
rozmaitych aspektéw funkcjonowania zarowno przedsigbiorstw, jak i organiza-
cji. Odnosity si¢ one przede wszystkim do dziatania matych i $rednich podmio-
tow gospodarczych (Aidoo i in. 2021; Klein i Todesco 2021; Sarkar i Clegg
2021; Hadjielias, Christofi i Tarba 2022; Ozanne i in. 2022), turystyki i branzy
hotelarskiej (Biggs, Hall i Stoeckl 2012; Filimonau, Derqui i Matute 2020; Pathak
i Joshi 2020; Prayag, 2020; Bhaskara i Filimonau 2021; Wieczorek-Kosmala
2022). W mniejszym stopniu obejmowaly tematyke ochrony zdrowia (Hundal
i in. 2021; Sykes i Pandit 2021), branzy budowlanej (Huang i Jahromi 2021),
przedsiebiorstw rodzinnych (Soluk, Kammerlander i De Massis 2021), branzy
gastronomicznej (Neise, Verfiirth i Franz 2021) czy branz kreatywnych (Khly-
stova, Kalyuzhnova i Belitski 2022). Jak mozna zaobserwowac, w sposob natu-
ralny badania nad wptywem COVID-19 na gospodarke koncentrowaty si¢ na
branzach i obszarach, ktorych problem ten najbardziej dotyczyt. Terytorialnie
przewazaja w tym zestawieniu opracowania odnoszace si¢ do sytuacji w Azji,
w mniejszym stopniu do pozostatych kontynentow.

Niemniej COVID-19 to nie jedyny czynnik wywotujgcy zainteresowanie
odpornoscig organizacyjna, w ktdrej upatruje si¢ rowniez skutecznej odpowiedzi
na kryzysy gospodarcze (Amann i Jaussaud 2012; Mithani 2020), katastrofy
wynikajace z dziatan ludzi (Gittell 1 in. 2006), niekorzystne zjawiska pogodowe
i katastrofy naturalne (Moller, Wang i Nguyen 2018; Tisch i Galbreath 2018;
Zhou 1 in. 2022b), zmiany klimatu (Winn i in. 2011) czy niepokoje spoleczne
(Korbi, Ben Slimane i Triki 2021). Poza zjawiskami pozostajacymi ponad grani-
cami organizacji, na ktore ona nie ma wptywu, odpornos¢ jest interesujgca ba-
dawczo majac na uwadze roéwniez problemy wewnatrzorganizacyjne, takie jak
korupcja czy inne problemy wystepujace wewnatrz przedsiebiorstwa (Tunley
iin. 2018), cho¢ analizy w tym nurcie sa zdecydowanie rzadsze.

Wyzwaniem dla przedsigbiorstw i organizacji sa rowniez niekorzystne
zmiany w otoczeniu. Implikuja one konieczno$¢ przygotowania stosownych
odpowiedzi. Wérod czynnikéw powodujacych zainteresowanie badaczy odpor-
noscig wyszczegolnione sg przede wszystkim gwaltowne zmiany w otoczeniu
przedsiebiorstwa (Akgiin i Keskin 2014; Buliga, Scheiner i Voigt 2016; Jiang,
Ritchie 1 Verreynne 2019), niepewno$¢ (Burnard i Bhamra 2011; Sullivan-
-Taylor 1 Branicki 2011) czy jego ztozono$¢ (Kagan i Kirchberg 2016). Takze
przemiany w sferze politycznej czy zmiany na rynku, mi¢dzy innymi w obszarze
nowoczesnych technologii, powodujg konieczno$¢ wypracowania mechanizmow
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radzenia sobie z nieprzewidzianymi okoliczno$ciami, co sprzyja rozwijaniu od-
porno$ci organizacyjnej (Mzid, Khachlouf i Soparnot 2019; Tortorella i in.
2021). Uwadze badaczy nie umkngly rowniez zagadnienia ogdlnoswiatowych
trendéw, na przyktad globalizacja (Alonso i Bressan 2015), sharing economy
(Yuan i in. 2022) czy zmiany ukierunkowane na tworzenie gospodarek okr¢z-
nych (circular economies) (Kennedy i Linnenluecke 2022). Otoczenie, a zwlasz-
cza niepewnos$¢ wynikajaca z funkcjonowania w nim przedsigbiorstwa, w Swie-
tle wynikéw badan stanowi wazny kontekst przyczyniajacy si¢ do rozwoju
zainteresowania odporno$cig organizacji, wplywajac na mozliwosci odnowy
organizacyjnej po kryzysie (Cyfert, Betz i Wawrzynek 2014). Dzieje si¢ tak,
poniewaz odpornos$¢ oferuje wiele mechanizméw dostosowawczych, a sama
w duzej mierze zasadza si¢ na adaptacji (Linnenluecke, Griffiths i Win 2012).

Ostatnim elementem tworzacym kontekst zewnetrzny wzgledem odporno-
$ci jest ryzyko (Paraskevas i Quek 2019). W tym zakresie jest ono zjawiskiem
samym w sobie, gdyz nie implikuje powstania szkody lub straty, a jedynie
wskazuje na prawdopodobienstwo wystapienia takowych. Moze by¢ ono zwia-
zane ze zmianami klimatu, ekonomia, zawirowaniami spolecznymi, niekorzyst-
nymi trendami na rynku. W tym zakresie zarzadzanie ryzykiem stanowi probe
przygotowania si¢ organizacji na nieprzewidziane zdarzenia (Zakrzewska-Bie-
lawska 2008). Ryzyko jako stowo kluczowe wskazywane jest jedynie w 4 opra-
cowaniach (m.in.: Al-Abrrow, Alnoor i Abbas 2015; Sawalha 2015), przy czym
inni autorzy badali réwniez problematyke zarzadzania ryzykiem (Burnard
i Bhamra 2011), $wiadomosci ryzyka (Andersson i in. 2019), sytuacji, w ktorych
niemal doszto do katastrofy (Turner i in. 2020) czy rezimu ryzyka (Wissman-
-Weber i Levy 2018). Zarzadzanie ryzykiem, posiadajace bardzo szeroka pod-
budowe teoretyczna, ktorej prezentacja lezy poza zakresem niniejszej analizy,
jest jedng z koncepcji pokrewnych dla odporno$ci organizacyjnej, gdyz mozna
przyjac, ze stanowi ono jeden z mechanizmoéw wspomagajacych przetrwanie
organizacji (Manab i Aziz 2019). Zatem pelni ono w organizacji podobne do
odpornosci funkcje (van der Vegt i in. 2015).

1.3. Kontekst badan

Jak wykazuje analiza stow kluczowych, badania byty prowadzone w rozma-
itych branzach. Wigkszo$¢ dociekan osadzona jest jednak w branzy turystycznej
(Moller, Wang i Nguyen 2018; Melian-Alzola, Fernandez-Monroy i Hildago-
-Penate 2020; Prayag 2020; Senbeto i Hon 2020), co moze by¢ relatywnie prosto
wytlumaczone dwoma faktami. Po pierwsze, jak wskazano, znaczgca cze$¢
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opracowan dotyczacych odpornosci zostata opublikowana w ostatnich kilku
latach, w zwigzku z tym naturalnym zjawiskiem jest wieksza liczba publikacji
takze w tym obszarze. Po drugie, sektor turystyczny i uslug najbardziej ucierpia-
ly w trakcie szerzacej si¢ pandemii COVID-19, a znaczaca cze$¢ opracowan
w niniejszym przegladzie nawigzuje albo wprost, albo posrednio do uwarunko-
wan pandemicznych.

Obok branzy turystycznej uwaga byta réwniez po§wigcana innym grupom
przedsigbiorstw — nalezy tutaj wskaza¢ przedsigbiorstwa produkcyjne (Ates
i Bititci 2011; Cotta i Salvador 2020), organizacje sektora publicznego (Mafabi,
Munene i Ntayi 2012) i administracj¢ rzadowa (Chang 2021), ochron¢ zdrowia
(Bryce i in. 2020; Hundal i in. 2021; Sykes i Pandit 2021), organizacje non-profit
(Searing, Wiley i Young 2021), megaprojekty (Wang i in. 2021), handel deta-
liczny (Martinelli, Tagliazucchi i Marchi 2018), przemyst tekstylny (Pal, Torstens-
son i Mattila 2014), branze ustugowa (przedsigbiorstwa luksusowe) (Taishoff,
Muehlbacher i Kauppinen-Ra 2022), ustugi edukacyjne (Webb i Chaffer 2016)
i ustugi dla ludnosci (Tuazon, Wolfgramm i Whyte 2021) czy przemysty krea-
tywne (Kagan i Kirchberg 2016). Z dokonanego przegladu wynika, ze autorzy
chetnie zawezajg kontekst do bardzo konkretnych typow organizacji. Ogranicze-
nia w zakresie badan czynione przez autorow maja za zadanie dostosowac je do
specyficznych warunkow oraz zapewni¢ reprezentatywnos$¢. Wydaje si¢ row-
niez, ze czesto sg one wynikiem latwiejszego dostepu do pewnej grupy podmio-
tow. Kluczem do wyodrgbnienia grupy podmiotéw jest w tym przypadku ich
homogeniczno$¢ oraz wyrazna specyfika. Niemniej, rodzi to pytanie o uniwer-
salno$¢ metod 1 technik konstytuujacych odporno$¢ organizacyjna w innych
kontekstach. Znaczna cze$¢ rekomendacji i zalecen (uczenie si¢, odpowiednie
przywodztwo, posiadanie plandéw dzialania w sytuacjach kryzysowych, elastyczne
zasoby ludzkie itp.) ma charakter ogdlny, niemniej czg$¢ sugestii jest wysoce
specyficzna dla kontekstu, w ktorym odpornos$¢ jest analizowana.

Analizujac studia przez pryzmat rozmiaru i charakteru przedsigbiorstwa,
w ktorym byly prowadzone badania, stowa kluczowe jednoznacznie wskazuja,
ze wigkszo§¢ badanych podmiotow to mate i $rednie podmioty gospodarcze
(Branicki, Sullivan-Taylor i Livschitz 2018; Herbane 2019; Audretsch i Belitski
2021; Hillmann i Guenther 2021; Klein i Todesco 2021; Saad i in. 2021; Do i in.
2022; Zhou i in. 2022a). Moze to wynikaé z wielu czynnikéw. Jednym z nich
jest bez watpienia tatwiejszy dostep do duzej liczby podmiotéw niezbednych do
przeprowadzenia badan ilosciowych (wielko$¢ populacji) wykorzystujacych
zaawansowane techniki analityczne, takich jak na przyktad modelowanie row-
nan strukturalnych (Westland 2010). Z innej strony to wlasnie male i $rednie
podmioty gospodarcze sg zazwyczaj gorzej przygotowane na niespodziewane,
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niekorzystne sytuacje, przeciwnosci. Nie ulega watpliwosci, ze mate i $rednie
przedsigbiorstwa istotnie rdznig si¢ od duzych podmiotéw gospodarczych
(Marjanski, Staniszewska i Marjanska-Potakowska 2018). Maja mniejsze zasoby
finansowe i ludzkie od duzych organizacji (Theng i Boon 1996), niechetnie ko-
rzystaja z finansowania zewngtrznego (Berggren, Olofsson i Silver 2000), sa
zazwyczaj mniej profesjonalnie zarzadzane (Pauli 2020), maja mniejszy kapitat
relacyjny (Cegarra-Navarro i Dewhurst 2006), maja wigksze trudnosci w znale-
zieniu alternatyw dla istniejacego portfolio zasobow (Sarsah i in. 2020). Wresz-
cie, o ile bardzo wiele wiadomo na temat funkcjonowania duzych organizacji,
a wiedza na ich temat jest niezwykle bogata, o tyle specyfika funkcjonowania
mniejszych podmiotéw gospodarczych skutecznie wymyka si¢ metodom i tech-
nikom stosowanym przez badaczy. Przyczyna jest tu zdecydowanie mniejsza
formalizacja 1 uzaleznienie stosowanych metod kierowania od wiedzy i kompe-
tencji menedzera (Pauli i Pocztowski 2019). Ponadto zainteresowanie poznaniem
tego, co niewiadome, nalezy postrzega¢ jako kluczowy element nauki i z tej per-
spektywy badania te sg niezwykle warto§ciowe wlasnie ze wzgledu na podjete
proby wyjasnienia stabo opisanych zjawisk.

Obok badania matych i $rednich przedsigbiorstw uwaga badaczy koncen-
trowala sie rowniez na funkcjonowaniu przedsiebiorstw rodzinnych (Mzid, Kha-
chlouf i Sparnot 2019; Hillmann i Guenther 2021; Santoro, Messeni-Petruzzelli
i Del Guidice 2021), gdyz jak zauwazajag Amman i Jaussaud (2012) s one lepiej
przygotowane na kryzys niz ich nierodzinne odpowiedniki. Odnoszac si¢ do
podmiotow gospodarczych, jedno z badan osadzone jest w miedzynarodowych
realiach (Alonso i Bressan 2015). W tym miejscu warto zwroci¢ uwage, ze auto-
rzy czesto w stowach kluczowych nie wskazuja na typ badanych przedsig-
biorstw, co stanowi swoiste ograniczenie w tym zakresie, a wnioskow nie nalezy
w tym przypadku uogdlnia¢ na wszystkie prace. Niemniej przedsiebiorstwa mate
i $rednie oraz firmy rodzinne to uzasadniony obiekt badan nad odpornoscia,
patrzac przez pryzmat analizowanych prac.

Analiza stéw kluczowych wskazuje, ze badania nad odpornoscia przedsig-
biorstw prowadzono na calym $wiecie, na wszystkich kontynentach. Autorzy
wskazuja jednak na konkretng lokalizacjg¢, podobnie jak w przypadku pozosta-
tych zakresow badan po to, by uzasadni¢ wyniki specyfika konkretnego panstwa
lub regionu. Moze ona wynika¢ z podatno$ci na wystepowanie okreslonych zja-
wisk niekorzystnych dla tamtejszych organizacji (Moller, Wang i Nguyen 2018;
Prayag i in., 2020; Bhaskara i Filimonau 2021), ze specyfiki danego rejonu
(Crichton, Ramsay i Kelly 2009; Hoegl i Hartmann 2021) lub branzy w danej
lokalizacji (Ghaderi, King i Hall 2022). Czynig to rowniez wtedy, gdy wnioski
z badan beda mialy przede wszystkim charakter lokalny i bedg trudno repliko-
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walne w innych lokalizacjach. Podejmowanie tematyki odpornosci w réznych
kontekstach wskazuje, ze zjawisko to jest postrzegane jako istotne na calym
$wiecie.

Osobnym, wysoce specyficznym kontekstem prowadzenia badan nad od-
pornoscia jest uwarunkowanie tworzone przez tancuch dostaw. Wiedza dotycza-
ca odpornosci w tym obszarze jest potgzna, a artykuly publikowane w tym nur-
cie sg niezwykle czgsto cytowane (Ponomarov i Holcomb 2009; Pettit, Fiksel
i Croxton 2010; Annarelli i Nonino 2016; Burnard, Bhamra i Tsinopoulos 2018;
Mithani 2020; Hillmann i Guenther 2021; Hundal i in. 2021). Lancuchy dostaw,
jako bardzo specyficzna forma wspotpracy przedsigbiorstw, pozostajg poza ob-
szarem niniejszej analizy, ale warto o nich wspomnie¢, gdyz wiedza odnoszaca
si¢ do odpornosci organizacyjnej przedsiebiorstw i samego tancucha jest silnie
ugruntowana i bogata.

Odporno$¢ organizacyjna byta rowniez przedmiotem analiz na poziomie
grup i zespolow zadaniowych (Kossek i Perrigino 2016; Kahn i in. 2018; Barton
i Kahn 2019; Pavez i in. 2021). Majac na uwadze popularno$¢ organizacji pracy
w formie zespolow zadaniowych oraz pot¢zng wiedze dotyczaca ich funkcjono-
wania, lepsze zrozumienie dynamik grupowych oraz sposobow radzenia sobie
zespotow z przeciwnos$ciami powinno pozwoli¢ na wyjasnienie przyczyn sukce-
sow lub porazek catych organizacji, stanowigcych zbior licznych grup pracow-
niczych. Podobnie rzecz si¢ ma z zarzadzaniem projektami (Turner i in. 2020;
Carmeli, Lewi i Peccei 2021). Warto jednak zaznaczy¢, ze wyniki badan nad
zespolami bardziej koncentruja uwage na specyfice wspotpracy wewnatrzgru-
powej, dynamice relacji czy konkretnych dziatan menedzerow, a tych wnioskow
nie mozna bezposrednio przenosi¢ na wyzszy poziom — catej organizacji. Innymi
stowy, to, co sprawia, ze zespoly sa bardziej odporne na kryzys, niekoniecznie
musi si¢ sprawdzi¢ w skali catej firmy. I cho¢ odporno$¢ zespotow (takze pro-
jektowych) lezy poza granicami niniejszego opracowania, nie nalezy zapominac,
ze moze ona stanowi¢ mikrofundament odpornosci calego przedsigbiorstwa,
organizacji (Al-Atwi, Amankwah-Amoah i Khan, 2021; Yildiz i in. 2021).

1.4. Odpornos¢ organizacyjna - zjawisko i typy

Jak si¢ mozna spodziewal, najczgéciej wystepujacym w przegladzie sto-
wem kluczowym byta odpornos¢ organizacyjna (66 wystgpien) lub odpornosé
(56 wystapien). Autorzy postugiwali si¢ rowniez wymiennie stowem ,,resiliency”
(Korber i McNaughton 2018; Shashi i in. 2020; Searing, Wiley i Young 2021),
,,business resilience” — odporno$¢ biznesu (Salvato i in. 2020; Hillmann i Guenther
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2021; Hadjielias, Christofi i Tarba 2022) czy ,,resilient organization” — odporna
organizacja (Hillmann 2021). Wielo$¢ podej$¢ do odpornos$ci sprawia, ze dopre-
cyzowanie tego pojecia wymaga wiele uwagi. Wykracza rowniez poza mozliwo-
$ci opierania si¢ tylko na stowach kluczowych, wymagajac przegladu definicji.
W tym miejscu warto wskazaé, ze obok odpornosci organizacyjnej wsrod stow
kluczowych pojawiaty si¢ takze pojecia odpornosci pracownikéw (Mithani
2020; Senbeto i Hon 2020), odpornosci zespotow (Olekalns, Caza i Vogus 2020;
Pavez i in. 2021), odpornosci indywidualnej (Duchek 2018; Prayag i in. 2020),
odpornosci spotecznosci (Zahller, Arnold i Roberts 2015; Red i in. 2020), od-
pornosci terytorialnej (Gilly, Kechidi i Talbot 2014) czy odpornosci w miejscu
pracy (King, Newman i Luthans 2016). Trzeba takze wskaza¢, ze odpornosc¢ jest
jedna z mozliwych odpowiedzi przedsigbiorstwa na kryzys, obok niewrazliwos$ci
(antifragility) czy trwatosci (roboustness, sustainability) (Munoz, Billsberry
i Ambrosini 2022).

Wszystko to prowadzi do konkluzji, ze odpornos¢ jako taka jest zjawiskiem
wieloplaszczyznowym, wystepujacym na wielu ré6znych poziomach. Odpornosé
organizacyjna jest zatem jednym z typoéw odpornosci, ktory jest charaktery-
styczny dla podmiotu, jakim jest organizacja. Analizujac pojecie odpornosci
organizacyjnej nie sposob abstrahowa¢ od samego zjawiska na innych pozio-
mach analizy. Zwlaszcza, ze fundamentow odpornosci organizacyjnej mozna
szuka¢ w zachowaniach konkretnych uczestnikow organizacji (Weick 1993). Jak
si¢ wydaje, dla odpornosci organizacyjnej szczego6lng role moze petni¢ odpor-
no$¢ indywidualna, zwlaszcza w mikro i matych podmiotach gospodarczych,
gdzie osoba wlasciciela i menedzera czgstokro¢ jest ta sama. To od zachowan
tego kluczowego z perspektywy organizacji gracza moze zalezeC przetrwanie
organizacji w obliczu katastrofy, kryzysu. Podobnie rzecz si¢ ma w przypadku
przedsigbiorstw rodzinnych, gdzie dodatkowo w gre wchodzg partykularne inte-
resy catej rodziny (w tym kwestia odpowiedzialnosci i troski o jej dobrobyt)
(Soluk, Kammerlander i De Massis 2021).

1.5. Zrédla i mechanizmy odpornosci, konstrukty powiazane

Stowa kluczowe przypisane do grupy zrodet i mechanizméw odpornosci
stanowia najwicksza cze$¢ sposrod ponad 900 wylonionych kluczowych wyra-
zO6w. Pod pojeciem procesow ujglem wiele réznych zjawisk zwigzanych z kon-
kretnymi akcjami, dziataniami podejmowanymi przez organizacje. Gtowna grupe
stanowig w tym przypadku procesy adaptacji (17 stow kluczowych). Wskazuje
to, ze odporno$¢ zasadza si¢ na przystosowywaniu si¢ do warunkéw Iub do tego
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przystosowania prowadzi (Winn i in. 2011; Linnenluecke, Griffiths i Winn
2012; Limnios i in. 2014; Clement i Rivera 2017; Linnenluecke 2017; Wissman-
-Weber i Levy 2018). Obok kluczowego procesu adaptacji, warto zwroci¢ row-
niez uwage na procesy odpowiedzialnosci i zrbwnowazenia w dziataniu (Stone
i Rahimifard 2018; Visser 2021; Song, 2022), nadawania sensu (Weick 1993;
Teo, Lee i Lim 2017; Tisch i Galbreath 2018), balansowania struktur organiza-
cyjnych (Andersson i in. 2019), planowania (Weigand i in. 2014), zbiorowej
uwaznosci organizacyjnej (Wang i in. 2021), upelnomacniania pracownikow
(van den Berg i in. 2022), korzystania z rutyn organizacyjnych (Manfield i Newey
2018; Jiang, Ritchie i Verreynne 2019), oporu (Siltaloppi, Laurila i Artto 2022)
czy przywodztwa (Tuazon, Wolfgramm i Whyte 2021).

Odpornosci organizacyjnej w literaturze towarzyszy takze pojecie zarza-
dzania kryzysowego. Jest ono sposobem odpowiedzi organizacji na trudne do
przewidzenia zjawiska; to proces, w ktorym organizacja odpowiada na niszcza-
ce, nieprzewidziane wydarzenia, ktore zagrazaja lub wrecz szkodza jej, pracow-
nikom i innym interesariuszom (Bundy i in. 2017). Nalezy jednak zauwazy¢, ze
stwierdzenie takie jest w duzej mierze uproszczeniem, bo jak podkresla si¢
w literaturze, badacze do dzi$ nie sg zgodni w tym fundamentalnym dla rozwoju
wiedzy obszarze (Jaques 2009). W literaturze anglojezycznej wskazuje si¢ na
dwie czesciowo zazebiajace si¢ koncepcje — zarzadzanie kryzysowe oraz zarza-
dzanie w sytuacjach katastrof (odpowiednio: crisis management i disaster ma-
nagement). Tak tez jest w analizowanym zbiorze literatury (Weick 2016; Jiang,
Ritchie i Verreynne 2021; Ghaderi, King i Hall 2022).

W polskiej nomenklaturze dominuje pojecie crisis management — zarzadza-
nia kryzysowego. Jak mozna zasadnie przypuszczaé, zarzadzanie kryzysowe
i odporno$¢ organizacyjna maja wiele punktow wspolnych, jednak wiedza
w tych obszarach rozwija si¢ w odrebnych nurtach (Williams i in. 2017). W du-
Zym uproszczeniu mozna przyjac, ze zarzadzanie kryzysowe odnosi si¢ przede
wszystkim do zdarzen w znacznej mierze niezaleznych od organizacji, kryzysow
wyniktych z przyczyn naturalnych (Fang i in. 2020) albo dziatan ludzi (Sullivan-
-Taylor i Wilson 2009). Odporno$¢ organizacyjna wydaje si¢ w tym kontekscie
pojeciem szerszym, bo uwzglednia nie tylko mechanizmy odpowiedzi na zaist-
niala sytuacjg, ale rowniez swoista zdolnos¢ do niej (np. Manfield i Newey
2018). Bez watpienia istnienie protokotdw postegpowania w sytuacjach kryzyso-
wych opisujacych techniki zarzadzania i sposoby zachowania jest istotnym ele-
mentem ksztattujacym odpornosé, niemniej nie jest to caly obraz zjawiska.
Uwadze umyka w tym przypadku kwestia odpornosci indywidualnej, nadawanie
sensu, zachowania i emocje, racjonalizacja, zmiana modeli biznesu czy same
zdolnosci organizacji do odpowiedzi na kryzys. Tym samym zarzadzanie kryzy-

30



sowe moze by¢ traktowane jako jeden z mechanizméw prowadzacych do odpor-
no$ci organizacyjnej. Niewatpliwie zagadnienie wzajemnych relacji odpornosci
organizacyjnej i zarzadzania kryzysowego jest tematem wymagajagcym uwagi,
lecz ze wzgledu na dotychczasowy brak zgody co do rozumienia zaréwno
pierwszego, jak i drugiego terminu, debata taka nie moze doprowadzi¢ do jedno-
znacznych rozstrzygnig¢. Celem pracy jest zrozumienie odporno$ci organizacyjnej
i na tym zadaniu skoncentrowano uwagg. W tym miejscu przyjmuj¢ argumenta-
cje Williamsa i in. (2017), ktorzy na 37 stronach opublikowanych w najbardziej
prestizowym czasopi$mie w naukach o zarzadzaniu i jakosci (,,Academy of Ma-
nagement Annals”) twierdza, ze teoretycznie istnieje mozliwos¢ potaczenia tych
dwdch koncepcji. Zatozenie to oparte jest na uwzglednieniu zdolnos$ci zapewnia-
jacych trwato$¢, organizowania i dostosowywania, odpowiadania na istotne
zagrozenia oraz informacji zwrotnej dotyczacej dotychczasowych doswiadczen
(uczenie si¢ na doswiadczeniach). Niemniej jest to teoria wymagajaca spraw-
dzenia w warunkach organizacyjnych, co wykracza zarowno poza mozliwosci,
jak i zamierzenia niniejszego opracowania. W tym miejscu warto odnies¢ sie
takze do kluczowych w warunkach kryzysu procesow decyzyjnych. Williams
i in. (2017), opisujac procesy adaptacji i tworzenia odpornosci, wskazuja na
decyzyjnos$¢ jako jeden z elementow warunkujacych wprowadzanie zmian zmie-
rzajacych do przetrwania. Van den Berg i in. (2022) uwypuklaja z kolei znacze-
nie delegowania uprawnien decyzyjnych i pozytywnego wzmocnienia (empowe-
rmentu), co moze mie¢ znaczenie dla podejmowania szybkich i koniecznych
dziatan w obliczu nieprzewidzianych kryzysowych sytuacji. Szeroko na temat
delegowania uprawnien dla rozwoju przedsigbiorstwa pisze Glinka (2008). Tuazon,
Wolfgramm i Whyte (2021) z kolei podkreslajg rolg etyki w podejmowanych
przez lideréw dziataniach w warunkach kryzysu. Tak czy inaczej, decyzje doty-
czace zmian, transformacji czy rozwigzywania biezacych problemow sa kluczo-
wym elementem pozwalajgcym organizacjom na adaptacj¢. Bez nich przetrwa-
nie nie bytoby mozliwe.

Kompletna lista proceso6w wylaniajacych sie ze stow kluczowych jest trud-
na do syntetycznego i pelnego przedstawienia. Warto jednak dostrzec, ze czg§¢
z opisanych procesow stanowi element odporno$ci (np. adaptacja, zrOwnowaze-
nie), cze$S¢ wspotwystepuje w organizacji z samg odpornoscia (np. przywodz-
two), cze$¢ prowadzi do odporno$ci (zbiorowa uwaznos¢). W koncepcjach
i badaniach wskazane zjawiska pelnig rol¢ zmiennych niezaleznych, mediato-
réow, moderatorow czy determinant. Ich obszerna lista nie przedstawia petnego
spektrum odpornosci, sygnalizuje jednak jasno, ze ta jest procesem uwiklanym,
wystepuje w bardzo szerokim kontekscie innych zjawisk organizacyjnych. Ko-
lejne badania nad odporno$cig przyblizaja do poznania zalezno$ci pomigdzy

31



odpornoscig a innymi istotnymi z perspektywy organizacji zjawiskami, proce-
sami, praktykami czy zachowaniami. Badacze krok po kroku zglebiaja poszcze-
golne zaleznosci, a stworzenie kompletnej mapy wspotzaleznosci nie jest juz
obecnie tatwo wykonalne. Zwlaszcza, ze kolejne badania niekoniecznie po-
twierdzaja wyniki uprzednio prowadzonych dociekan. Ze zbioru ,,procesy” wy-
odrebniono pewne grupy, odnoszace si¢ na przyktad do uczenia si¢ czy innowa-
cyjnosci, tak by nie zagmatwac¢ dodatkowo i tak juz zawitego obrazu.

Majac na uwadze przeprowadzong analiz¢, mozna stwierdzi¢, ze cze$¢ ba-
daczy upatruje zrodet odpornosci w zasobach organizacji (Wieczorek-Kosmala
2022). W tej puli na wyszczegolnienie zastuguje kilka grup zasobow. Po pierwsze,
sa to wolne zasoby finansowe, tzw. slack resources (Aidoo i in. 2021; Leuridan
i Demil 2022), oraz zasoby finansowe w ogole (Gittel i in. 2006; Searing, Wiley
i Young 2021). Nie ulega watpliwosci, ze zasoby finansowe znaczgco utatwiaja
kluczowa z perspektywy przetrwania adaptacje do nowych warunkéw poprzez
mozliwosci wprowadzania nowych rozwigzan odpowiadajgcych na nowe wa-
runki rynkowe, popyt. Niemniej zasoby finansowe wcale nie sa najczesciej
wskazywanym zrédlem odpornosci w badaniach. Co zaskakujace, badacze czg-
$ciej niz zasobami finansowymi w obliczu kryzysu byli zainteresowani zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi — pracownikami jako zasobem firmy (Lengnick-Hall,
Beck i Lengnick-Hall 2011; Huang, Xing i Gamble 2019; Visser 2021), w tym
migdzy innymi lukami kompetencyjnymi (Webb i Chaffer 2016), fluktuacja
i elastycznoscig rozwigzan kadrowych (Chung 2022) czy poczuciem bezpie-
czenstwa zatrudnienia wsrod pracownikow (Filimonau, Derqui i Matute 2020).
Opracowania odnosza si¢ tez do praktyk zzl i ich znaczenia dla odpornosci or-
ganizacyjnej (Ngoc i in. 2021) czy polityk zzl (Lengnick-Hall, Beck i Lengnick-
-Hall 2011). Wreszcie trzecia grupa skupiajaca uwage badaczy sa nowoczesne
technologie informacyjne jako zasoby przedsigbiorstwa (Riolli i Savicki 2003;
Chewning, Lai i Doerfel 2013; Marcucci i in. 2021; Xie i in. 2022).

Podsumowujac powyzsze analizy, mozna wskazac, ze zasoby stanowig zro-
dlo i jeden z nos$nikéw odpornosci organizacyjnej. Na uwage zastuguje fakt, ze
w przedstawionym zbiorze brak jakiegokolwiek odniesienia do zasobow rze-
czowych, ktore uzupethilyby zbidr czynnikéw. Niemniej w Swietle przedstawio-
nych analiz po stronie zasobowej dla organizacji, zdaniem badaczy, wazne sa
przede wszystkim zasoby ludzkie, a dopiero w drugiej kolejnosci zasoby finan-
sowe 1 informacyjne (technologiczne), na co wskazuje ilos¢ stoéw kluczowych.
W zbiorze tym nie ma roéwniez opracowania, ktore syntetycznie oceniatoby
wazno$¢ poszczegdlnych zasobow dla przetrwania, cho¢ proby tworzenia suma-
rycznych indeksow sg juz obecne (Somers 2009; Visser 2021).

32



Znaczna cze$¢ (31) stow kluczowych w badanych zrodtach odnosi si¢ do
charakterystyk indywidualnych i cech osob. W $wietle przegladu literatury nie
mozna wykluczy¢ stwierdzenia, ze to wtasnie cechy jednostek — menedzerow,
liderow, wtascicieli, gtéwnych decydentow czy pracownikow moga decydowac
o odpornos$ci organizacji (Anwar, Coviello i Rouziou 2022). W badanych zro-
dlach wérdd elementow zwracajacych uwagg autoréw w tym obszarze byly mie-
dzy innymi takie, jak kapitat psychologiczny i nadzieja (Fang i in. 2020), narcyzm
i sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka (Buyl, Boone i Wade 2019), stabsze strony
menedzerow (bledy poznawcze) (Branicki, Steyer i Sullivan-Taylor 2019), opty-
mizm (He i in. 2022), poczucie wilasnej skutecznosci (Alonso i in. 2019), lgk
(Barton i Kahn 2019), poznawanie (Teo, Lee i Lim 2017), emocje oraz bezpie-
czenstwo psychologiczne (Williams i in. 2017), pte¢ (Huang, Xing i Gamble
2019), indywidualny wktad (Lengnick-Hall, Beck i Lengnick-Hall 2011), zaufa-
nie (Pavez i in. 2021), odpornos¢ lidera (Koronis i Ponis 2018; Hadjielias, Chri-
stofi i Tarba 2022), kontrola menedzerska (Siltaloppi, Laurila i Artto 2022),
percepcje menedzerskie (Sullivan-Taylor i Wilson 2009; Forcadell i Ubeda
2020), intencja przygotowania do kryzysu (Ghaderi, King i Hall 2022), krotko-
terminowe myslenie (Ortiz-de-Mandojana i Bansal 2016) czy stres (Stoverink
iin. 2020). Jak wskazano w czgs$ci poswieconej samej odpornosci i jej typom, to
wiasnie od zbioru cech indywidualnych, sposobow zachowania w trudnych sy-
tuacjach, nastawienia moze zaleze¢ organizacyjna odpowiedz na zagrozenie.
Czynniki wymienione powyzej moga albo sprzyja¢ odpornosci (np. poczucie
wlasnej skutecznosci, zaufanie czy optymizm), jak i negatywnie wpltywaé na
zdolno$¢ organizacji do skutecznej odpowiedzi (np. narcyzm i nadmierne po-
dejmowanie ryzyka). Nie ulega jednak watpliwosci, ze maja one duze znaczenie
dla skutecznosci podejmowanych dziatan i moga przesadza¢ o przetrwaniu or-
ganizacji.

Relatywnie wiele uwagi w analizowanej literaturze poswigcane jest przed-
sigbiorczo$ci 1 innowacjom. W odniesieniu do przedsigbiorczosci w $wietle do-
konanego przegladu mozna doj$¢ do rozbieznych konkluzji — jest ona postrzega-
na jako czynnik niezalezny (np. Korber i McNaughton 2018), jako mechanizm
sprzyjajacy odpornosci (Branicki, Sullivan-Taylor i Livschitz 2018; Duchek
2018) lub wreszcie, ze odpornos¢ jest jednym z elementéw zdolnosci przedsig-
biorczych (Williams i Shepherd 2016; Manfield i Newey 2018; Salvato i in.
2020). Krotko mowiac, przedsigbiorczo$¢ moze by¢ postrzegana jako zrodto
odpornosci, jako jej efekt badz zjawisko wystepujace niezaleznie.

Znacznie prostsza jest kwestia zaleznos$ci pomiedzy innowacyjnoscig a od-
pornoscia. W tym przypadku innowacyjnos$¢ jest zrodtem odpornosci w przewa-
zajacej wigkszosci prac (Mafabi, Munene i Ahiauzu 2015; Senbeto 1 Hon 2020;
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Huang i Jahromi 2021; Do i in. 2022), cho¢ pojawiajg si¢ spostrzezenia odwra-
cajace przedstawiang relacje (Santoro i in. 2020). W krajowej literaturze role
innowacji dla organizacji podnosi miedzy innymi Zastempowski (2013), Za-
stempowski 1 Cyfert (2021), Zastempowski i in. (2020), a takze Krasnicka, Gtod
i Wronka-Pospiech (2018), przy czym w ich badaniach innowacyjno$¢ nie jest
postrzegana przez pryzmat zdolnos$ci, a czesto jako efekt dziatan podejmowa-
nych przez przedsigbiorstwo. Podsumowujac powyzsze rozwazania, przedsig-
biorczo$¢ i innowacyjnos¢ jawia si¢ jako zjawiska silnie zwigzane z odporno-
$cia, a badacze nie sa jeszcze zgodni co do tego, czy sa one efektem odpornosci
czy do niej prowadza. Dobrze obrazuje to koncepcyjny chaos panujacy w bada-
niach nad odpornoscia organizacyjng.

Duchek (2020) wskazuje, ze odpornos¢ jest swoista zdolnoscig organiza-
cyjng do odpowiedzi na nieprzewidziane zdarzenia losowe. Samo pojecie zdol-
nosci wielokrotnie pojawia si¢ wsrdd stow kluczowych, a Jiang, Ritchi i Verreynne
(2019) odnosza si¢ do zdolnosci dynamicznych jako konstruktu pozwalajacego
wyjasnia¢ odpornos$¢. Podobnie rzecz si¢ ma w opracowaniu Soluka, Kammer-
lander i De Massis (2021), w ktorym odporno$¢ jest postrzegana jako specyficz-
na zdolno$¢ przedsiebiorstwa. Nieco inng narracje¢ prowadza Ozanne i in. (2022),
wskazujac, ze zdolnosci dynamiczne organizacji maja wplyw na odpornosc or-
ganizacyjng przedsigbiorstwa. Podobnego zdania sg Martinelli, Tagliazucchi
i Marchi (2018), omawiajac zalezno$ci pomigdzy zdolnosciami dynamicznymi,
kapitatem spolecznym i odpornoscig, a takze Karman i Savaneviciene (2021),
argumentujac za uznaniem roli dynamicznych zdolnosci w poprawie efektywno-
$ci organizacyjnej i zapewnianiu trwalosci przedsigbiorstwa. Podobnie na rolg
zdolnos$ci wskazujg Yuan i in. (2022) w odniesieniu do bizneséw opartych na
udostepnianej platformie.

Obok pojecia ,,capabilities”, odnoszacego si¢ do zdolnosci, badacze wska-
zuja takze pojecie ,,capacity” (m.in. Lengnick-Hall, Beck i Lengnick-Hall 2011,
Soluk, Kammerlander i De Massis 2021), ktére w jezyku polskim znaczeniowo
jest tozsame. Koncepcja zdolnosci organizacyjnych, a w szczegolnos$ci zdolnosci
dynamicznych, stanowi dobry punkt startu do rozwazan dotyczacych odpornosci.
Zwhaszcza, ze obok adaptacji, ktdra moze by¢ rozumiana procesowo lub jako efekt,
moga stanowi¢ one jeden z kluczowych elementow definiowania tego pojecia.

Relatywnie wiele uwagi w studiowanych zrodtach poswiecono strategiom.
Alonso i Bressan (2015), omawiajac funkcjonowanie wtoskich winiarni, zwraca-
ja szczegodlng uwage na strategie sprzyjajace odporno$ci organizacji, zwlaszcza
strategie konkurencyjne na globalizujacym si¢ rynku. W ich koncepcji strategia
pei rolg zrodta odpornosci. Somers (2009) z kolei podkresla rolg adaptacyjne;j
strategii dla potrzeb planowania zachowan w kryzysie. Do strategii matych po-
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razek odnosi si¢ rowniez Sitkin (1992) w opracowaniu uznawanym przez wielu
jako jeden z fundamentéw wspotczesnego myslenia o odpornosci. Podobnie jako
swoisty plan dziatania odpornos¢ okreslaja Linnenluecke, Griffiths i Winn (2012)
w odniesieniu do przygotowania si¢ organizacji na nieprzewidziane warunki
pogodowe i Katastrofy z nich wynikajace. Z kolei Weigand i in. (2014) wskazuja
na konieczno$¢ uwzglednienia dalekowzrocznos$ci opartej na wspotpracy w dtu-
gookresowym planowaniu strategicznym. Rowniez Rajala i Jalonen (2022)
zwracaja uwage na rolg planowania strategiczneg0 jako mechanizmu pozwalaja-
cego przygotowac si¢ na kryzys lub nieprzewidziane trudnos$ci. Kaleta (2011),
omawiajac kwestie strategii sukcesu wspotczesnych organizacji, w prawdzie nie
odnosi si¢ bezposrednio do odpornosci, jednak uwypukla role §wiadomego
ksztattowania przyszloSci organizacji dla dlugowiecznosci przedsigbiorstwa.
Szczegodlna rolg w procesach tych odgrywa odwaga jako cecha rozwigzan strate-
gicznych (Kaleta 2000). Zatem strategia moze by¢ rozumiana jako czynnik
sprzyjajacy odpornosci, element organizacji pozwalajacy w sposob §wiadomy,
planowy i celowy odpowiada¢ w okreslony sposob na nowe zdarzenia. Jest ona
jednym z elementow organizacji, ktory moze albo sprzyjaé przetrwaniu w obli-
czu katastrofy lub innego krytycznego zdarzenia, albo tez ogranicza¢ zdolnos$ci
przedsigbiorstwa do przezycia.

Kolejnym elementem wigzanym z pojeciem odpornosci jest uczenie si¢
oraz zarzadzanie wiedza. W tym nurcie Xie i in. (2022) wskazuja na mediujaca
role obustronnego uczenia si¢ organizacji w zaleznoSci pomiedzy parametrami
sieci miedzyorganizacyjnych a odpornoscia w warunkach kryzysu wywotanego
pandemig i postepujacej digitalizacji. Podobnie Al-Atwi, Amankwah-Amoah
i Khan (2021) uwypuklajg role obustronnego uczenia sie dla przetrwania organi-
zacji. Nieco odmiennie, lecz dalej w tym samym nurcie, Azadegan i in. (2019)
podkreslajg role uczenia si¢ z wydarzen, ktdre potencjalnie moglyby przynies¢
katastrofalne skutki z perspektywy odpowiedzi tancuchow dostaw na nieprzewi-
dziane zdarzenia. Natomiast Rodriguez-Sanchez i in. (2021) traktuja uczenie si¢
wprost jako antecedencje odpornosci organizacyjnej. W koncu, Do i in. (2022)
postrzegaja uczenie si¢, obok innowacji umozliwianej poprzez inicjatywy zarza-
dzania zasobami, jako czynnik sprzyjajacy budowaniu odpornosci organizacyj-
nej w dynamicznym otoczeniu.

W odniesieniu do zarzadzania wiedzg, Alonso i in. (2019) badajg praktyki
zarzadzania wiedzg i poczucie wlasnej skutecznosci (motywacji i determinacji)
wsérod wiascicieli matych przedsigbiorstw funkcjonujgcych w $srodowisku eko-
nomicznym pelnym wyzwan. Zdaniem autorow zarzgdzanie wiedzg, w polacze-
niu z dwoma powyzej wskazanymi charakterystykami, pozwala organizacjom
przetrwa¢ i1 odnosi¢ sukcesy. Z kolei w koncepcji Audretscha i Belitskiego
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(2021) odpornos$¢ organizacyjna i zarzadzanie wiedza wspolnie mogg prowadzié
do ponadprzecietnej efektywnosci organizacyjnej, przy czym odpornos$¢ organi-
zacyjna petni w tym badaniu rolg moderatora. W artykule autorstwa Carmeli,
Lewiego i Peccei (2021) odpornos¢ i zdolnosci kreatywnego rozwigzywania
problemoéw w zespotach projektowych stanowia efekt dostepu do wiedzy oraz
uczenia si¢ na do§wiadczeniach, same za$§ prowadza do efektywnosci zespotu.
W tym ujeciu odpornos¢ jest zatem mediatorem, a uczenie si¢ i zarzadzanie wie-
dza jest postrzegane jako czynnik determinujgcy omawiane zjawisko. W koncu,
Manab i Aziz (2019) argumentuja za wiaczeniem zarzadzania wiedza w praktyki
odpowiedzialnego zarzadzania ryzykiem, co miatoby prowadzi¢ do przetrwania
organizacji. Opierajac si¢ na dokonanym przegladzie, mozna stwierdzié, ze za-
réwno uczenie si¢, jak i zarzadzanie wiedzg sg istotnymi elementami organiza-
cyjnymi sprzyjajacymi odpornosci. Odnoszac si¢ do strategicznego kontekstu
zarzadzania wiedza, Stanczyk-Hugiet (2007) ukazuje rdzne strategie sprzyjajace
wykorzystaniu wiedzy w dziataniu organizacji oraz ich zwiazki ze struktura
wewnetrzng i zewnetrzng organizacji. Podsumowujac, w niektorych przypadkach
zarzadzanie wiedza i odporno$¢ sg traktowane niezaleznie (Audretsch i Belitski
2021), w niektérych natomiast mamy do czynienia z zalezno$cia przyczynowo-
-skutkowa (Weick 1993).

W obliczu nieprzewidzianych zdarzen kryzysowych organizacje podejmuja
starania zwigzane ze zmiang. Huang i Jahromi (2021) opisuja procesy zmiany
modelu biznesowego w obliczu COVID-19 w organizacjach ustugowych w trak-
cie i po pandemii. W swoim konceptualnym opracowaniu tworza oni teoretyczne
ramy strategiczne, ktére maja pomdéc w przetrwaniu ograniczen zwigzanych
z pandemig. Clement i Rivera (2017), opisujac odpornos¢ na zdarzenia naturalne
niezalezne od dziatan cztowieka, argumentuja za podejmowaniem dziatan skon-
centrowanych bardziej na transformacji, niz tylko biernej adaptacji do zastane;j
sytuacji. He 1 in. (2022) wskazujg na silng rolg transformacji cyfrowej w proce-
sach tworzenia odpornos$ci organizacyjnej. Podobng argumentacje przedstawiaja
réwniez Klein i Todesco (2021). Melian-Alzola, Fernandez-Monroy i Hidalgo-
-Penate (2020) w prawdzie nie postuguja si¢ terminem transformacji, lecz wska-
zuj3 na kluczowg role¢ zmiany organizacyjnej w przeciwdziataniu kryzysom na
podstawie badan funkcjonowania hoteli. W koncu, opisujac procesy adaptacji do
nowej rzeczywisto$ci, Mithani (2020) takze podkresla role zmiany w organizacji
1 przyjecia nowej rzeczywistosci jako normalnej. Zmiana w organizacji moze
takze nastgpowac spokojniej, gdy warunki na to pozwalajg. W tym nurcie Mafabi,
Munene i Ahiauzu (2015) wskazuja na znaczenie proceséw rozwojowych opar-
tych na innowacyjno$ci. W literaturze krajowej tematyka zmian organizacyjnych
takze jest szeroko podejmowana. W tym nurcie mi¢dzy innymi Nogalski, Wojcik-
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-Karpacz i Karpacz (2006) analizuja uwarunkowania zmian w matych przedsig-
biorstwach, ktore ze wzgledu na swoje charakterystyki reaguja na trendy w spo-
s6b odmienny od duzych podmiotow gospodarczych. Romanowska (2016) na-
tomiast ukazuje zlozony krajobraz czynnikdéw determinujacych innowacyjnosé
przedsigbiorstwv w konkretnym kontekscie — firm funkcjonujacych w Polsce.
Podsumowujac powyzsze omowienie, warto wskazaé, ze procesy i mechanizmy
zmiany sg naturalnym rozwinigciem kluczowej dla odpornosci koncepcji dopa-
sowania do nowych warunkow. Trudno méwic¢ o odpornosci bez uwzglednienia
znaczenia procesOw zmiany zaszytych w jej naturze.

Kolejne wazne zagadnienia wylonione w drodze analizy stow kluczowych
sa zwigzane z procesami wlascicielskimi i zarzadzaniem. Lampel, Bhalla i Jha
(2014), stawiajac pytanie o przydatno$¢ koncepcji tadu korporacyjnego dla
wspierania odporno$ci organizacji, ukazuja jego znaczenie w przedsigbior-
stwach, ktorych wtascicielami sa pracownicy. W nieco odmiennym kontek$cie
kryzysu zwigzanego z tzw. arabska wiosng Korbi, Ben Slimane i Triki (2021)
poddaja analizie procesy, w ramach ktérych miedzynarodowe organizacje joint
ventures buduja odporno$¢ w procesach zarzadzania i nadzoru korporacyjnego
zmierzajacych do zwigkszenia zaangazowania partnerOw i pojawienia si¢ przy-
wodztwa transakcyjnego. Hadjielias, Christofi i Tarba (2022) dokonuja osadze-
nia odpornos$ci na kryzys w szerszym kontekscie, ilustrujac swoj wywod bada-
niami prowadzonymi wsrod matych firm, w ktorych wtasciciele sa jednoczesnie
osobami zaangazowanymi w zarzgdzanie. Konkludujgc, kwestie nadzoru wiasci-
cielskiego sa zdecydowanie rzadziej omawiane w literaturze opisujacej odpor-
no$¢, niemniej trudno zignorowaé opracowania dotyczace tego zagadnienia.
Wydaje sie, ze forma nadzoru i zarzadzania przedsigbiorstwem w warunkach
kryzysu moze miec istotne znaczenie dla jego przetrwania.

Osobnym tematem wartym podjecia jest osadzone na koncepcji dialektyki
spojrzenie na podmioty z perspektywy oburgcznosci organizacyjnej (organiza-
tional ambidexterity). Jest to podejécie niezwykle atrakcyjne z teoretycznego
punktu widzenia i w tym nurcie Buliga, Scheiner i Voigt (2016) przygladajg si¢
procesom innowacji modeli biznesowych oraz jego zwiazkéw z odpornoscia
organizacyjng. W podobnym nurcie Al-Atwi, Amankwah-Amoah i Khan (2021)
opisuja role ciaglego, rownoleglego odkrywania i eksploatowania, stanowigcych
integralny element koncepcji obustronnosci. Z kolei Karman i Savaneviciene
(2020) uwypuklaja rolg obustronnosci jako mechanizmu sprzyjajacego trwalej
konkurencyjnosci. W ich ujeciu obustronno$c¢ jest jednym z elementéw zdolno-
$ci dynamicznych umozliwiajacych poprawe funkcjonowania i konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstw, a takze przetrwania. W koncu, Turner i in. (2020), przeno-
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szac dyskusje na pole dzialan menedzerow, podkreslaja role umiejetnosci go-
dzenia sprzecznos$ci dla indywidualnej odpornosci na przeciwnosci.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, obustronnos¢ jest bardzo nosna kon-
cepcja, majaca wiele wspdlnego z paradoksami, godzeniem sprzecznosci czy
patrzeniem jednocze$nie w przesztos¢ i przysztos¢. Umiejetnosei takie dajg me-
nedzerom i organizacjom szanse na uczenie si¢ z dotychczasowych do§wiadczen
i sprostanie nowym wyzwaniom. Niewatpliwie wigcej badan prowadzonych
W tym nurcie jest jednak niezbednych, aby w pelni wyjasni¢ zwiazki obustron-
nosci z odpornoscig. Niemniej w tym miejscu mozna stwierdzi¢, ze obustron-
nos$¢ jest jednym z mechanizmow sprzyjajacych odpornosci.

Istotnym elementem kazdej organizacji sa podziaty rol odzwierciedlone
w strukturach organizacyjnych. Jak si¢ okazuje, petnig one rowniez wazna funk-
cje¢ w ksztattowaniu odpornosci. W tym nurcie Andersson i in. (2019) wskazuja
na kluczowa rol¢ balansowania struktur organizacyjnych dla budowania cech
uwaznosci organizacyjnej, preferencji wspolpracy wewnatrz i zewnatrz organi-
zacyjnej, zwinnosci 1 improwizacji, a wywod swoj ilustrujg studiami przypadkow.
Podobnie Sajko, Boone i Buyl (2021) uwypuklajg role struktur w przetrwaniu
organizacji, wzbogacajac dyskurs w tym obszarze o koncepcje spotecznej od-
powiedzialnosci i wskazujac na negatywne znaczenie postaw indywidualnych,
takich jak chciwo$¢ menedzerow, w procesach adaptacji. Cho¢ opracowania
dotyczace funkcji struktur organizacyjnych w budowaniu trwatej odpornosci
Organizacji nie sg czgste, to jednak wigkszos¢ prac odnosi si¢ do tego zagadnie-
nia nie wprost, opisujac na przyktad mechanizmy koordynacji, podziat zadan
i tym podobne.

Takze wspolpraca moze sprzyjaé przetrwaniu organizacji w warunkach
kryzysu (Chowdhury i in. 2019). W tym nurcie Yilmaz, Rofcanin i Gurbuz
(2015) na podstawie wielokrotnej analizy przypadkéow ukazujg role dynamiki
relacji w sieciach dla odpornos$ci organizacyjnej. Osadzajg oni swoje rozwazania
wokoét koncepcji koopetycji i w niej upatrujg szans na przetrwanie trudnych sy-
tuacji. Podobnie Mithani, Gopalakrishnan i Santoro (2021), zadajac pytanie
o rol¢ narazenia organizacji na traumatyczne zdarzenia dla odporno$ci, ukazuja
funkcj¢ wspotpracy migdzyorganizacyjnej dla ksztaltowania przyszitosci pod-
miotu. Takze Xie i in. (2022) wskazuja na znaczenie sieci powigzan bizneso-
wych dla proceséw adaptacji i przetrwania. Duzo na temat istoty relacji siecio-
wych przedsiebiorstw pisze Czakon (2005), a o poziomach rozwoju sieci
Niemczyk (2015), cho¢ rozwazania dotyczace samej problematyki funkcjono-
wania podmiotéw gospodarczych w sieciach sg na poboczu rozwazan niniejszej
monografii. Cho¢ badania w nurcie wspolpracy miedzyorganizacyjnej nie sa
moze nadmiernie czeste, niemniej sam fakt wspolpracy moze prowadzi¢ do
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wzmocnienia odpornosci pojedynczego podmiotu — przedsigbiorstwa — na kry-
zys. Zagadnienie to jawi si¢ jako relatywnie nierozpoznane w najbardziej warto-
sciowej literaturze dotyczacej odpornos$ci organizacyjne;j.

W badaniach nad odpornoscia organizacyjng warto takze wspomnie¢ role
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w ksztaltowaniu odpornosci organizacji
na kryzys. Filimonau, Derqui i Matute (2020) podkreslaja funkcje zaangazowa-
nia menedzeréw wyzszego szczebla w hotelach, co powinno sprzyja¢ tworzeniu
warunkow do adaptacji do nowej sytuacji. Z kolei Zahller, Arnold i Roberts
(2015) opisuja kierunki wykorzystania kodeksow etycznych wysokiej jakosci
w rozwijaniu spotecznej odpornosci na zewngtrzne przeciwnosci. Analizujg w tym
zakresie percepcje inwestorow, zwracajac uwagg na ich znaczenie w procesach
tworzenia przedsigbiorstwa odpornego na kryzys. Podobnie Ortiz-de-Mandojana
i Bansal (2016) podkreslajg istotno$¢ stabilnych i odpowiedzialnych praktyk
biznesowych dla dtugookresowych korzysci organizacyjnych, odnoszac si¢ do
odpornosci catego przedsigbiorstwa. Spoteczna odpowiedzialnosé, a takze od-
powiedzialno$¢ poszczegolnych pracownikow za dziatania pozadane z perspek-
tywy spotecznosci jest bez watpienia jednym z elementow wartych uwzglednie-
nia w badaniach, zwlaszcza ze wiedza na ten temat nie jest nadmiernie obszerna,
a w szczegblnosci w literaturze z obszaru funkcjonowania przedsiebiorstw ro-
dzinnych (Banasiak 2014).

W badanych opracowaniach podkreslano takze, cho¢ rzadziej, kwestie wy-
korzystania nowoczesnych technik zarzadzania przedsigbiorstwem, takich jak
kwestie lean six sigma (Hundal i in. 2021) czy standardow ISO 31000 (Red i in.
2020).

1.6. Efekty i skutki odpornosci organizacyjnej

Prayag i in. (2018) wskazujg na efektywno$¢ finansowsg jako skutek wyso-
kiej odpornosci organizacyjnej. W podobnym nurcie prowadzone sa badania
Akgiin 1 Keskina (2014), przy czym w ich studium kondycja finansowa zastg-
piona jest innowacyjnoscig, rozumiang jako jeden z aspektow efektywnosci or-
ganizacyjnej przedsicbiorstwa. Istotng role w tej zaleznosci peig zmiennos¢
otoczenia technologicznego, zwinno$¢, praktyczne nawyki oraz behawioralne
przygotowanie. Z kolei Santoro, Messeni-Petruzzelli i Del Giudice (2021) w ba-
daniach prowadzonych w matych rodzinnych przedsiebiorstwach wskazujg na
wplyw odpornosci pracownikow i przedsigbiorcow na efektywnos$¢ organizacyj-
ng. Podobnie Su i Linderman (2016) postrzegaja odporno$¢ organizacyjna jako
czynnik sprzyjajacy utrzymywaniu wysokiej efektywnosci, przy czym odpor-
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nos$¢ jest u tych badaczy rozumiana jako zbior czterech zdolnosci dynamicznych.
Chowdhury i in. (2019) réwniez podkreslaja role adaptacyjnej odporno$ci orga-
nizacji dla efektywnosci organizacji turystycznych, lecz w ich modelu odporno-
$ci towarzyszy kapital spoteczny organizacji. Szeroka konceptualizacje tego
kapitatu w literaturze krajowej i jego wptyw na wyniki przedsigbiorstwa przed-
stawia Dyduch (2004). W jego badaniu jeden z wymiaréw kapitatu spotecznego —
kapitat relacyjny — jest pozytywnie powigzany z odpornos$cia organizacyjng. Ta
za$ pozytywnie wpltywa na efektywno$¢ przedsigbiorstwa. W tym samym nurcie
Audretsch i Belitski (2021) wprowadzaja do swojego modelu badawczego od-
porno$¢ jako zmienng mediujacg i tym samym bezposrednio wptywajaca na
efektywno$¢ organizacyjna. Takze Yu i Zhu (2022) uwypuklaja role odpornosci
organizacyjnej wyrazajacej sic w zdolnosci do obustronnosci organizacyjnej dla
utrzymywania trwalej efektywnos$ci organizacyjne;j.

Odrobing inaczej do problemu wyjasniania efektywno$ci organizacyjnej
podchodza Huang, Kerstein i Wang (2018). Wskazuja oni, ze w krajach narazo-
nych na katastrofy wynikte ze zmian klimatycznych przedsiebiorstwa sa bardziej
sktonne do akumulowania wigkszych rezerw finansowych w postaci luzéow za-
sobowych, co czyni je bardziej odpornymi. W podobnym nurcie, oceniajac efek-
tywno$¢ agencji federalnych, Chang (2021) uwypukla pozytywng role stabilno-
$ci zasobowej, postrzeganej z perspektywy jednego z elementéw tworzacych
odpornos¢ organizacyjng dla kluczowej zmiennej organizacyjnej. Podsumowu-
jac powyzsze rozwazania, efektywno$¢ organizacyjna przedsigbiorstwa w uza-
sadniony sposob moze by¢ traktowana jako skutek wysokiej odpornosci organi-
zacyjnej.

W warunkach kryzysu osigganie wysokiej efektywnosci finansowej (lub
organizacyjnej) nie zawsze jest mozliwe. Celem przedsigbiorstwa staje si¢ wtedy
przetrwanie. W badaniach Sahebjamni, Torabi i Mansouriego (2018) odpornos¢
organizacyjna jest czynnikiem prowadzacym do ciaglosci dziatania, czyli prze-
trwania przedsigbiorstwa. Podobne wnioski postuluja Bhamra, Dani i Burnard
(2011), wskazujac w swoim konceptualnym artykule na inne mozliwe czynniki
prowadzace do przetrwania organizacji. Roéwniez Herbane (2019) wigze odpor-
no$¢ organizacyjng ze zdolnoscig przetrwania, przy czym strategiczna odnowa
jest procesem towarzyszacym odporno$ci i umozliwiajgcym ciggto$¢ prowadze-
nia dzialalno$ci. W tym nurcie wiedz¢ dotyczaca struktur organizacyjnych
sprzyjajacych odnowie na fundamencie podejscia oburgcznego podkresla takze
Zakrzewska-Bielawska (2015). Podobnego zdania sg Carmeli i Markman (2011),
twierdzac przy tym, ze strategie przejec oraz zarzgdzania majg istotne znaczenie
dla odpornosci, ktéra moze prowadzi¢ do dtugowiecznosci, takze w warunkach
kryzyséw i nieprzewidzianych zdarzen. Obok przetrwania i efektywnosci, od-
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porno$¢ organizacyjna wplywa takze na inne aspekty funkcjonowania przedsig-
biorstw, m.in. na zdolno$¢ do odnowy i odbudowy po kryzysie (Kantur i Iseri-
-Say 2012), a takze niesie ze sobg inne pozytywne skutki na poziomie organiza-
cyjnym czy indywidualnym.

Podsumowujgc powyzsze, mozna przypuszczaé, ze odporno$é organizacyj-
na jest jedng z determinant efektywnosci organizacyjnej przedsigbiorstwa. Na tej
podstawie mozna zasadnie przypuszczac o kierunku oraz przyczynowej zalezno-
$ci pomigdzy odporno$cig organizacyjna przedsicbiorstwa a jego efektywnoscia
organizacyjng. W $wietle przedstawionych wywodow odporno$¢ organizacyjna
jest jednym z mechanizméw prowadzacych do ponadprzecigtnej efektywnosci
organizacyjnej firmy. Szerzej ten temat zilustrowano w rozdziale Il, gdzie inte-
grujac powyzszy wywod z przegladem literatury z obszaru odpornosci organiza-
cyjnej przedsiebiorstw rodzinnych wyprowadzono hipoteze dotyczaca wzajem-
nych zwigzkow tych dwoch zjawisk.

1.7. Teorie, modele i metody badawcze

Autorzy nie zawsze jednoznacznie wskazuja w stowach kluczowych wyko-
rzystywane w swoich artykutach przewodnie teorie czy metody badawcze. Nie-
mniej na tym niepelnym zbiorze danych mozliwe jest wskazanie przynajmniej
kilku nurtow pokazujacych jak realizowane sg badania oraz na podstawach kto-
rych metateorii formulowane sa argumenty. W sferze teoretycznej w zakresie
prowadzonej analizy stow kluczowych najwigcej opracowan wykorzystuje teorie
kapitatu spotecznego (Martinelli, Tagliazucchi i Marchi 2018; Herbane 2019;
Ozanne i in. 2022) czy kapitatu ludzkiego (w tym zzl) (Lengnick-Hall, Beck
i Lengnick-Hall 2011; Huang, Xing i Gamble 2019; Visser 2021; Shela, Ramayah
i Hazlina 2022). Liczne sg takze opracowania odnoszace si¢ wprost do zarza-
dzania strategicznego (Pina Cunha i Vieira Cunha 2006; Ortiz-de-Mandojana
i Bansal 2016) oraz zasobowej teorii organizacji (Do i in. 2022). Jak ukazano,
wiele opracowan czerpie rowniez z koncepcji dynamic capabilities, ktora, jak
uwazaja Lin i Wu (2014), stanowi rozwinigcie zasobowej teorii organizacji.
Duze znaczenie ma rowniez teoria nadawania sensu (Weick 1995a, za: Teo, Lee
i Lim 2017; Tisch i Galbreath 2018).

Mniejsza liczba badan osadzona jest w teorii ztozonos$ci (Pina Cunha i Vieira
Cunha 2006), psychologii personelu (Hind, Frost i Rowley 1996), organizacyj-
nej teorii przetwarzania informacji (Xie i in. 2022), nowego zarzadzania pu-
blicznego (Leuridan i Demil 2022), tancuchow dostaw (Shashi i in. 2020), spo-
tecznej teorii poznania (Alonso i in. 2019) czy socjoekologii (Clement i Rivera
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2017). Cho¢ jako podstawg rozwazan autorzy przyjmuja roézne metateorie, to
jednak znakomita wigkszo$¢ prac opiera si¢ na teoriach zarzadzania, zarzadzania
strategicznego, zarzadzania ryzykiem lub przedsigbiorczo$ci. Wybor konkretnej
metateorii uzalezniony jest od aspektu i kontekstu badan oraz kazdorazowo po-
zostaje w gestii autora. Pluralizm teoretyczny jest charakterystyczna cechg roz-
wijajacych sie podejs$¢ i koncepcji.

W sferze metodycznej znaczna cze$¢ artykutdéw to opracowania oparte na
przegladach literatury (Stone i Rahimifard 2018; Ali i Golgeci 2019; Darkow
2019), ale nie brakuje rowniez opracowan wykorzystujacych metody ilosciowe,
w tym modelowanie rownan strukturalnych (Prayag i in. 2020), analize klastrow
(Herbane 2019), nieciagte modele wzrostu (Bliese, Adler i Flynn 2017) czy ana-
lizg regresji (Cotta i Salvador 2020). Czes$¢ badan byta réwniez prowadzona
z wykorzystaniem metod jakosciowych (Yilmaz, Rofcanin i Gurbuz 2015;
van den Berg i in. 2022). Sa wreszcie metody charakterystyczne dla gospodarki
przestrzennej, takie jak GIS (Yu i in. 2013) czy metody etnograficzne (Leuridan
i Demil 2022). Jak wynika z przedstawionego przegladu, autorzy analizowanych
artykulow wykorzystywali bardzo zr6znicowany aparat metodologiczny, co moze
$wiadczy¢ o zjawisku bedacym w fazie intensywnego rozwoju i poszukiwania
lub testowania r6znych podejs¢ metodycznych.

Stowa kluczowe relatywnie wielu artykulow w przegladzie wskazywaty na
stworzenie przez autoréw modeli — wiekszos$¢ z nich miala charakter teoretyczny
(Kahn, Barton i Fellows 2013; Kossek i Perrigino 2016; Bliese, Adler i Flynn
2017; Ma, Xiao i Yin 2018; Conz i Magnani 2020; Stoverink i in. 2020). Two-
rzone byly réwniez koncepcje pomiaru (Somers 2009; Melian-Alzola, Fernandez-
-Monroy i Hidalgo-Penate 2020; Visser 2021). Wskazuje to na proby stworzenia
ram rozwijajacej si¢ koncepcji i podobnie jak w przypadku sfery metodycznej
$wiadczy o intensywnym rozwoju, przy czym w tym przypadku jest to rozwdj
teoretyczny.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, z dokonanego przegladu stow klu-
czowych wylania si¢ obraz licznych, rozmytych zaleznosci pomigdzy wieloma
zmiennymi w rodzacej si¢ wiedzy dotyczacej odpornosci organizacyjnej. Wyda-
je sie, ze warto spojrze¢ na to zjawisko rowniez z perspektywy przyrastania teo-
rii. Aby zrealizowa¢ to zamierzenie, w kolejnej czgsci uwaga zostanie skoncen-
trowana na probie przedstawienia przyrastania wiedzy na opisywany temat
z uwzglednieniem wylacznie najbardziej wptywowych opracowan — zgodnie
z liczbg powotan na zrodta.
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2. Rozwdj teorii odpornosci organizacyjnej
przedsiebiorstwa w przekroju chronologicznym

2.1. Zalozenia metodyczne przegladu

W tej czesci opracowania postanowiono blizej przyjrzec si¢ kluczowym za-
gadnieniom poruszanym w zwigzku z odporno$cig organizacyjng. Zdecydowano
si¢ na zastosowanie ujecia chronologicznego, poczawszy od prac najstarszych,
a skonczywszy na pracach najnowszych po to, aby ukazaé stopniowe wzbogaca-
nie teorii odpornos$ci. Przeglad podzielono na trzy okresy. Pierwszy, ktory moz-
na okres$li¢ mianem narodzin lub zrédet koncepcji, obejmuje lata 1981-2002.
Drugi to okres stopniowej popularyzacji i wzrostu zainteresowania tematyka —
lata 2003-2013. W koncu po 2014 roku nastgpuje gwattowny wzrost publikacji
dotyczacych odpornos$ci organizacyjnej. Jest to etap, w ktérym w duzej ilosci
tworzone sg zlozone teorie oraz badacze przystepuja do glebszego rozpoznania
zwigzkow pomiedzy odpornoscia a wieloma innymi koncepcjami i teoriami.
Wyltania si¢ w nim tozsamos$¢, a studia staraja si¢ uwypukli¢ odrebnos¢ koncep-
cji od podejs¢ pokrewnych. Podziat ten jest podyktowany nie tylko liczbowym
wzrostem publikacji w badanym obszarze, ale rowniez obserwowalng zmiang
w zakresie stosowanych metod i technik badawczych. W pierwszym okresie
dominuja prace teoretyczne, a badacze rozpoznaja teren z wykorzystaniem ba-
dan jakosciowych, studiow przypadkow. W drugim powstajg pierwsze, zazwy-
czaj rozbudowane, modele teoretyczne, a studia przypadkow sag ilustracja dla
przedstawianych konceptualizacji. Pojawiajg si¢ tez pierwsze narzedzia pomiaru
do badan ilosciowych. Trzeci etap to intensyfikacja badan ilo$ciowych oraz do-
skonalenie narzedzi pomiaru. To wtasnie intensywnos¢ i charakterystyka rozwa-
zan dotyczacych odpornosci stala si¢ podstawa dla wyodrebnienia trzech okre-
sOw rozwoju zatozonych w niniejszym przegladzie.

W zatozeniu do analizy w kazdym z etapéw przyjeto prace najistotniejsze
z perspektywy liczby powotan, gdyz one §wiadcza o popularnosci okreslonego
podejscia. Niemniej nie dotyczy to etapu pierwszego, w ktorym sitg rzeczy wy-
korzystano pierwsze prace indeksowane w bazach. Dla drugiego i trzeciego eta-
pu przyjeto analizg 10 najbardziej wptywowych opracowan, przy czym zatozo-
no, ze badania w trzecim etapie potraktowane beda nieco odmiennie. Poniewaz
prace naj$wiezsze nie mialy szansy uzyskac szerszego zainteresowania wyraza-
jacego si¢ cytowaniami, zdecydowano, ze dla kazdego artykulu zostanie obli-
czony wskaznik $redniorocznej liczby powotan, co powinno zobiektywizowaé
proces doboru. Lista artykulow wybranych do analizy zawarta jest w zatgczniku 2.
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Przed rozpoczeciem przegladu kluczowych dla zarzadzania prac dotycza-
cych odpornosci z perspektywy organizacyjnej warto przyjrze¢ si¢ samemu po-
jeciu odpornosci. Cho¢ silnie zwigzane jest ono z funkcjonowaniem organizacji,
przez dhugi czas nie byto dostrzegane jako jej istotny element (Sutcliffe i Vogus
2003; Alexander 2013). Odporno$¢ nie byta rowniez konsekwentnie postrzegana
jako zjawisko istotne z perspektywy literatury odnoszacej si¢ do zarzadzania
kryzysowego, a badacze w tym nurcie samym zjawiskiem zainteresowali si¢
relatywnie pdzno, bo dopiero po ataku na World Trade Center w 2001 roku (Boin,
Comfort i Demchak 2010). Przyczyn tego zjawiska mozna upatrywa¢ w fakcie,
ze badacze zarzadzania ryzykiem wcze$niej najwiccej uwagi poswigcali przy-
czynom, dynamikom i konsekwencjom rozmaitych przeciwnos$ci i kryzysow,
a mniej interesowato ich w jaki sposob organizacje postepuja w obliczu nieko-
rzystnych zmian w otoczeniu (Comfort, Boin i Demchak, red., 2010). To intere-
sujace, poniewaz zdolno$¢ do przetrwania z perspektywy zarzadzania ryzykiem
silnie zalezy od improwizacji, koordynacji, elastycznosci czy wytrwatosci w obli-
Czu przeciwienstw, jak podaja Boin, Comfort i Demchak (2010). Jest to nawet
bardziej zaskakujace, majac na uwadze, ze jeden z pierwszych sygnaléw wazno-
$ci problemu i samego zjawiska pojawit si¢ w ,,Journal of Contingencies and
Crisis Management” zdecydowanie wczesniej (Comfort 1994). Niemniej kon-
cepcji samej odpornosci, a co za tym idzie odpornosci organizacyjnej mozna
poszukiwaé w jeszcze starszych opracowaniach.

Odporno$¢, jak wskazuja Klein, Nicholls i Thomalla (2003), ma swdj ro-
dowod w tacinskim resilire/resilio — odbiciu si¢/odskoczeniu — ktére potem
przeniesione w XVI wieku do $redniowiecznej Francji oznaczalo ,,zakonczyc”,
,odrzut” czy ,,odbicie si¢”, a takze ,,sprezystos$¢”, ,,wycofaé sie”, ,,cofa¢”, ,,0d-
wotac”, ,,anulowac”, ,,uniewazni¢”, a do jezyka angielskiego weszlo jako okre-
$lenie powrotu do poprzedniego stanu. Jednymi z historycznie pierwszych opra-
cowan dotyczacych odpornosci byty prace z nurtu inzynieryjnego (w tym ujeciu
odpornos¢ odnosi si¢ do sity i plastyczno$ci materialow) (Rankine 1867, za:
Williams i in. 2017), a w drugiej potowie XX wieku zagos$cita ona na trwate
w terminologii inzynierii (Hollnagel, Woods i Leveson 2006). Zjawiskiem tym
zainteresowali si¢ wczesnie takze ekolodzy, odnoszac odporno$¢ do zdolnosci
ekosystemu do odpowiedzi na zawirowania i przeciwnos$ci poprzez opieranie si¢
zniszczeniom i szybkiemu powrotowi do stanu pierwotnego (Holling 1973). Jak
mozna przypuszczaé, brak popularno$ci samego pojecia mozna przypisywaé
roéznej operacjonalizacji i niejednolitym sposobom rozumienia samego pojecia
w odniesieniu do jednostek, na przyktad pacjentow (Bonanno 2012), zespotow
(Pavez 1 in. 2021), organizacji (Manyena 2006) czy bardziej ztozonych syste-
méw (Walker 1 in. 2004). W dalszej czeSci uwaga zostanie poswigcona wytacz-
nie odpornosci z perspektywy nauk o zarzadzaniu.
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2.2. Zrédia koncepcji odpornosci organizacyjnej
(lata 1981-2002)

Pierwsze opracowanie wprowadzajace pojecie odpornosci organizacyjnej
(postrzeganej z perspektywy nauk o zarzadzaniu), wskazywane w uznawanych
na $wiecie opracowaniach (bazy Scopus), datowane jest na 1992 rok (Diamond
1992). Niemniej zrodet tej koncepcji w naukach o zarzadzaniu i jakoSci mozna
poszukiwaé juz we wczesnych latach 80. Praca Stawa, Sanderlandsa i Duttona
(1981), osadzona na gruncie ewolucyjnej teorii organizacji, wyjasnia odpornos¢
W ujeciu procesowym, wskazujac na zmiang, selekcje i mechanizm przetrwania
(Campbell 1965). Wedlug autoréw organizacje odpowiadajg na zewngtrzne za-
grozenia postugujac si¢ przy tym dobrze wyuczonymi i zazwyczaj stosowanymi
mechanizmami. Meyer (1982) rozszerza badania poprzednikéw, uwypuklajac,
ze organizacje odpowiadajac na zewnetrzne zawirowania albo przyjmuja (absor-
buja) wplyw poprzez przejécie przez pojedyncza petle uczenia si¢ (zmiana
pierwszego poziomu), albo wdrazaja nowe praktyki lub konfiguracje praktyk
w procesie podwojnej petli uczenia si¢ (zmiana drugiego poziomu). Jest on
pierwszym autorem, ktory wprost postuguje si¢ pojeciem odpornosci (resilience).
W wyniku badan dotyczacych strajku lekarzy stwierdza takze, ze istotne znacze-
nie w pierwszym z tych proceséw ma strategia i wolne zasoby, podczas gdy dla
drugiego procesu istotne sa ideologie organizacyjne oraz ograniczajaca rola
struktur organizacyjnych. Efektem wprowadzonych zmian sg albo funkcjonalne,
albo tez dysfunkcjonalne odpowiedzi wptywajace na pozycje strategiczng lub
przetrwanie organizacji.

Zrédtem zainteresowania odpowiedziami organizacji na kryzysy w poczat-
kowym okresie sg przede wszystkim nieprzewidziane zdarzenia i tragedie, takie
jak wybuch elektrowni jadrowej w Czarnobylu (1986), katastrofa Exxon Valdez
powodujaca potezny wyciek ropy (1989), rozszczelnienie zbiornika gazowego
izocyjanianu metylu w Bhopalu (1984) czy katastrofa promu kosmicznego
NASA — Challenger (1986). Na tym gruncie powstawaly pierwsze prace doty-
czace zarzadzania ryzykiem i zarzadzania kryzysowego, w ktorych nacisk byt
przesuwany z wydarzen wystepujacych poza organizacja do jej wngtrza. W tych
pierwszych pracach uwaga badaczy byta skupiona przede wszystkim na organi-
zacyjnej niezawodnos$ci 1 cigglosci dziatania, a studia przyjmowaty zalozenia
teorii normalnego wypadku/awarii (Normal Accident Theory) (Perrow 1984). Na
tym gruncie powstala istotna dla rozwoju teorii odpornosci koncepcja wysoce
niezawodnych organizacji (high-reliability organization), sygnalizowana przez
Weicka i Robertsa (1993), wskazujgca na role ,,zbiorowego umystu”, definiowa-

45



nego w kategoriach schematow wspotzaleznosci w systemach spotecznych. Weick
(1993) argumentuje, ze niezawodne organizacje wykorzystuja zagregowane
procesy mentalne (przetwarzanie informacji, uwazne dzialania oraz $wiadoma
uwage) dla radzenia sobie z kryzysem. Wtedy takze podniesiona jest rola nada-
wania sensu (sensemaking), a takze umiejetnosci improwizowania, wirtualnych
systemow rol, madro$ci organizacyjnej oraz peinych szacunku indywidualnych
i spotecznych interakcji. To na nich, zdaniem Weicka, zasadza si¢ odpornosé
organizacji. Przyjmuje sig, ze to wlasnie Weick wprowadzit zainteresowanie nie-
zawodno$cia organizacji do gtdéwnego nurtu badan w obszarze nauk o zarzadzaniu.

Niemniej sam Weick nie wprowadza pojgcia odpornosci organizacyjnej,
cho¢ jej zalazki sa wyraznie dostrzegalne w jego pracach. To Diamond (1992)
wskazuje, ze odporno$¢ organizacyjna manifestuje si¢ w utajonej zdolnosci do
responsywnego 1 zasadzajacego si¢ na wspolpracy przywodztwa, przy czym
w ujeciu tym liderzy i ich poplecznicy przemieszczaja si¢ pomigdzy hobbesow-
skim brakiem zaufania i konkurowaniem oraz roussowska partycypacja i inten-
cjonalnos$cia. Wskazuje on na dialektyke samego zjawiska, ilustrujac je przykta-
dami ptyngcymi z organizacji publicznych. Stany niecigglosci, wymagajace
adekwatnych odpowiedzi organizacyjnych, wynikaja w tej koncepcji przede
wszystkim z silnie ksztattujacych realia funkcjonowania przedsigbiorstwa zawi-
rowan i presji politycznych. W koncepcji Diamonda sama odporno$¢ jest me-
chanizmem tworzacym warunki dla zmiany organizacyjnej, cho¢ o$ uwagi sku-
piona jest bardziej na relacjach miedzyludzkich niz ogdlnoorganizacyjnej
zdolnosci dostosowawczej. W dostownym tlumaczeniu jest to swoisty defen-
sywny system spoleczny zbiorowego i terapeutycznego przywodztwa zdolnego
do efektywnej odpowiedzi na zmiang. Tym samym zjawisko to wigzane jest
z problematyka przywodztwa, zmiany organizacyjnej i po czesci dialektycznego
godzenia sprzecznosci zaszytych w naturze jednostek, zespotdw czy catych or-
ganizacji.

To koncepcyjne opracowanie nie wywarto jednak znaczacego wplywu na
wzrost zainteresowania problematyka, bo do tematu wracaja dopiero Hind, Frost
i Rowley (1996) 4 lata p6zniej. Cho¢ twierdza oni, ze odporno$¢ organizacyjna
jest oczywisto$cig wynikajacg z potrzeby odpowiadania szybko na zmiang, adap-
tacji do nowych sytuacji i uczenia si¢ na doswiadczeniach oraz osadzaja ja
w strukturach wiadzy, relacjach, poczuciu rzeczywisto$ci, zdolnosci do zmiany,
réznicowaniu i komunikowaniu, to jednak odnosza ja przede wszystkim do kon-
traktow psychologicznych pomie¢dzy pracownikami i pracodawcami. Podobnie
jak w przypadku Diamonda (1992), odpornos¢ wigzana jest z odpowiedzig na
zmiang oraz zmiang samg w sobie; podobnie rowniez jak wskazany badacz, zjawi-
sko to ilustrujg wynikami badan przeprowadzonych w organizacjach publicznych.
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Na state pojecie odpornosci organizacyjnej wprowadza do literatury dopiero
Mallak (1998). W jego koncepcji odporno$¢ zbudowana jest na fundamentach kon-
struktywnego postrzegania doswiadczen i pozytywnych zachowan dostosowaw-
czych oraz wigze si¢ z zapewnianiem odpowiednich zasobow, rozszerzaniem
granic podejmowania decyzji, ¢wiczeniem brikolazu, rozumianego jako rozwi-
janie zdolno$ci do tworzenia rozwigzan w trybie natychmiastowym z wykorzy-
staniem dostepnych zasobow. Odpornos¢ wymaga takze rozwijania tolerancji
dla niejednoznacznos$ci oraz budowania wirtualnych systemow rél pracowni-
czych, polegajacych na zdolnosci do wypetiania przez kazdego z cztonkéw
spolecznos$ci organizacyjnej takich funkcji, ktore sg niezbedne dla sprawnego
funkcjonowania zespotu, a szerzej, organizacji. Praca Mallaka zyskata uznanie
w oczach licznych badaczy, na co wskazuje relatywnie duza, jak na baze Scopus,
liczba cytowan — 156 autorow odnosi si¢ do tego konceptualnego opracowania.
Z pewng ostrozno$ciag mozna stwierdzi¢, ze praca ta, osadzona na opracowa-
niach uznawanych za kanon dla nauk o zarzadzaniu, odnoszacych si¢ do teorii
agencji (Bandura 1989), innowacyjno$ci (Burns i Stalker 1961), ztozonosci or-
ganizacyjnej (Galbright 1973), relacji pomiedzy przedsigbiorstwem a otocze-
niem (Lawrence i Lorsch 1967), podejmowania decyzji (Simon 1977) czy nada-
wania sensu (Weick 1993), zapoczatkowata na szersza skale zainteresowanie
koncepcja odpornosci.

Kolejng z wczesnych, znaczacych prac dotyczacych opisywanej problema-
tyki jest artykut Smitha (2000), w ktorym odporno$¢ organizacyjna traktowana
jest jako sposob reagowania na wypadki czy niekorzystne zdarzenia losowe.
Silnie jest ona osadzona na gruncie weickowskiego nadawania sensu i uczenia
si¢. Niemniej autor w niezwykle obszernym opracowaniu ogranicza si¢ jedynie
do kilku stwierdzen dotyczacych samej odpornosci, zauwazajac, ze w obliczu
technologicznej porazki begdzie ona funkcja zaré6wno czynnikéw organizacyj-
nych i ludzkich, jak i mechanizméw bezpieczenstwa wbudowanych w okres$long
technologi¢. Sama natomiast odpornos$¢ zanika, gdy rutyny i struktury rol prze-
stajg nalezycie dziatac.

Na kolejne opracowanie odnoszace si¢ do opisywanej koncepcji trzeba byto
czekaé¢ do 2002 roku, w ktorym Coutu (2002) charakteryzuje mechanizmy kon-
stytuujace odpornos¢ organizacji na kryzys. Opracowanie to jest swoistg reflek-
sja 1 proba odpowiedzi na rosngce praktyczne zainteresowanie problematyka
odpornosci wsrod przedsigbiorcéw po katastroficznych w skutkach wydarze-
niach z 11 wrzesnia 2001 roku. Autor wskazuje w nim na kluczowa rolg trzech
czynnikdéw — skonfrontowania si¢ z rzeczywistoscig (dostrzezenia i zrozumienia
tego, co si¢ dzieje), sktonnosci do poszukiwania sensu w krytycznych wydarze-
niach oraz dzialania, zasadzajgcego si¢ na wykorzystywaniu zasobéw bedacych
aktualnie w dyspozycji, a takze tak zwanej zrytualizowanej pomystowosci. Tak
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rozumiana odporno$¢ organizacji jest swoistg kalkg cech indywidualnych, za-
chowan ludzi, ktorzy musieli zmierzy¢ si¢ z krytyczna sytuacja (Levi-Strauss
1962). Artykutl Coutu, opublikowany na tamach ,Harvard Business Review”,
jest jednym z najcze$ciej cytowanych opracowan odnoszacych si¢ do odporno$ci
organizacyjnej. Z pewna doza ostroznos$ci mozna przyjac, ze to wtasnie od arty-
kutu Coutu obserwuje si¢ stopniowy wzrost zainteresowania samg koncepcja
i proby jej rozwijania.

Ten poczatkowy okres powstawania teorii wyjasniajacej radzenie sobie of-
ganizacji z nieprzewidzianymi, trudnymi okoliczno$ciami nacechowany jest
brakiem zbiezno$ci pogladoéw, roztagcznoscig spojrzen oraz probami wyjasniania
odpornosci wieloma bardzo zréznicowanymi i relatywnie luzno ze soba powia-
zanymi koncepcjami teoretycznymi. Obraz odpornosci wylaniajacy si¢ z tych
nielicznych opracowan jest niezwykle zlozony i réwnocze$nie mato konkretny.
Laczenie istniejacych teorii zarzadzania organizacjami (Lawrence i Lorsch 1967,
Galbraith 1973), przywodztwa oraz interakcji miedzyludzkich (Diamond 1992),
radzenia sobie w kryzysie (Weick 1990, 1993), funkcjonowania os6b w organi-
zacjach (Hind, Frost i Rowley 1996), zagadnien natury psychologicznej (Levi-
-Strauss 1962; Bandura 1989; Coutu 2002), teorii socjologicznych i socjologiczno-
-technologicznych (Smith 2000) prowadzi do nieporzadku utrudniajacego
zrozumienie przyczyn i skutkow badanego zjawiska. Niemniej elementy te sta-
nowig podbudowg tego, co dzisiaj uznawane jest za odporno$¢ organizacyjng.
Na tym fundamencie powstawaly opracowania w kolejnym okresie — rozwoju
i konceptualizacji zjawiska.

2.3. Zintensyfikowanie zainteresowan i zabieganie
o akceptacje (lata 2003-2013)

Szczegbdlny wzrost zainteresowania badawczego tematyka odpornosci na-
stapil po wydarzeniach z 11 wrzesnia 2001 roku, gdy dwie wieze World Trade
Center zawality si¢ po uderzeniach samolotow przejetych przez terrorystow. Na
znaczgce owoce prac badawczych trzeba bylo jednak poczeka¢. W latach 2003-
2013 ukazato si¢ tacznie 25 opracowan dotyczacych odpornosci organizacyjnej,
ktoére zostalty uwzglednione w niniejszym systematycznym przegladzie. Do ana-
lizy wybrano 10 artykutow, ktore byty najczgséciej cytowane. Tresci w nich za-
warte zostang omowione w porzadku chronologicznym.

Pierwszym znaczacym opracowaniem dotyczacym odpornosci ($rednio-
roczna liczba powotan w bazie WOS to 24,6, tacznie 492 cytowania) jest artykut
Hamela i Valikangas (2003) opublikowany na tamach ,,Harvard Business Review”.

48



Autorzy wskazuja w nim, Ze otoczenie przedsigbiorstw stato si¢ tak turbulentne,
ze organizacje nie nadazajg ze stawaniem si¢ odpowiednio odpornymi. W efek-
cie prowadzi to do upadkéw i bankructw przedsigbiorstw, gdyz nie potrafig do-
pasowac one swoich modeli biznesowych do tempa przemian. Gléwnym wkia-
dem autorow w rozwdj wiedzy dotyczacej opisywanej tematyki jest podjecie
samego tematu odpornosci (wprost wskazuja oni na to pojecie w tresci) oraz
wskazanie gléwnych probleméw oraz Sciezek ich mitygacji. Problemy te doty-
czg przede wszystkim zmian w otoczeniu oraz reakcji menedzerow na nie i sa to
wyzwania poznawcze, strategiczne, polityczne i ideologiczne. Konsekwentnie
dla przedstawionych problemow autorzy proponujg Sciezki ich rozwigzania za-
ktadajace odpowiednio: ciggle mierzenie si¢ z zaprzeczeniami — otwarto$¢ na
nowe zjawiska w potaczeniu z uwaznoscia, docenianie réznorodnosci przejawia-
jace sie¢ w zdolnosci do tworzenia oraz identyfikacji alternatyw i posiadania op-
cji wyboru najlepszej (np. szerokie portfolio produktéw lub ustug), zapewnianie
zasobow do realizacji nowych, wypracowanych pomystow i idei oraz docenienie
roli paradoksu. W literaturze krajowej na ten temat pisze miedzy innymi Niem-
czyk (2010), ukazujac role decyzji menedzerskich dla wyznaczania kierunkoéw
zmian w organizacjach. Autorzy tym samym pelnymi gar§ciami czerpig z do-
tychczasowej teorii zarzadzania strategicznego, w tym z zasobowej teorii orga-
nizacji (Barney 2001), teorii bledow poznawczych (Harding, Paul i Mendl
2004), teorii paradoksow strategicznych (Lewis 2000; Schad i in. 2016), uwaz-
nosci organizacyjnej (Weick i Sutcliffe 2006) i nadawania sensu (Weick,
Sutcliffe i Obstfeld 2005) oraz wielu innych. Ich wkladem jest rowniez opraco-
wanie definicji odpornos$ci jako zdolnosci do ciaglej rekonstrukcji, opartej na
innowacjach z poszanowaniem dla tych wartosci, proceséw i zachowan, ktore
systematycznie przedktadaja uwiecznienie ponad innowacje.

Kolejnym opracowaniem wybranym do przegladu jest artykut Gittel i in.
(2006) ($rednioroczne przywotania w WOS to 13,76, suma cytowan wynosi 234),
w ktorym autorki mierza si¢ z problematyka relacji pracowniczych, zwolnien
i organizacyjnej odpornosci w branzy lotniczej po wydarzeniach z 11 wrze$nia
2001 roku. Wskazujg one na dwa kluczowe czynniki, ktére odpowiadaja za odpor-
nos¢ organizacyjng w warunkach $mierci pracownikow, spadku zainteresowania
przelotami i ogromnych strat finansowych. Czynnikami tymi, zdaniem autorek,
sg rezerwy relacyjne (utrzymanie pozytywnych stosunkéw z pracownikami) oraz
rezerwy finansowe. Badania te mieszcza si¢ w nurcie analizy danych jakos$cio-
wych 1 ilosciowych. Na podstawie integracji danych o kondycji finansowe;j linii
lotniczych oraz wywiadow z menedzerami, dociekania te potwierdzity, ze obec-
nos$¢ adekwatnych zasoboéw finansowych minimalizuje konieczno$¢ zwolnien,
a tym samym sprzyja utrzymaniu dobrej atmosfery w pracy. To z kolei wplywa
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na mozliwos¢ odbudowy organizacji po kryzysie. Autorki proponujg réwniez
model konceptualny odpornosci, ktoéry koncentruje uwage na kluczowych kon-
struktach — zasobach finansowych, zwolnieniach, rezerwach relacyjnych oraz
odpornosci, ktora definiowana jest przez pryzmat dlugoterminowej efektywnosci,
wzrostu i rozkwitu przedsiebiorstwa. Rozwazania osadzone sa mocno w teorii
finanséw, wzmiankowanej juz zasobowej teorii organizacji, a zwlaszcza wol-
nych zasobow (Daniel i in. 2004), oraz zasobach relacyjnych i teorii kapitatu
spotecznego (Nahapiet i Ghoshal 1998).

Nastgpne opracowanie, tym razem dotyczace odpornosci tancuchow do-
staw, datowane jest na 2009 rok i jest autorstwa Ponomarova i Holcomb ($red-
nioroczne cytowania to ponad 49, suma cytowan rowna jest 687 — to najczesciej
przywolywane opracowanie z opisywanego okresu). Cho¢ opracowanie to nie
odnosi si¢ do odpornosci organizacyjnej per Se, a przenosi uwage na kwestie
zwigzane z odpornoscig tancucha dostaw, to jednak warto si¢ mu przyjrzec ze
wzgledu na jego wpltyw na rozwoj teorii w opisywanym obszarze. Autorzy kon-
ceptualizuja w nim odporno$¢ jako gotowos$¢ na zdarzenie potencjalnie kryzy-
sowe, odpowiednia odpowiedz i odbudowe, przy czym antecedencjg odpornosci
sa w tym przypadku zintegrowane logistyczne zdolnosci dynamiczne (na ktore
sktadajg si¢ popyt na umiejetnosci menedzerskie, dostepnos¢ umiejetnosci me-
nedzerskich oraz umiejetnosci zarzadzania informacjami). Fundamentem kon-
cepcji sa logistyczne umiejgtnosci uczenia si¢. Odpornos¢ w koncepcji autorow
prowadzi do trwalej przewagi konkurencyjnej. Tre$¢ samej odpornosci zasadza
si¢ na adekwatnych kompetencjach odnoszacych si¢ do kontroli, spojnosci i po-
wigzania z innymi przedsigbiorstwami z tancucha. Autorzy wskazuja takze kom-
ponenty odpornosci (mechanizmy, elementy sktadowe), ktorymi sg elastycznose,
amplituda, rozumiana jako zdolno$¢ do powrotu do stanu sprzed krytycznego
wydarzenia, histereza (stopien, w ktorym S$ciezka degradacji pod wplywem
chronicznego zaburzenia rownowagi i powrdt do rownowagi po ustaniu zabu-
rzen nie sg lustrzanym odbiciem), ciggliwos¢ (stopien, w ktdérym staty stan
utrwalony po krytycznym wydarzeniu rézni si¢ od stanu pierwotnego) oraz ttu-
mienie, czyli stopien i sposob, w jaki odnowa jest modyfikowana przez inne sity
wplywajace na jej charakter. Sama odpornos¢ jest definiowana jako stopien,
sposob i tempo odnowy inicjalnej struktury i funkcjonalnosci w ekosystemie po
wydarzeniu krytycznym. Zagadnienie zdolno$ci dynamicznych na tamach kra-
jowej literatury podejmuje Wojcik-Karpacz (2013), konceptualizujac to istotne
zjawisko organizacyjne. Koncepcja ta odnosi sie silnie do teorii zmiany organi-
zacyjnej (Strauss 1954) i perspektywy ekologicznej odpornosci (Gunderson
2000), a takze teorii zdolno$ci dynamicznych (Teece, Pisano i Shuen 1997).
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Kolejne opracowanie, autorstwa Pettita, Fiksela i Croxton (2010; $rednio-
roczne cytowania w bazie WOS — 35, suma cytowan — 455), rowniez traktuje
o odpornosci tancucha dostaw i takze ma charakter czysto teoretyczny. Autorzy
prezentuja w nim zlozony model odpornosci tancucha, w ktéorym jest ona wy-
padkowsa sit zmieniajacych i kompetencji kontrolnych zarzadzania. Prowadzi
ona do trzech standw potencjalnych: nadmiernego ryzyka albo tez poprawionej
lub obnizonej efektywnosci. Mechanizmy tworzace zdolno$ci do generowania
pozadanej przez przedsigbiorstwo zbilansowanej odpornosci (balanced resilience)
to elastycznos$¢ dostaw, zdolno$¢ do zmiany: formy dostawy, dostgpnosci zaso-
bow produkcyjnych, wydajno$ci, widocznosci, zdolnoséci przystosowawczych,
antycypacji, powrotu do stanu sprzed zmiany, decentralizacji zasoboéw, wspot-
pracy, odpowiedniej organizacji funkcjonowania przedsigbiorstwa, pozycji ryn-
kowej, bezpieczenstwa czy sily finansowej (luzow finansowych). W ich koncep-
cji odpornos¢ jest efektem dopasowania pomigdzy czynnikami zagrazajacymi
przedsigbiorstwu a zdolno$ciami wymienionymi powyzej. Koncepcja ta czerpie
silnie z wielu teorii zarzadzania strategicznego, zasobowe;j teorii organizacji oraz
zdolnosci dynamicznych. Obie przedstawione koncepcje sg niezwykle ztozone
1 holistyczne w swojej naturze. Sg to powazne teoretyczne studia nad problema-
tyka odpornosci tancuchow dostaw, ktore znaczaco wzbogacaja stan wiedzy
dotyczacy odpornosci organizacyjne;j.

W 2011 roku ukazato si¢ az 5 istotnych i czesto cytowanych prac dotycza-
cych odpornosci. Zostang omoéwione w kolejnosci alfabetycznej. Pierwsza ze
wzmiankowanych prac jest artykut Ates i Bittici (2011; $rednioroczne cytowania
w bazie WOS - 12,25, suma cytowan — 147), wskazujace na procesy zmian jako
kluczowy sktadnik budowania matych i $rednich przedsi¢biorstw odpornych na
kryzys. W wyniku przeprowadzenia wywiadow z 232 menedzerami z 37 przed-
siebiorstw produkcyjnych autorzy wskazuja, ze odpornos¢ organizacyjna tych
przedsigbiorstw zalezy od zdolnosci do uwagi skupionej na wymiarach organi-
zacyjnych i ludzkich. Zasadza si¢ ona takze na operacyjnych aspektach zarza-
dzania zmiang oraz odpowiedniej uwadze poswigconej planowaniu dtugotermi-
nowemu i komunikowania procesu zmiany w sposob proaktywny. Autorzy ci
definiuja odporno$¢ jako zdolnos¢ organizacji do przetrwania, adaptacji i utrzy-
mania biznesu w warunkach turbulentnych zmian otoczenia. Sam proces zmian
organizacyjnych zaklada przygotowanie, planowanie, wdrozenie, osadzenie/
utrwalenie i przeglad/kontrolg. Ich konceptualizacja opiera si¢ na koncepcjach
zmiany organizacyjnej oraz zasobowej teorii organizacji i teorii zdolnosci orga-
nizacyjnych.

Nastepny artykul uwzgledniony w przegladzie to opracowanie Bhamry,
Dani i Burnarda (2011; $rednioroczne cytowania w bazie WOS — 48,91, suma
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cytowan — 587), przedstawiajacy konceptualizacj¢ odpornosci, przeglad literatu-
ry 1 przyszte kierunki badan. Autorzy na podstawie studiéw literatury ujmuja
odpornos¢ jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do powrotu do stanu sprzed wysta-
pienia zdarzenia kryzysowego, przeciwnosci. W ich koncepcji odporno$c¢ jest
silnie zwigzana ze slabymi stronami organizacji, postrzeganymi przez pryzmat
wrazliwos$ci, zdolno$ci do odpowiedzi oraz wystawienia na dziatanie czynnikow
zewnetrznych oraz zdolno$ciami przystosowawczymi. Natomiast same zdolno-
$ci przystosowawcze sa rozumiane jako predyspozycje organizacji do odpowie-
dzi na zmiane w jej zewnetrznym $rodowisku i do powrotu do stanu rownowagi,
ktory umozliwia osigganie jej celow. Podejscie to jest 0sadzone na gruncie za-
rzadzania strategicznego, a w szczegdlnosci w teorii zdolnosci przedsigbiorstwa.
Autorzy odnoszg si¢ do sposobu rozumienia odpornosci wskazanego przez Fiksela
w 2003 roku, ktory wigze odpornos$¢ z réznorodnoscia (otwartoscig na rozmai-
to$¢ form i zachowan), wydajnoscig, przystosowaniem i spdjnoscig organizacji
(istnieniem jednoczacych zwigzkdéw pomigdzy elementami organizacji).

Kolejne opracowanie, autorstwa Burnarda i Bhamry (2011; $rednioroczne
cytowania w bazie WOS — 19,41, suma cytowan — 233) koncentruje uwagg na
zaproponowaniu konceptualnego modelu organizacyjnych odpowiedzi na zagro-
zenia 1 kryzysy. W ich koncepcji odporno$¢ osadzona jest na gruncie prac Hollinga
(1973, 2001) oraz Walkera i in. (2002, 2004), a opiera si¢ na indywidualnych
i organizacyjnych odpowiedziach na zagrozenia lub niecigglosci otoczenia,
obejmujac zaréwno zdolno$¢ do przetrwania ciagglych zmian, jak i zdolno$ci do
adaptacji do nowych warunkoéw. Model przygotowany przez autoréw prezentuje
zwiazki pomiedzy wydarzeniem i zagrozeniem, reakcja organizacji polegajaca
na odkryciu zagrozenia i rozpoczeciu dziatan, reakcjg organizacji na nowy stan
oraz pozytywnym lub negatywnym dostosowaniem. Calos¢ domyka organiza-
cyjne uczenie si¢ tak, by wspiera¢ monitoring wystepowania zdarzen krytycz-
nych i rozwija¢ uwage organizacyjng. Skuteczna reakcja organizacji jest przy
tym rozumiana jako efekt zdecentralizowanego podejmowania decyzji, niskiego
poziomu formalizacji, wysokiego poziomu otwartos$ci, niskiego poziomu zako-
rzenienia firmy w makrokulturze oraz ustanowienia partnerstw strategicznych.
Model ten odnosi si¢ do matych i $rednich przedsigbiorstw. Obie wskazane pra-
ce Bhamry i Burnarda taczy silne nawigzywanie do teorii przedstawionej przez
prezentowang juz prace Ponomarova i Holcomb (2009) i stanowig swoiste roz-
winigcie teorii odnoszacej si¢ do odpornosci fancuchdéw dostaw.

Lengnick-Hall, Beck i Lengnick-Hall (2011, srednioroczne cytowania
w bazie WOS - 39,58, suma cytowan — 475) wigzg odporno$¢ z teoriag zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Autorzy argumentuja, ze zdolnos¢ do odpornosci jest
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efektem rozwijania kompetencji kluczowych pracownikow w procesach strate-
gicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Zdaniem autoréw organizacyjne od-
powiedzi na kryzysy zasadzaja si¢ na specyficznych zdolnosciach poznawczych,
odpowiednich zachowaniach oraz czynnikach $rodowiskowych. W artykule za-
proponowano réwniez konkretne dziatania, ktore powinni podejmowac kluczowi
pracownicy, aby doprowadzi¢ do trzech, wyzej wymienionych standw. Autorzy
wskazuja rowniez w jaki sposob polityki i praktyki zarzadzania zasobami ludz-
kimi mogg ksztaltowac te pozadane indywidualne postawy i zachowania. W opinii
badaczy zagregowanie indywidualnych zachowan w procesach podwdjnej inte-
rakcji oraz przyciagania-Selekcji-Scierania zwigksza prawdopodobienstwo wy-
ksztatcenia w organizacji odpornosci. Lista pozadanych zachowan pracownikéw
liczy 14 pozycji, zasad zzl — 26, a polityk zzl — 21. Caty model osadzony jest na
gruncie uniwersalistycznego podejs$cia do zarzadzania (por. Colbert 2004), a zbior
zasad i polityk ma by¢ receptg na sukces.

Kolejny artykut to opracowanie Winn i in. (Srednioroczne cytowania w ba-
zie WOS — 12,25, suma cytowan — 147) z 2011 roku, odnoszace si¢ do wptywu
zmian pogodowych na funkcjonowanie organizacji. Podobnie jak wcze$niejsze
opracowania, jest to artykul teoretyczny. Autorzy wskazuja, ze podatno$¢ orga-
nizacji na kryzys jest pochodng zmian klimatycznych, a w szczegolnosci ich
dotkliwosci (skali i zniszczen), zakresu czasowego (naglosci wystapienia i czasu
trwania), skali przestrzennej (regionalna, globalna), przewidywalno$ci (niepew-
no$¢ i prawdopodobienstwo wystgpienia), trybu (stopnia rozpowszechnienia,
zréznicowania i odwracalno$ci), natychmiastowosci skutkéw (bezposrednia
vs. posrednia), sity wptywu (mozliwos$ci przekroczenia bezpiecznych dla orga-
nizacji granic wptywu) oraz tempa, w jakim niekorzystne zjawisko si¢ rozwija
(mozliwo$¢ wystapienia niekontrolowanych efektow wynikltych ze sprzezenia
zwrotnego). Autorzy wprowadzajg takze koncepcje znaczacej zmiany niecigglej
(massive discontinuous change). Pojecie odporno$ci organizacyjnej, rozumiane;j
przez autorki jako organizacyjne zdolno$ci do przetrwania zewnetrznych szko-
dliwych czynnikow i do odbudowy po negatywnym wptywie na funkcjonowanie
organizacji, skonfrontowane jest w artykule z pojeciami zarzadzania trwaloscia
organizacji (Dierickx i Cool 1989), zarzadzania kryzysowego (Pearson i Clair
1998), zarzadzania ryzykiem (Sharfman i Fernando 2008) i adaptacyjnej zmiany
organizacyjnej (Delacroix i Swaminathan 1991). W tym artykule odpornos¢ nie
jest jezyczkiem u wagi, niemniej jest ona przedstawiana jako zdolnos¢ organiza-
cji do przetrwania, bedaca wypadkowsg wrazliwosci 1 sit drzemigcych wewnatrz
samego przedsicbiorstwa.

Ostatnie z opracowan z tego okresu to praca Linnenluecke, Griffithsa i Winn
(2012, $rednioroczne cytowania w bazie WOS — 13,27, suma cytowan — 146).
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Odnosi si¢ ono do krytycznej wagi antycypacyjnej adaptacji oraz organizacyjnej
odpornosci w odpowiedzi na nieprzewidziane przeciwno$ci wynikle z ekstre-
malnych zdarzen pogodowych. Autorzy przedstawiaja w nim bardzo ztozony,
konceptualny model zjawiska odpornosci osadzonego w procesach adaptacji
antycypacyjnej 1 przysztej. Koncentruje on uwage na cigglych procesach nada-
wania sensu zdarzeniom krytycznym, wrazliwos$ci, odpowiedzi na kryzys i od-
budowie. Fundamentéw tych proceséw nalezy poszukiwaé w dominujacych
ideologiach organizacyjnych oraz organizacyjnych zasobach i zdolno$ciach.
Odporno$¢ jest przy tym rozumiana jako uwiklany proces i petni r6zna role
w roznych fazach kryzysu. Na etapie wystawienia organizacji na kryzys jest ona
rozumiana jako odpornos$¢, na etapie odbudowy jej wyrazem jest tempo powrotu
do stanu sprzed zmiany i zdolnosci do samego powrotu. Cato$¢ modelu domyka
nadawanie sensu zdarzeniom oraz okreslanie potrzeby dla przyszitej adaptacji
uwzgledniajacej mozliwe wystawienie organizacji na podobne zdarzenia w przy-
sztosci. Podobnie jak poprzednie opracowanie, takze i to silnie osadzone jest
w teorii ztozono$ci, a sama odpornos¢ jest rozumiana jako zdolno$§¢ organizacji
do przyjecia skutkow wyniklych z przeciwnosci, utrzymania funkcjonowania
organizacji oraz odbudowy i powrotu do stanu sprzed zmiany (bounce back).

Podsumowujac ten okres badan nad odpornoscia, warto zaznaczy¢, ze wszyst-
kie z prezentowanych opracowan, poza artykutlem autorstwa Atesa i Batticiego
(2011), maja charakter teoretycznych zatozen niepotwierdzonych empirycznie.
Zatem najbardziej wptywowe prace z tego okresu to tak naprawde konceptuali-
zacje oparte na rozmaitych teoriach i zalozeniach, wymagajace empirycznego
potwierdzenia. Niemniej, jak wskazujg odniesienia do tych artykutéw w literaturze,
opracowania te stanowig warto$ciowe podstawy dla przysztych badan i swoiste
fundamenty myslenia o odporno$ci organizacyjnej. Ich popularno$¢ uwypukla
roéwniez znaczenie koncepcji i prac teoretycznych dla rozwoju wiedzy w tym
obszarze. Lata 2003-2013 to okres, w ktorym teoria zasygnalizowana w okresie
uprzednim jest rozwijana, niemniej na tym etapie niewiele jest dowodow dla jej
prawdziwos$ci. Faza testowania przypada na kolejny okres, a kluczowe badania
z lat 2014-2022 przedstawiono w kolejnej czeSci monografii.

2.4. Rozwdj teorii odpornosci organizacyjnej
i jej empiryczna weryfikacja (lata 2014-2022)

O ile w przypadku okresu 2003-2013 popularno$¢ zagadnienia odporno$ci
organizacyjnej rozwazanej z perspektywy nauk o zarzadzaniu byta mocno ogra-
niczona, o tyle po 2013 roku liczba opracowan i publikacji zaczeta gwaltownie
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rosna¢. Odzwierciedleniem tego jest az 155 artykutow z okresu 2014-2022 wia-
czonych do przegladu, przy zaledwie 25 z okresu poprzedniego. Juz na tej pod-
stawie mozna stwierdzi¢, ze w tym okresie badacze dostrzegli nierozwigzang
w jednoznaczny sposob kwestie wyjasnienia sukceso6w pewnych organizacji
w obliczu kryzysoéw lub katastrof w stosunku do innych przedsiebiorstw, ktore
poniosty porazke. Do analizy wybrano 10 najcze$ciej cytowanych opracowan
z omawianych lat, a na kolejnych stronach zostang przedstawione gtowne tezy
zawarte w artykutach wskazanych w zataczniku 2. Przeglad, podobnie jak w przy-
padku poprzednich dwoch czesci, prowadzony jest w ujeciu chronologicznym.

Martina K. Linnenluecke, ktéra jest jedng z najistotniejszych autorek zainte-
resowanych problematyka odpornos$ci, takze odpornos$ci organizacyjnej, w swoim
opracowaniu opublikowanym na tamach ,,International Journal of Management
Reviews” (2017) (srednioroczne cytowania w bazie WOS — 42,62, suma cyto-
wan — 341) uwage poswieca przede wszystkim lukom w wiedzy z obszaru za-
rzgdzania w przedmiotowej kwestii. Jej analiza wybranych spos$rod 339 artyku-
tow i rozdziatow ksigzek wydanych w latach 1977-2014 prowadzi do konkluzji,
ze mozna wyszczeg6Ini¢ pie¢ zasadniczych nurtéw badan nad odpornoscig —
odpowiedzi organizacji na zewnetrzne zagrozenia (przywolywane juz prace
Staw, Sandelands i Dutton 1981; Meyer 1982), organizacyjnej niezawodnosci
(przede wszystkim opracowania Perrow 1984; Pearson i Clair 1998), mocnych
stron pracownikow (Coutu 2002; Luthans 2002ab; Luthans i Youssef 2007),
dostosowania modeli biznesowych (Sutcliffe i Vogus 2003; Hamel i Valikangas
2003; Gittel 1 in. 2006) oraz wytycznych projektowych do redukowania stabosci
tancuchéw dostaw i konsekwentnego przeciwdziatania zaktoceniom w tym ob-
szarze. Opracowanie to ma charakter typowo teoretyczny, a sama autorka pro-
wadzi analizy w ujeciu historycznym/chronologicznym. Jest ono waznym opra-
cowaniem ze wzgledu na konceptualne uporzadkowanie zréznicowanej wiedzy
w obszarze.

Drugie z opracowan czgsto cytowanych z tego okresu to praca edytorow
»Academy of Management Journal”, van der Vegt i in. (2015), ktéra w zalozeniu
ma zasygnalizowa¢ problem od strony wyzwan (Srednioroczne cytowania
w bazie WOS - 28,25, suma cytowan — 226). Ma takze peié role artykutu
otwierajacego nowg Sciezke w tym jednym z najbardziej powazanych publikato-
roOw w obszarze nauk o zarzadzaniu. Opracowanie koncentruje uwage na zasy-
gnalizowaniu i postawieniu pytania o to, dlaczego niektore organizacje i spo-
lecznosci z powodzeniem przystosowujg si¢ 1 trwaja pomimo przeciwnosci,
podczas gdy inne nie sg w stanie tego osiagng¢. Fundamentem, na ktérym auto-
rzy buduja swojg argumentacje, jest koncepcja zarzadzania ryzykiem, a autorzy
zwracajg uwage na jedno z potencjalnych zrodet samej koncepcji odpornosci —
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literatur¢ dotyczaca zachowan dzieci w obliczu stresu (Masten i Monn 2015).
Badacze wskazuja na istotng role systemow, sieci i zsobéw (Luthans, Youssef
i Avolio 2007), struktur i podejmowania decyzji (McManus i in. 2008) oraz
tworza konceptualng mape¢ probleméw wartych podjgcia w badaniach nad od-
pornoscia. Zaliczaja oni do niej odpornos¢ indywidualng i spoteczng (Goodman
i Mann 2008), koordynacje wewnatrz i ponad granicami organizacji w obliczu
katastrof (Marrone 2010), problematyke odpornosci sieci przedsiebiorstw (Kahn,
Barton i Fellows 2013), problematyke wspotpracy z trzecim sektorem (Ospina
i Saz-Carranza 2005; Tihanyi, Graffin i George 2014) i wreszcie badanie samej
natury odpornosci organizacyjnej. Opracowanie to otwiera droge do pozniej-
szych publikacji na tamach najbardziej prestizowego wydawnictwa w naukach
0 zarzadzaniu publikujacego wyniki badan naukowych (wyzej notowane ,,Aca-
demy of Management Annals” i ,,Academy of Management Review” sg poswig-
cone w zasadzie wylacznie opracowaniom przegladowym, podsumowujacym).

Kolejng historycznie istotng pracg wlaczong do analizy jest empiryczny ar-
tykut Ortiz-de-Mandojany i Bansala (2016) opublikowany na tamach ,,Strategic
Management Journal” ($rednioroczne cytowania w bazie WOS — 30,57, suma
cytowan — 214). W niniejszym przegladzie jest to pierwsze opracowanie przed-
stawiajace wyniki badan empirycznych przeprowadzonych na danych plynacych
z par 121 przedsigbiorstw (tacznie 242 pojedyncze firmy), przeanalizowanych
w okresie 15 lat. W podejsciu autoréw odporno$¢ jest analizowana z perspekty-
wy wynikow krotkoterminowej efektywnosci finansowej, a sama praca koncen-
truje uwage na korzysciach ptynacych dla tak rozumianej odpornosci z odpo-
wiedzialnych $rodowiskowo praktyk biznesowych. Jednak w opracowaniu tym
autorzy nie znajduja potwierdzenia dla istotnos$ci zwigzkow pomiedzy dwoma
analizowanymi zjawiskami. Ich przekonanie, ze wprowadzenie odpowiedzial-
nych spotecznie i §rodowiskowo praktyk dziatania bedzie miato istotne znacze-
nie dla krotkoterminowej efektywnosci organizacyjnej nie znalazto potwierdzenia
w danych. Autorzy zwracajg uwage na to, ze wigkszo$¢ opracowan odnoszacych
si¢ do problematyki odpowiedzialnosci spoglada na ich efekty z perspektywy
krotkoterminowej logiki jednorocznych sprawozdan finansowych (Choi i Wang
2009). Podkreslajg oni, ze zwigzki pomiedzy odpowiedzialnymi spotecznie
praktykami a odporno$cig moga by¢ zaobserwowane dopiero biorgc pod uwage
ponadprzecietne wyniki w dtuzszym czasie, w postaci rozwoju i przetrwania.
W tym podejsciu odporno$¢ jest zmienng zalezng, a sposob jej pomiaru moze
budzi¢ zdziwienie, niemniej jest silnie podbudowany teoretycznie przez wzmian-
kowanych autorow.

Nastepne opracowanie autorstwa Williamsa i Shepherda (2016), wydane na
tamach ,,Academy of Management Journal” ($rednioroczne cytowania w bazie
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WOS - 25,14, suma cytowan — 176), koncentruje uwagg na procesach budowania
odpornosci i zapewniania przetrwania w nowo tworzonych przedsigbiorstwach
w obliczu skutkow trzesienia ziemi na Haiti. Autorzy na podstawie gruntownej
analizy sze$ciu przypadkéw nowo tworzonych przedsiebiorstw identyfikuja
dwie grupy firm ze wzgledu na ich podejscie do identyfikacji szans w otoczeniu
pozwalajacych przedsigbiorstwu przetrwac. Sg nimi dostep do kluczowych z per-
spektywy rozwoju zasobow oraz dziatania podejmowane w obliczu tragedii.
Konfrontuja oni te charakterystyki z efektywnoscia organizacyjna, ktora w opi-
nii autor6w ma silny zwigzek z odpornoscia, przy czym efektywno$¢ utatwia
aktywacj¢ uspionych w odpornosci mechanizméw. W swoich dociekaniach ba-
dacze wykorzystali dane plynace z 82 wywiadow przeprowadzonych z 41 0so-
bami bezposrednio zwigzanymi z funkcjonowaniem przedsigbiorstw, metody
antropologiczne — obserwacji, dane wtorne, takie jak zasoby archiwalne, wia-
domosci z prasy 1 wiadomosci z telewizji, jak réwniez akademickie opracowa-
nia. Na podstawie szeroko zakrojonych analiz autorzy stworzyli ztozony model
opisujacy zalezno$ci pomiedzy zasobami spotecznymi, nastawieniem zalozycie-
li, inscenizowang i dewiacyjng zaradnoscia oraz transformacja i utrzymywaniem
cigglosci przedsigbiorstwa. Badanie to, skoncentrowane na lokalnych interpreta-
cjach zjawiska odpornosci, zmierzajagce do wzbogacenia wiedzy i poszerzenia
obecnie istniejgcej teorii 0 nowe spojrzenia, jest wktadem w obszarze przedsig-
biorczosci nakierowanej na zaspakajanie potrzeb spolecznych w zakresie ogra-
niczania cierpien jednostek. To zupelie inne spojrzenie na kwestie zwigzkow
odpornosci organizacyjnej z dobrostanem spotecznym moze, w opinii samych
autorow, stac si¢ podbudowa dla ogdlniejszej metateorii.

Kolejnym omawianym chronologicznie opracowaniem jest konceptualny
i czysto teoretyczny artykul Williamsa i in. (2017) odnoszacy si¢ do powigzan
pomiedzy koncepcjami zarzadzania kryzysowego i odporno$ci organizacyjnej
(Srednioroczne cytowania w bazie WOS — 57, suma cytowan — 342). W tym
wzmiankowanym juz w monografii opracowaniu autorzy identyfikuja dwa uni-
kalne spojrzenia na problematyke kryzysu i zarzadzania kryzysowego. Jest nim
,Kryzys jako wydarzenie” oraz ,,kryzys jako proces”, co samo w sobie porzadku-
je 1 znaczaco wzbogaca wiedzg¢ dotyczacg tego nurtu badan. Poszukujg oni po-
dobnych nurtow w rodzacej si¢ teorii odpornosci przedsigbiorstwa. Efektem ich
prac jest niezwykle ztozony, konceptualny model skoncentrowany wokot klu-
czowych probleméw obu badanych zjawisk. Catos¢ przeprowadzonych analiz
prowadzi do konkluzji, ze zarzadzanie kryzysowe i odporno$¢ to dwa rézne
spojrzenia na ten sam problem — wyzwanie sprostaniu przeciwno$ciom, a obie
sciezki dociekan maja znaczacy potencjat we wzbogacaniu wiedzy w obu obsza-
rach. Zachecajg oni takze do zintegrowania wiedzy, przy czym ich konceptuali-
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zacja wskazuje kierunki takiego potaczenia. Stworzony przez nich model jest tak
naprawde mapa uwzgledniajaca zaleznosci pomigdzy Krytycznymi wydarze-
niami (utrzymywanie pozycji, nieciaglto$¢ otoczenia), organizacja i dostoso-
wywaniem si¢, oparta na zdolno$ciach poznawczych, behawioralnych, regulo-
wania emocji i relacyjnych (esencja odpornosci) oraz procesach zapewniajacych
niezawodno$¢ (przygotowanie, zarzadzanie ryzykiem i odbudowa), ktore stanowia
trzon dociekan w obszarze zarzadzania ryzykiem. Rozwinigciem i nastepstwem
wskazanych proceséw sg odpowiedzi na glowne zagrozenia, zasadzajace si¢ na
zdolno$ciach poznawczych, behawioralnych i kontekstowym wzmocnieniu.
Przedostatnim elementem modelu sa wyniki — zarbwno pozytywne, jak i nega-
tywne. Catos$¢ spina petla sprzezenia zwrotnego odpornosci, rozumiana jako
proces swoistego nadawania sensu, interpretowania zdarzen, w ktérym jednostki
i organizacje dzielg si¢ doswiadczeniami zdobytymi w trakcie aktywnosci zwia-
zanych z niwelowaniem skutkow ryzyka. Ma ona stuzy¢ poprawnej, przysziej
interpretacji zdarzen oraz wybieraniu adekwatnych do niej sposobow dziatania
w przysztosci.

Dla autorow kluczowymi zagadnieniami staja si¢ kwestie przywodztwa
w obliczu przeciwnosci (Barton i Sutcliffe 2009), rola upltywu czasu (Chekkar-
-Mansouri i Onnee 2013; Patriotta i Gruber 2015), ztozono$¢ samej przeciwno-
sci (Topper 1 Lagedac 2013) i powiagzana z tym $wiadomos¢ kluczowych graczy
organizacyjnych (Weick i Sutcliffe 2006). Wsrdd pozytywnych aspektow same;j
odpornosci ukazujg oni przede wszystkim wytrwato$¢ i zwigkszong niezawod-
nos$¢ w obliczu nieprzewidzianych zdarzen, zdolno$¢ do funkcjonowania pomimo
ich wystepowania i utrzymywanie kluczowych aktywnosci. Jako jedni z pierw-
szych spogladajg oni rowniez na odporno$¢ przez pryzmat jej ciemnych stron,
wsrod ktorych wyszezegodlniaja oni opor przed zmianami, nadmierng eskalacje
zaangazowania, nieumiejetno$¢ uczenia si¢ 1 przystosowywania, brak uczenia
si¢ na niepowodzeniach i z sytuacji krytycznych, oportunizm, stabg tolerancje
dla nowej normalnosci czy niemozno$¢ zmiany. To niewatpliwie wazkie opra-
cowanie, ktore w przysztosci bedzie peli¢ role ram konceptualnych dla dal-
szych dociekan ze wzgledu na probe¢ holistycznego spojrzenia na procesy z per-
spektywy przekraczajacej poszczegodlne teorie. Wyltaniajgca si¢ metateoria
integrujgca dorobek zarzgdzania kryzysowego i badan nad odporno$ciag moze
by¢ nosng strukturg poznawcza, choé¢ jej skomplikowanie znaczaco ogranicza
mozliwosci prowadzenia badan nad tym zjawiskiem jako caloscig. Niewatpliwie
jednak z perspektywy stanu wiedzy dotyczacej odporno$ci organizacyjnej jest to
artykut przetomowy i wykraczajacy daleko poza 6wczesny stan wiedzy.

Opracowaniem dotyczacym odpornosci jest takze artykut Bryce i in. (2020)
wydany na tamach ,,Journal of Risk Research” (Srednioroczne cytowania w ba-
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zie WOS — 27, suma cytowan — 81) odnoszacy si¢ do funkcjonowania Narodo-
wej Stuzby Zdrowia w Wielkiej Brytanii w obliczu pandemii COVID-19. Auto-
rzy tego krotkiego, bo zaledwie 6-stronicowego opracowania, zachgcajg do re-
fleksji nad ,,dobrymi, ztymi i brzydkimi” stronami odporno$ci postrzeganej
przez pryzmat dominujgcych modeli dziatania opartych na koncepcjach odchu-
dzonej produkgcji i just-in-time. Wskazuja oni, Ze te nosne i atrakcyjne w warun-
kach stabilno$ci podejscia zastapity nadmiarowos$¢ i1 luzy w systemach ochrony
zdrowia strategiczne z perspektywy trwatosci i stabilnosci. Tymczasem to wia-
$nie wolne zasoby — pienigzne, ludzkie, rzeczowe czy informacyjne — pozwalaja
organizacjom przetrwa¢ w obliczu nieprzewidzianych trudnos$ci (Manfield
i Newey 2018; Wieczorek-Kosmala 2022). Sugeruja oni rowniez, ze rzady i sys-
temy ochrony zdrowia powinny przej$¢ faze¢ dostosowawcza skoncentrowang na
przekazaniu niezaleznej odpowiedzialno$ci za krajowa gotowo$¢ na przysziosc
instytucjom ochrony zdrowia; przej$cie to powinno odby¢ si¢ bez politycznej
ingerencji. Wskazuja oni rowniez na krytyczng role systemu bankowego w two-
rzeniu odpornos$ci na zjawiska, takie jak COVID-19.

Idac dalej, Duchek (2020) w artykule konceptualizujagcym odpornos$¢ orga-
nizacyjng z perspektywy dynamicznych zdolnosci (Srednioroczne cytowania
w bazie WOS — 49,66, suma cytowan — 149) podkresla jej temporalny i fazowy
charakter. Wskazuje na trzy kluczowe procesy — antycypacji, radzenia sobie
i adaptacji dla zapewnienia dlugowiecznosci organizacji. Autorka wskazuje
réwnoczesnie zalezno$ci pomiedzy tymi trzema fazami oraz gtdwne anteceden-
cje 1 mechanizmy do niej prowadzace. W modelu tym odpornos¢ osadzona jest
na fundamencie przeszitej wiedzy. W fazie przygotowawczej, poprzedzajacej
nieprzewidziane zdarzenia, kluczowa role¢ pelnig obserwacja i identyfikacja,
a istotne znaczenie ma w niej dostgpnos¢ zasobow. W fazie, w ktorej wystepuje
zdarzenie (kryzys, katastrofa), najistotniejsza role petnig akceptacja oraz rozwi-
nigcie i wdrozenie odpowiednich rozwigzan, a wazne w tym przypadku sa zaso-
by spoteczne. W koncu w fazie adaptacji kluczowa role pelnia refleksja i uczenie
si¢ oraz zmiana modeli dziatania. W tej fazie najistotniejsze sa wladza i odpo-
wiedzialno$¢ umozliwiajace wprowadzenie zmiany. Cato$¢ przenikaja procesy
poznawcze 1 zachowania. Akcje podejmowane w poszczegdlnych fazach maja
charakter proaktywny (antycypacja), wspotbiezny (radzenie sobie ze zmiang)
i reaktywny (adaptacja). To wartoSciowe studium teoretyczne przybliza i uwy-
pukla znaczenie czasu w przeciwdziataniu niekorzystnym zdarzeniom, ukazujac
procesowy charakter samej odpornosci.

W kolejnym wybranym do analizy artykule Filimonau, Derqui i Matute
(2020) ($rednioroczne cytowania w bazie WOS — 31,33, suma cytowan — 94)
koncentrujg uwage na zmniejszonej atrakcyjnosci zawodow hotelarskich (zwtasz-
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cza wyzszego szczebla) jako efekcie zmian wywotanych pandemia COVID-109.
Argumentujg oni, ze odporno$¢ organizacyjna przedsigbiorstw z branzy hotelar-
skiej i podbudowujace ja praktyki spotecznej odpowiedzialnosci biznesu mogg
mie¢ pozytywny wplyw na postrzeganie bezpieczenstwa i zaangazowanie bada-
nej grupy pracownikow. Na podstawie badan przeprowadzonych na grupie 244
przedstawicieli wyzszej kadry menedzerskiej hiszpanskich hoteli wnioskuja oni
o duzym znaczeniu odpornosci organizacyjnej, uzaleznionej od kapitatu spo-
tecznego i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu dla zaangazowania kadry za-
rzadzajacej. Odporno$¢ taka wyraza sie w odpowiedziach na zawirowania
w branzy spowodowane pandemia oraz postrzegang pewnoscig zatrudnienia
menedzeréw. To empiryczne studium umiejscawia odpornos¢ w centrum zainte-
resowania i okresla jej znaczenie dla kluczowego z perspektywy funkcjonowania
hoteli zaangazowania najistotniejszej strategicznie grupy pracownikow — mene-
dzerow. Potwierdza ono réwniez cze§ciowo wcezesniejsze przypuszczenia Biggsa,
Halla i Stoeckla (2012) dotyczace roli kapitatu spotecznego tej grupy organizacji.
W nastepnym na liScie opracowaniu Hillmann i Guenther (2021) stawiaja
pytanie o zasadno$¢ prowadzenia badan nad odporno$cig w naukach o zarzadza-
niu ($rednioroczne cytowania w bazie WOS — 28, suma cytowan — 56). Autorki,
opisujac wyzwania zwigzane z konceptualizacjg, przeprowadzajg systematyczna
analize literatury, dokonujac analizy 71 definicji i 14 koncepcji pomiaru. W obsza-
rze definicyjnym wskazuja kluczowe atrybuty odpornosci (gtowne to: zdolnosé
do adaptacji, zdolno$¢ do radzenia sobie z sytuacja oraz zdolno$¢ do przebudo-
wy) i liczne koncepcyjne domeny. Na tej podstawie buduja konceptualny model
odpornosci opisujacy ja w ujeciu zachowan, zasobow i zdolnosci. Wsrod za-
chowan wyszczeg6lniajg akceptacje rzeczywistosci, pokonywanie tendencji do
odrzucania, unikanie i umiejetno$¢ paradoksalnego spojrzenia na problem. Za-
soby wskazywane przez autorki odnosza si¢ przede wszystkim do relacji, emo-
cji, poznania i struktury. Zdolno$ci charakteryzujace odporno$¢ to antycypacja
i nadawanie sensu. W ich modelu te trzy grupy elementéw tworzacych odpor-
no$¢ prowadza do podtrzymania funkcji, odbudowy w czasie oraz dostgpu do
niezbednych zasobow. W efekcie organizacja jest w stanie si¢ odrodzi¢, przysto-
sowac 1 uczy¢. To kolejne z czysto konceptualnych studiow uwypukla nasilajgce
si¢ proby porzadkowania krajobrazu odpornosci organizacyjnej i, podobnie jak
opracowanie Williamsa i in. (2017), jest wezwaniem do szerszego zainteresowa-
nia si¢ zjawiskiem z perspektywy nie tylko teoretycznej, ale rowniez empiryczne;.
Ostatnim z analizowanych opracowan jest artykul Santoro, Messeni-
-Petruzzelli i Del Giudice (2021) (Srednioroczne cytowania w bazie WOS —
23,5, suma cytowan — 47). Jest on studium empirycznym poddajacym analizie
odpornos¢ w konteksScie przedsigbiorczosci, a uwaga skupiona jest na odkryciu
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zalezno$ci pomiedzy odpornoscia jednostek (poznawczg, behawioralng i kontek-
stualng) a odporno$cia organizacji z mediujacg rolg odpornosci menedzerow.
W podobnym nurcie, koncentrujac uwage na postawach i zachowaniach strate-
gicznych, takze Romanowska (2015) podkresla role przedsigbiorczego mys$lenia
W sytuacjach nadzwyczajnych, kryzysowych. Na podstawie badan przeprowa-
dzonych wsrdd 195 przedsigbiorcow zarzadzajacych malymi rodzinnymi firma-
mi autorka potwierdza wptyw indywidualnych charakterystyk na efektywnosc,
zwlaszcza wtedy, gdy gtowny gracz organizacyjny — menedzer-wlasciciel — jest
osobg odporng. Uwzgledniajac kontekst wielkosci firmy, branzy, wieku przed-
sigbiorcy 1 jego wyksztalcenia, ukazuje znaczenie jednostek dla powodzenia
matych i $rednich przedsigbiorstw rodzinnych. To kolejne z badan ilosciowych
opublikowane w czasopi$mie o uznanej renomie dobrze obrazuje rozwijajaca si¢
dynamicznie dziedzing wiedzy dotyczaca przyczyn sukcesu przedsiebiorstw.
Podsumowujac powyzsze rozwazania dotyczace publikacji z lat 2014-2022,
warto wskaza¢, ze w okresie tym zaczynaja pojawiac si¢ wartoSciowe opraco-
wania oparte na badaniach albo ilosciowych, albo jako$ciowych. Jednoczesnie
nie ustajg starania zmierzajace do doprecyzowania ram samego pojgcia, jego
powigzan z teoriami konkurencyjnymi i mechanizméw prowadzacych do prze-
trwania i rozwoju organizacji. Jasno wskazuje to na rozwojowy charakter docie-
kan i niezwykle prawdopodobne pojawianie si¢ kolejnych wartosciowych opra-
cowan dotyczacych odpornosci. Stanowi to rowniez przestanke do prowadzenia
dalszych badan w tym obszarze, ktére powinny jednak bardziej koncentrowaé
si¢ na odkrywaniu uwiktanych zalezno$ci, nie zaniechujgc staran konceptual-
nych. Cho¢ wydaje sie, ze fazg konceptualizacji studia nad odpornoscia majg juz
w duzej mierze za sobg, a w najblizszych latach uwaga powinna by¢ skupiona na
empirycznym weryfikowaniu niesprawdzonych przypuszczen (Williams i in. 2017).

3. Istota odpornosci organizacyjnej - w kierunku
konkluzji rozwazan

Dyskusja dotyczaca odpornosci organizacyjnej nie bylaby kompletna bez
zdefiniowania tego kluczowego z perspektywy monografii konstruktu. Majac na
uwadze skomplikowanie i uwiktanie zjawiska przedstawione wczesniej w pracy,
zdecydowano si¢ nie wybiera¢ arbitralnie jednego podejscia, zwlaszcza zZe teoria
jasno wskazuje na ich wielo$¢ (Ponomarov i Holcomb, 2009; Linnenluecke,
2017). Przeprowadzono zatem postgpowanie majace na celu mozliwie komplet-
ne ujecie tego ztozonego zjawiska. W tym celu przeprowadzono analize definicji
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(tabela 4) zaczerpnictych z najbardziej uznanych publikacji uwzglednionych
w systematycznym przegladzie literatury. Wzieto pod uwage najwazniejsze
opracowania i zaw¢zono analiz¢ do 50 najbardziej wptywowych zrodet. Kryte-
rium doboru byta w tym przypadku $rednioroczna liczba przywotan w bazach
Scopus. Ekstrakcja i analiza danych polegata na identyfikacji/odszukaniu w tek-
stach podejs¢ autorow (definicji), dostownym przeniesieniu do dokumentu tek-
stowego 1 przettumaczeniu. Najczeéciej $redniorocznie cytowane opracowanie
(Weick, 1993) miato $redniorocznie niemal 76 powotan, najrzadziej cytowane
wiaczone do analizy — 12,21.

Analizujac definicje wskazane w tabeli 4, mozliwe jest poczynienie kilku
obserwacji. Po pierwsze, w podejsciach autorow wyraznie wida¢ istotne zrozni-
cowanie, lecz przewodnig koncepcja, w zasadzie powszechnie uznang, jest po-
strzeganie odpornosci jako swoistej zdolnosci (Linnenluecke, Griffiths i Winn
2012; Buyl, Boone i Wade 2019; Marcucci i in. 2021).

Po drugie, w definicjach wystepuja dwa spojrzenia na istote dziatan organi-
zacji opisujacych mechanizmy odpornosci. Czgs¢ badaczy wychodzi z zaloze-
nia, ze jest to bierna zdolno$¢ dostosowawcza 1 wtedy punkt cigzkosci potozony
jest na procesy adaptacji (Winn i in. 2011; Ali i Goleci 2019). W takim ujeciu
odpornos¢ prowadzi do przetrwania, przetrzymania niespodziewanych zdarzen.
W drugim podejsciu wyrazem odpornosci jest natomiast zmiana (Prayag i in.
2020). Dostrzec mozna takze sygnaty, ze odpornos¢ zaktada nie tylko bierna
adaptacje czy zmian¢ w obliczu zakldcen, ale ze us$piona jest w niej zdolnos¢ do
przewidywania i skutecznego przeciwdziatania potencjalnym turbulencjom w oto-
czeniu (Somers 2009; Duchek 2020).

Po trzecie, sama odpornos$¢ jest odpowiedzig albo na nieprzewidziane kry-
zysy (Sahebjamnia, Torabi i Mansouri 2015), zdarzenia naturalne (Linnenluecke,
Griffiths i Winn 2012), albo tez na trendy w otoczeniu skutkujace jego nieprze-
widywalnos$cia (Ates i Bittici 2011). To wokot sytuacji kryzysowych skoncen-
trowana jest uwaga w analizowanych definicjach. Po czwarte, wigkszos¢ spo-
$rod analizowanych definicji odnosi si¢ do organizacji, przedsigbiorstwa lub
instytucji, niemniej duzo jest rowniez podej$¢ odnoszacych si¢ do tancucha do-
staw (w tym obszarze pojecie odpornosci zostato mocno skonceptualizowane, co
wykazano na wczeséniejszych stronach monografii) (Ponomarov i Holcomb 2009;
Stone i Rahimifard 2018).
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Po piate, autorzy wskazujg wiele mechanizmow sktadajacych si¢ na odpor-
no$¢, prowadzacych do pozadanych z perspektywy organizacji stanéw. Sg nimi
adaptacja i dostosowywanie si¢ (Pettit, Fiksel i Croxton 2010; Ali i Goleci
2019), transformacja (Ngoc Su i in. 2021), odbudowa i rekonstrukcja (Hamel
i Valikangas, 2003; Marcucci i in. 2021), szeroko pojmowane odpowiedzi (re-
sponses — Jiang, Ritchie i Verreynne 2019), odbijanie si¢ (bouncing back — Kossek
i Perrigino 2016), uczenie si¢ i improwizowanie (Weick 1993), kontrolowanie
(Shashi i in. 2020), antycypacja (Duchek 2020; Filimonau i De Coteau 2020)
i inne. Wszystko to wskazuje, ze odporno$¢ manifestuje si¢ w zdolnosci do rea-
lizacji rozmaitych proceséw w obliczu nieprzewidzianych trudnosci (Bryce i in.
2020), co potwierdza intuicje i dociekania Weicka (1993). Nie jest ona zatem
stanem, a dziatania prowadzace do pozadanych efektéw sa roztozone w czasie,
przy czym w roznych fazach rézne mechanizmy sa aktywowane (Conz i Magnani
2020).

Po szoste, organizacja starajac si¢ wyj$¢ z opresji obronng reka siega po za-
soby (Hillmann i Guenther 2021), a sa nimi strategie (Marcucci i in. 2021),
struktury (Prayag 2020), zasoby ludzkie (Linnenluecke 2017), cho¢ problematy-
ka zasobow nie jest nadmiernie obecna w definicjach. Po sidédme, odpornos¢
prowadzi do wielu réznych skutkéw. Najbardziej oczywistym z nich jest dosto-
sowanie (King, Newman i Luthans 2016), przetrwanie (Pettit, Fiksel i Croxton
2010), powrdt do stanu sprzed zaktocenia (Bhamra, Dani i Burnard 2011; Jiang,
Ritchie i Verreynne 2019). Niemniej badacze wskazujg rowniez na mozliwosé
korzystania z niesprzyjajacych okolicznosci dla dobra organizacji (Lengnick-
-Hall, Beck i Lengnick-Hall 2011; Ngoc Su i in. 2021). Po 6sme, odporno$¢ jest
postrzegana jako czynnik prowadzacy do skutkdw, a rzadziej jako efekt czego$
(stan), cho¢ i takie podejscia sa dostgpne w literaturze (Korber i McNaughton
2018).

Z przedstawionych wnioskow podsumowujacych wylania si¢ obraz zjawi-
ska bardzo ztozonego, wielorako uwarunkowanego i niejasnego, co zresztg pod-
kres$laja inni autorzy (Linnenluecke, Griffiths i Winn 2012; Williams i in. 2017).
Aby doprecyzowac rozumienie odpornosci organizacyjnej, zdecydowano si¢ na
przeprowadzenie analizy stow wystepujacych w definicjach. Zamiast jednak
arbitralnego przypisania stow kluczowych, podjalem decyzje o wykorzystaniu
alternatywnego podejscia — pracy z wszystkimi stowami wystepujacymi w tresci
definicji. W tym celu w pierwszym kroku z definicji usunigto znaki przestanko-
we, spdjniki 1 wyrazy niewiele wnoszace do przegladu (ktory, jaki, taki, tej, itp.).
Tak przygotowang liste stow zlematyzowano, czyli sprowadzono do podstawo-
wej formy stownikowej. W definicjach zidentyfikowano 824 stowa, z ktorych
znakomita wiekszo$¢ powtarzata sie. Przygotowano wiec tabele przestawng,
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w ktorej zgrupowano powtarzajace si¢ stowa — na przyktad stowo ,,organizacyj-
ny” wystepowato 25 razy, a ,,przeciwnosci” — 8. Po tym zabiegu okazato sig, ze
w definicjach wystgpowato 377 unikalnych wyrazow, z ktérych znaczaca czes¢
pojawiala si¢ tylko raz. Co wiecej, w zbiorze tym bylo wiele synonimow. Praca
na tak obszernym materiale nie doprowadzilaby zapewne do jednoznacznego
podejscia, wiec stowa zgrupowano pod wzglgdem podobienstwa znaczeniowe-
go. W efekcie analizy zidentyfikowano 63 pojawiajace si¢ grupy poje¢ — katego-
rie warte uwzglednienia w doprecyzowaniu odpornosci organizacyjnej. Katego-
riom nadano etykiety, przyjmujac stowo najczesciej pojawiajace sie¢ w danej
grupie jako nazwe. Graficznie zidentyfikowane stowa—kategorie przedstawiono
w chmurze stow (rysunek 3)%, w ktorej wielkos¢ stowa odpowiada czestosci
wystapien. W zalaczniku 3 zawarto tabele z czgstoSciami.

iekorzystny

Zmiana-adaptacja" <"
przewldywanie&!%@’fame

e powrdt  taficuch_dostaw casioit g7 efe ktywny
Od O rn OSC zdarzy¢

dkbdv skeeptowalny struktura  zagrozi¢ o= Bl proces jednostka zaseby E  powst

_organizacja,
“Emzakloceni€sn

zaktoci€  Gas e stabliny  w redsoist o soquese o . J
odpowiedzzdolNOSC
=wiOtoCzenie - przetrwanie

e L o wosé POWIgzanie  potencjalny

Rysunek 3. Chmura stow kluczowych definicji odpornosci organizacyjnej

Zrédto: Opracowanie whasne.

® Chmure stéw opracowano w aplikacji wordcloud.com; wszystkie stowa zostaly ujete na rysun-
ku; wielkos¢ odpowiada czgstosci wystapien z marginesem 2.
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Analiza tabeli zamieszczonej w zataczniku wskazuje, ze najczegsciej poja-
wialy sie pojecia zwigzane z organizacja (83), odpornoscia (50), zdolno-
$cig/zdolnosciami (51), zakloceniami (49), zmiang (42), dziataniem i odpowie-
dzig (po 38), przewidywaniem (37), otoczeniem (34), przetrwaniem i adaptacja
(po 31) oraz inne. 14 stow pojawiato si¢ wylacznie 1 raz. Po analizie stow skon-
struowatem definicje, w ktorej staralem si¢ ujac jak najwiecej z czesto wystepu-
jacych stow w innych definicjach. Brzmi ona nastepujaco:

Odpornos¢ organizacyjna przejawia si¢ w zdolnosci organizacji do
przewidywania mozliwoSci wystgpienia potencjalnych, niekorzystnych
i nieoczekiwanych zaktocen w otoczeniu, zagrazajgcych jej funkcjono-
waniu, a gdy sie zdarzg, do szybkiego i efektywnego odpowiadania (re-
agowania) na nie. Realizowana jest ona poprzez procesy adaptacji
(poprzez zmiany struktur, strategii i sposobow dziatania, wprowadzania
nowych rozwigzan i eksploatowania nadarzajgcych sie szans), wWykorzy-
stujgce dostgpne zasoby dla zapewnienia przetrwania (to jest do pod-
trzymania podstawowych funkcji, realizacji celow i stabilnosci w diuzszym
czasie). W przypadku wystgpienia negatywnych skutkow odpornosé
prowadzi do odbudowy i powrotu co najmniej do pierwotnego stanu.

Przedstawiona powyzej definicja oparta jest na 34 sposrdd 63 kategorii,
przy czym stowa przypisane do tych kategorii stanowig ponad 90% wszystkich
wyodrebnionych 824 stow. Tak szerokie spojrzenie jest w duzej mierze uwarun-
kowane §wiadomoscig uwiktania i skomplikowania samego zjawiska oraz checia
mozliwie kompleksowego spojrzenia na opisywane problemy. Dla potrzeb ni-
niejszej pracy wykorzystane bedzie wiasnie takie, szerokie rozumienie odporno-
$ci organizacyjne;.

4. Podsumowanie systematycznego przegladu
literatury i gldowne wnioski

W niniejszej czgéci opracowania skoncentrowano uwage na glownych
whnioskach wynikajacych z przeprowadzonych analiz. Punkt ten jest proba syn-
tezy obserwacji plynagcych z systematycznego przegladu literatury, sygnalizo-
wanych na dotychczasowych stronach monografii. Zamierzeniem jest rowniez
wskazanie kierunkow, w jakich odporno$¢ powinna by¢ badana. Stanowi on
réwniez wprowadzenie do dalszych dociekan nad odpornos$cia, obrazujgc pod-
stawy dociekan teoretycznych i empirycznych.
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Przedstawiona na rysunku 2 konceptualna mapa obszaréw badan prowadzi
do wielu obserwacji wartych podkreslenia. Podsumowano je w kilku punktach
ponizej.

Po pierwsze, odpornos¢ jako taka jest zjawiskiem interdyscyplinarnym, in-
tegrujacym wiedzg z zakresu migdzy innymi zarzadzania strategicznego, zarza-
dzania kryzysowego, przedsigbiorczos$ci, struktur organizacyjnych, kultury or-
ganizacyjnej, psychologii i socjologii. Moze by¢ ona analizowana na réznych
poziomach i w r6znych przekrojach (Linnenluecke 2017). Mozna zatem mowic
o wielu potencjalnie interesujacych ptaszczyznach analiz, a samo to zachgca do
studiow wielopoziomowych, integrujacych perspektywe jednostek, zespotow
czy calych organizacji. Do tej pory w literaturze obecne sg dociekania empi-
ryczne prowadzone zazwyczaj z perspektywy catych organizacji, niemniej po-
jawiajg si¢ juz prace spogladajace na problem z wigcej niz jednej perspektywy
(Santoro, Messeni-Petruzzelli i Del Giudice 2021). Podstawowe trudnosci zwig-
zane z tak prowadzonymi badaniami zasadzajg si¢ na problematycznym i bardzo
skomplikowanym procesie zbierania danych w badaniach miedzypoziomowych
czy ztozonych metodach oceny zaleznosci opartych na analizie wielopoziomo-
wej utajonych zmiennych (Hitt i in. 2007). Nie sposdb nie wspomnie¢ przy tej
okazji o kluczowe;j roli konceptualizacji zalezno$ci, ktora bez bardzo wartoscio-
wych opracowan jest trudna (Kozlowski i in. 2013). Nie powinno zatem dziwi¢,
ze badania nad wieloma poziomami zjawisk prowadzacych do odpornosci orga-
nizacji sg bardzo rzadkie, zwazywszy na fakt, ze, de facto, do opracowania Wil-
liamsa i in. (2017) w literaturze bardzo niewiele bylo powszechnie akceptowa-
nych podejs¢ do tego zjawiska.

Po drugie, zainteresowanie odpornoscig, jak wykazano, wynika przede
wszystkim z nieprzewidzianych zagrozen, takich jak katastrofy, zdarzenia natu-
ralne, kryzysy wywotane réznymi czynnikami — $wiadczy o tym gwaltowny
wzrost liczby publikacji w trakcie i po pandemii COVID-19 (Bhaskara i Filimo-
nau 2021; Ozanne i in. 2022). Niekorzystne zjawiska w sposob catkowicie natu-
ralny koncentrujg uwage $wiata, w tym badaczy, a to prowadzi do poszukiwania
odpowiedzi na ciagle pojawiajace si¢ pytania. Istotnymi czynnikami dynamizu-
jacymi aktywnos$¢ badawczg sg niewatpliwie wrogos$¢, ztozonos¢ 1 zmienno$é
otoczenia organizacji prowadzace do nowych, nieprzewidzianych trendow, ne-
gatywnych konsekwencji dla organizacji i wzrostu ryzyka prowadzenia dziatal-
nosci. Znajdujg one swoje istotne miejsce w modelach i ujeciach, jak rowniez sg
brane pod uwage w badaniach empirycznych (Sullivan-Taylor i Branicki 2011;
Nyaupane i in. 2020).

Po trzecie, nie sposob zajmujac si¢ odpornoscia ignorowac szeroki, interdy-
scyplinarny charakter badan. Wérdd podstawowych i potencjalnie no$nych teorii
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odpornosci na szczegdlng uwage zastuguje bogata teoria zarzadzania Strategicz-
nego, a w szczegolnosci koncepcja zdolnosci (Karman i Savaneviciene 2021),
zasobowa teoria organizacji (Do i in. 2022), teoria kapitatu spotecznego i zarza-
dzania zasobami ludzkimi (Lengnick-Hall, Beck i Lengnick-Hall 2011), a takze
naturalnych kryzysow (Salvato i in. 2020), nadawania sensu (Weick 1993),
uczenia si¢ z porazek (Sitkin 1992), zarzadzania kryzysowego (Burnard, Bhamra
1 Tsinopoulos 2018), zarzadzania tancuchami dostaw (Annarelli i Nonino 2016)
czy inne. Wieloaspektowe spojrzenie na odpornos¢, integrujace dorobek wszyst-
kich teorii, jest jednak ponad mozliwosci badacza. Z tej perspektywy kluczowe-
go znaczenia nabiera proces osadzania rozwazan na wybranych fundamentach.

Po czwarte, majac na uwadze silng konceptualizacje zjawiska odpornosci
oraz wielo$¢ metod pomiaru — 14 z nich przeanalizowata Duchek (2020), wydaje
si¢, ze przy obecnym stanie wiedzy potrzeba bardziej badan iloSciowych niz
jakosciowych, cho¢ tym drugim trudno odméwi¢ zasadnosci w konteks$cie spe-
cyfiki branz czy konkretnych przedsigbiorstw (Yilmaz, Rofcanin i Gurbuz 2015;
Yang, Song i Lu 2020; Ou i Wong 2021). Niemniej obecnie bardziej uzyteczne
wydaja si¢ dociekania umozliwiajace wyciaganie ogdlniejszych wnioskow doty-
czacych zaleznosci postulowanych w licznych pracach teoretycznych, a jak po-
wszechnie wiadomo badania jako$ciowe nie sg najlepszym wyborem z perspek-
tywy generalizacji i testowania hipotez.

Po piate, w literaturze istnieje juz znaczaca liczba konceptualizacji (np. Po-
nomarov i Holcomb 2009; Pettit, Fiksel i Croxton 2010; Kahn, Barton i Fellows
2013; Linnenluecke 2017; Williams i in. 2017; Stoverink i in. 2020), a co za tym
idzie prawdopodobienstwo znacznego wzbogacenia wiedzy poprzez studium
typowo teoretyczne znaczgco spada. Jest to kolejna zachgta do empirycznego
zajecia si¢ wybranymi, interesujacymi badacza zalezno$ciami.

Po szodste, badania nad odpornoscig powinny koncentrowa¢ uwage na od-
krywaniu roli rozmaitych mechanizméw w ksztaltowaniu bytu organizacji.
Wsrod szezegoblnie istotnych jawig sie zdolnosci adaptacyjne (Williams, White-
man i Kennedy 2021), zrownowazony rozwoj (Linnenluecke, Griffiths i Winn
2012), nadawanie sensu (Teo, Lee i Lim 2017), zdolno$ci dynamiczne (Jiang,
Ritchie i Verreynne 2019), a takze czynniki sprzyjajace odpornosci, takie jak
przedsigbiorczos¢ (Williams i Shepherd 2016), innowacyjnos¢ (Huang i Jaromi
2021), zasoby (Lengnick-Hall, Beck i Lengnick-Hall 2011; Leuridan i Demil
2022) i przede wszystkim uczenie sig, ktore w znacznym stopniu jest elementem
wigkszo$ci omawianych na poprzednich stronach modeli odpornosci (Ponoma-
rov i Holcomb 2009; Williams i in. 2017; Duchek 2020).

Po siédme, w badaniu odpornosci nie mozna abstrahowaé od kontekstu
prowadzenia badan. Na tym etapie generalizacje dotyczace wszystkich organiza-
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cji — tak jak to byto w przypadku wczesniej publikowanych opracowan (Coutu
2002), nie wydaja si¢ uprawnione. Specyfika i typ organizacji odgrywaja klu-
czowg role w procesie interpretacji wynikow, jest tez wazna — majac na uwadze
bardzo zréznicowang natur¢ podmiotéw gospodarczych — ich heterogeniczno$é
(Bannier i Zahn 2014; Jaskiewicz i Dyer 2017).

Po 6sme, majac na uwadze wielo$¢ badan nad odpornoscia, kluczowe zain-
teresowanie budza w tym zakresie pytania dotyczace jej zwiazku z efektywno-
$cig organizacyjng przedsigbiorstwa (Carmeli, Levi i Peccei 2021) oraz jego
zdolnos$cig do przetrwania (Song 2022). Odpowiedzi w obu przypadkach nie sa
jednoznaczne, cho¢ ogdlnie mozna przyjaé, ze odpornos$¢ organizacyjna jest zwig-
zana zardwno z pierwszym, jak i drugim zjawiskiem. Niemniej wigcej empirycz-
nych dowodow na istnienie tych zaleznosci jest niezbednych (Aidoo i in. 2021).

Po dziewiate, konieczne wydaje si¢ poszukiwanie przyczyn odpornosci i jej
zrodet (Huang, Xing i Gamble 2019). Innymi slowy, antecedencje zdolnos$ci
organizacyjnych do przetrwania, odbudowy i rozwoju po wystgpieniu zdarzenia
krytycznego to obszar wymagajacy rozpoznania (Pal, Torstensson i Mattila
2014). Stan wiedzy do tej pory uwypukla niescistosci, niejednoznaczno$ci oraz
sktania do refleksji nad przyczynami zjawisk, co obrazuja wskazywane juz wie-
lokrotnie w monografii modele teoretyczne odpornosci.

Po dziesigte, pomimo wielu staran, dalej brak jest jednego podejscia do pro-
blemu na gruncie nauk o zarzadzaniu, ktore zyskatoby dominujaca pozycje. Pro-
bujac wypehic te luke, w rozdziale poswigconym definicjom odpornosci zapro-
ponowalem autorskie ujgcie osadzone glteboko w zagadnieniach podnoszonych
przez wplywowych badaczy w prestizowych publikacjach. Podejscie to zasadza
si¢ na trzech procesach: przewidywania, odpowiadania (reagowania) i odbudowy.
Procesy przewidywania odnosza si¢ do mozliwos$ci wystepowania potencjal-
nych, niekorzystnych i nieoczekiwanych zaktocen w otoczeniu, ktore zagrazaja
funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Procesy odpowiadania (reagowania) polegaja
na adaptacji, zmianie struktur, strategii i sposoboéw dziatania, wprowadzaniu no-
wych rozwiazan i eksploatowaniu nadarzajacych si¢ szans przy wykorzystaniu
dostepnych zasoboéw. Powinny one cechowac si¢ szybkoscia i efektywnoscia.
Celem tych procesow jest przetrwanie, podtrzymanie podstawowych funkcji,
realizacja celow i stabilnos¢ w dtuzszym czasie. Procesy odbudowy wystepuja
wtedy, gdy pojawig si¢ negatywne skutki. W takim przypadku przedsigbiorstwo
dazy do powrotu co najmniej do stanu pierwotnego.

Na podstawie przedstawionych dziesieciu wnioskéw wynikajacych z sys-
tematycznego przegladu literatury, przenoszac cig¢zar rozwazan na pole nauk
o zarzadzaniu i jako$ci, mozliwe jest sformulowanie hipotezy, dotyczacej pozy-
tywnych zwigzkéw pomiedzy odporno$cia i efektywnoscig organizacyjng przed-
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sigbiorstwa rodzinnego. Dla potrzeb monografii przyjmuje spojrzenie na efek-
tywnos¢ organizacyjna przedsiebiorstwa podazajac za rekomendacjami Bratnickiej-
-Mysliwiec (2019), ktora wskazuje, ze wyraza si¢ ona w zdolnosci do tworzenia
wiekszej wartosci ekonomicznej niz konkurenci, co prowadzi do przewagi kon-
kurencyjnej (Peteraf i Barney 2003). Tak rozumiana efektywnos$¢ organizacyjna
odnosi si¢ do wzrostow zatrudnienia, dynamiki sprzedazy netto i powigzanych
z tym udziatléw w rynku, zysku operacyjnego, stopnia lojalnos$ci klientow.

H1: Odpornos¢ organizacyjna przedsigbiorstwa jest pozytywnie powigzana
z jego efektywnosciq organizacyjng.

Whioski uprawniaja takze do sformutowania przynajmniej trzech twierdzen
(propositions). Brzmig one nastepujaco:

Twierdzenie 1. Kontekst badan wyrazajgcy si¢ w specyfice przedsie-
biorstwa ma istotne znaczenie dla natury zaleznosci pomiedzy odporno-
Sciq i efektywnosciq organizacyjng przedsiebiorstwa; w roznych typach
organizacji zaleznos¢ ta ma zroznicowanq site i charakter.

Twierdzenie 2. Otoczenie, w ktorym funkcjonuje przedsiebiorstwo, two-
rzy warunki sprzyjajgce lub niesprzyjajqce pojawieniu sie pozytywnych
skutkow zdolnosci organizacji do opierania si¢ przeciwnosciom. Jego
wrogosé, ztozonosé i zmiennosS¢ stanowiq istotny czynnik wplywajgcy
na zaleznos¢ pomiedzy odpornoscig i efektywnosciqg organizacyjng
przedsiebiorstwa.

Twierdzenie 3. W poszukiwaniu antecedencji procesow odpornosci Or-
ganizacyjnej szczegolng role mozna przypisac uczeniu sie na poprzednich,
niekorzystnych doswiadczeniach, co stanowi istotny element wyjasnia-
Jjgcy zdolnos¢ organizacji do antycypacji, odpowiadania na zagrozenia,
adaptacji i zmiany.

O ile hipoteza postawiona powyzej zostata juz uzasadniona dokonanym
przegladem literatury, o tyle sformutowanie dalszych hipotez wymaga glebszego
wgladu w literature¢ i wyprowadzenia na tej podstawie uzasadnionych przypusz-
czen w formie nastepnych hipotez. Kolejny rozdzial monografii po§wigcony jest
wiasnie kontekstualizacji podstawowej zaleznosci zasygnalizowanej w hipotezie.
W tym zakresie odnios¢ si¢ do zagadnien odpornosci organizacyjnej relatywnie
duzej grupy przedsigbiorstw — firm rodzinnych, ktore jak wskazuja niektorzy
stanowig trzon wielu gospodarek na $wiecie (Chang i in. 2008; Herrera i de las
Heras-Rosas 2020). Majac na uwadze wiele wyrdznikéw przedsiebiorstw ro-
dzinnych, mam nadziej¢ na osadzenie odpornosci (Memili i in. 2011) w specy-
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ficznej, cho¢ jak podkreslaja niektorzy niejednorodnej grupie przedsigbiorstw
(Chua i in. 2012). Na tym tle podejme probe uchwycenia specyfiki odpornosci
organizacyjnej w tej wlasnie grupie przedsigbiorstw.

W rozdziale tym postaram si¢ takze przyblizy¢ role otoczenia w ksztatto-
waniu zaleznosci pomi¢dzy odpornoscig i efektywnoscig organizacyjng, pod-
chodzac do tej zmiennej jako czynnika egzogenicznego, na ktéry przedsigbior-
stwa rodzinne wptywu nie maja. I wreszcie postaram si¢ wskaza¢ na plynaca
z dotychczasowej wiedzy zasadno$¢ uwzglednienia uczenia si¢ z porazek i nie-
powodzen, tak istotng dla ksztaltowania odpornosci organizacyjnej. Juz najbar-
dziej rozpoznawane opracowanie Weicka z 1993 roku, dotyczace tragedii, w ktorej
uczestniczyli strazacy gaszacy pozary, oraz wnioski tego jednego z najczesciej
cytowanych autorow opracowan naukowych w obszarze nauk o zarzadzaniu
stanowia uzasadnienie dla uwzglednienia uczenia si¢ na niepowodzeniach. Weick
(1993) argumentuje, ze uczenie si¢ odbijania jest trzonem, fundamentem, na
ktérym budowana jest odporno$¢ organizacji w przysztosci.

Niemniej za przyjeciem tego zatozenia przemawiajg tez przeanalizowane
modele: w tym kluczowa rola uczenia si¢ w modelu Ponomarova i Holcomb (2009),
ktére stanowi podbudowe catosci; model Burnarda i Bhamry (2011), w ktérym
uczenie si¢ ma sprzyja¢ monitoringowi wystgpowania zdarzen oraz rozwijac
uwagg 1 wrazliwo$¢ na stabe sygnaty ptynace z otoczenia; model Williamsa i in.
(2017), w ktorym brak uczenia si¢ na porazkach i wyciagania wnioskow z nie-
powodzen jest wskazane wprost jako ciemna strona odpornosci; wreszcie model
Duchek (2020), w ktorym uczenie si¢ petni szczegdlng rolg na etapie adaptacji
i zmiany sposobow dziatania. Wszystkie podejmowane dziatania w kolejnym
rozdziale bedg zatem zmierza¢ do opracowania konceptualnego modelu zalezno-
$ci i osadzenia kluczowej relacji w kontekscie przedsigbiorstw rodzinnych.
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Rozdziat I1

Kontekstualizacja zaleznoSci
pomiedzy odpornoscia i efektywnoscia
organizacyjng przedsiebiorstwa

1. Specyfika przedsiebiorstw rodzinnych

Przedsiebiorstwa rodzinne wyszczegolniane sa w literaturze ze wzgledu na
ich wysoka specyfike (Safin 2007; Sutkowski i Marjanski 2010), ktdéra charakte-
ryzuje si¢ wieloma czynnikami. Powszechnie przyjeto si¢ uwazaé, ze wyodreb-
nienie tej grupy przedsigbiorstw do badan, jako odrebnej od innych, a rownocze-
$nie homogenicznej ze wzgledu na szereg konkretnych problemoéow i aspektow
funkcjonowania, jest zasadne. Wyrazem i dowodem zasadnosci wyodrgbnienia
przedsigbiorstw rodzinnych z ogoétu podmiotéw gospodarczych jest istnienie
czasopism skierowanych w zasadzie wytacznie do 0sob zainteresowanych funk-
cjonowaniem tej grupy podmiotow (,,Family Business Review”, ,Journal of
Family Business Strategy” i innych). Przedsigbiorstwo rodzinne to takie, w kto-
rym cztonkowie rodziny wptywaja na decyzje strategiczne firmy, a gtéwng in-
tencja 0sob zarzadzajacych jest utrzymanie kontroli nad przedsigbiorstwem.
Cechuje si¢ ono specyficznymi zachowaniami oraz ma unikalne, nieroztgcznie
zwigzane, synergiczne zasoby 1 mozliwosci wynikajace z zaangazowania i inte-
rakcji rodziny w jego dziatanie (Chrisman, Chua i Sharma 2005; Leszczewska
2017). Definiujac przedsigbiorstwo rodzinne, przyjmuj¢ koncepcj¢ zapropono-
wang przez Krasnicka, Ingrama i Bratnickg-Mysliwiec (2017), osadzong na fun-
damencie opracowania Kowalewskiej (2009), w ktorej firma jest rodzinna, gdy
rodzina ma powyzej 50% udziatow, gdy wlasciciel uznaje przedsigbiorstwo za
rodzinne, gdy czlonkowie rodziny sg zaangazowani w prowadzenie przedsig-
biorstwa oraz w przypadku, w ktorym dokonata si¢ pela sukcesja (Handler,
1994). Cho¢ przyjecie podejécia zaktadajacego postrzeganie przedsigbiorstwa



jako rodzinnego ma swoje ograniczenia (Zajkowski i Zyczynski 2014), niemniej
jest powszechnie przyjete w badaniach firm rodzinnych.

W literaturze krajowej badan dotyczacych funkcjonowania przedsigbiorstw
rodzinnych w warunkach kryzysu jest relatywnie niewiele (Zukowska i Swiato-
wiec, 2009), zatem aby rozpozna¢ specyfike przedsigbiorstw rodzinnych, zdecy-
dowano si¢ siggnag¢ do bazy Scopus i wyszukaé tam opracowania powigzane
z hastem ,,family business”. W bazie znajduje si¢ 5912 dokumentéw zwigzanych
Z tym tematem (stan na 21 lipca 2022 roku). Aby blizej przyjrze¢ si¢ tematyce
tych zagadnien, ktére najczesciej poruszane sg w najlepszych opracowaniach,
wyszukiwanie uszeregowano wedtug liczby cytowan w bazie, a nastgpnie wy-
eksportowano metadane (zawierajace dane identyfikujace artykul, stowa klu-
czowe z artykutow, abstrakty i pelng bibliografig) 2000 artykutéw do osobnego
pliku. Tak przygotowany plik zostal zaimportowany do programu VOSviewer,
darmowego oprogramowania umozliwiajacego ocene zwiazkow wspotwystepo-
wania zjawisk. W programie przeprowadzono analiz¢ stow kluczowych i stwo-
rzono mape opartg na danych biograficznych. W artykutach wystepowato az
3241 unikalnych stow kluczowych, wiec zdecydowano si¢ na ograniczenie ich
liczby do tych wystepujacych najczgsciej. Minimalng liczbe wystapien stowa
okreslono na 25, co poskutkowato wytonieniem 17 stow kluczowych. Oczywi-
$cie mozna zmnigjszy¢ liczbe wystgpien — na przyktad do 20 — zwigkszajac licz-
be stow kluczowych zidentyfikowanych w toku analizy, niemniej w takiej sytua-
cji liczba stow rosnie do 27, co zatartoby istotno$¢ tych, ktore wystepuja
najczesciej. Z przegladu usunieto frazy ,,family business”, ,.family businesses”,
nfamily firm”, ,family firms” i ,,literature review”, a pozostate 12 kluczowych
zagadnien przedstawiono na rysunku 4.

Jak mozna zaobserwowac na ponizszej mapie oraz z danych pobranych
z 2000 artykutéw, przez lata badan nad funkcjonowaniem firm rodzinnych (ter-
minem tym postugiwac si¢ bede zamiennie z pojgciem przedsigbiorstwa rodzin-
nego) testowano wiele teorii, ktorych nawet pobiezny przeglad wykracza poza
kompetencje pojedynczego badacza. Linie pomiedzy konstruktami obrazuja
wspotwystepowanie stow kluczowych w artykutach, a kolor ukazuje quasi-
-homogeniczne grupy stow.
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g“l‘ VOSviewer

Legenda: corporate governance — nadzor wilascicielski, socioemotional wealth — bogactwo spo-
feczno-emocjonalne, firm performance; performance — efektywno$¢ organizacyjna
przedsigbiorstwa, entrepreneurial orientation — orientacja przedsigbiorcza, familiness —
rodzinno$¢, agency theory — teoria agencji, innovation — innowacyjnos¢, social captial —
kapitat spoleczny, succession — sukcesja menedzerska, entrepreneurship — przedsigbior-
czo$¢, gender — plec.

Rysunek 4. Mapa 12 najczesciej wystepujacych stow kluczowych

w artykutach dotyczacych przedsigbiorstw rodzinnych

Zrédto: Opracowanie wlasne z wykorzystaniem oprogramowania VOSviewer.

W niniejszym punkcie uwaga zostanie skupiona na uwypukleniu i skroto-
wym przedstawieniu tych aspektow funkcjonowania przedsigbiorstwa rodzinne-
go, ktore najsilniej odrdzniajg je od pozostatej grupy podmiotow rynkowych.
Majac na wzgledzie, ze potencjalna lista wyroznikéw jest dluga (mapa stow
kluczowych przedstawia tylko najwazniejsze zagadnienia, ale mozna wyszcze-
g6lni¢ zdecydowanie wigcej — Dzwigot-Barosz 2018), uwage skoncentrowano
na tych kwestiach, ktore roéznicujac firmy rodzinne i nierodzinne maja potencjal-
nie silny zwigzek ze specyfika odpornosci w tego typu przedsigbiorstwach. Zde-
cydowano si¢ na krotkie zaprezentowanie zagadnien sukcesji menedzerskiej
(De Vries 1993; Jezak 2004; Marianski 2012; Ucbasaran i in. 2013; Wiecek-
-Janka 2015) i kwestii strategicznych (Lumpkin, Steier i Wright 2011), zagad-
nien nadzoru wlascicielskiego i teorii agencji (Thomsen i Pedersen 2000;
Schulze i in. 2001; Zellweger i in. 2012) oraz profesjonalizacji zarzadzania
(Sniezynski 2010; Chua i in. 2012; Stewart i Hitt 2012), kwestii rodzinno$ci
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samego przedsiebiorstwa (Habbershon i Williams 1999; Pearson, Carr i Shaw
2008; Minichilli, Corbetta i MacMillan 2010; Basco 2015) i roli rodziny jako
zewngtrznego interesariusza wzgledem firmy (Greenhaus 1 Beutell 1985; Getz
i Carlsen 2000; Gedajlovic i in. 2012), a takze bogactwa spoleczno-emocjo-
nalnego (Gomez-Mejia i in. 2007; Minichilli i in. 2014) jako zagadnien wyrdz-
niajagcych funkcjonowanie firm rodzinnych sposréd innych typow podmiotow
gospodarczych. Wskazane powyzej problemy sa na tyle charakterystyczne dla
przedsiebiorstw rodzinnych, ze w firmach nierodzinnych praktycznie nie wyste-
puja. Ponadto zawezenie to jest zasadne z uwagi na obszerno$¢ zagadnienia,
a celem niniejszego fragmentu tekstu jest przede wszystkim wprowadzenie do
tematyki odpornosci przedsiebiorstw rodzinnych jako odrebnej pod wzgledem
pewnego zbioru charakterystyk grupy podmiotéw. Zagadnienia kapitatu spo-
tecznego, przedsigbiorczosci, ptci, innowacji i efektywnosci zostang zasygnali-
zowane przy okazji skrotowego omodwienia wyszczegolnionych powyzej stow
kluczowych.

Biorac pod uwage, ze zaledwie 10% przedsigbiorstw rodzinnych przezywa
do trzeciego pokolenia istota sukcesji otrzymata wiele uwagi w badaniach na
przestrzeni lat (Le Breton-Miller, Miller i Steier 2004). Problematyka przekaza-
nia przedsigbiorstwa kolejnemu pokoleniu przedstawicieli rodziny to zagadnie-
nie najszerzej omawiane na tamach opracowan naukowych wérod krajowych
badaczy (Sutkowski 2006; Katuza 2009; Lewandowska i Hadas-Nowak 2012;
Marjanski 2012; Stepniewska 2013; Pawlak 2014; Safin i Pluta 2014; Niemczal
2015; Safin 2015) i nie mniej popularne w opracowaniach anglojezycznych (Ca-
brera-Suarez, De Saa-Pérez i Garcia-Almeida 2001; Lévesque i Subramanian
2022). Sama sukcesja moze by¢ syntetycznie ujeta jako proces przekazania
przedsigbiorstwa kolejnemu pokoleniu (De Massis i Rondi 2020). Jednak wejscie
glebiej w temat zwraca uwage na uwikltane w tym procesie kwestie. Le Breton-
-Miller, Miller i Steier (2004) w prawdopodobnie najbardziej wplywowym opra-
cowaniu dotyczgcym sukcesji wskazujg na jej cztery procesy — okreslanie zasad
i rozpoczecie procesu, troske i rozwdj sukcesorow, wybor sukcesora oraz prze-
kazanie kapitatu. W kazdym z tych etapéw zaszytych jest wiele subprocesow,
z ktorymi zwigzane sg problemy same w sobie. Brokhaus (2004) z kolei podkre-
$la, ze kluczowymi zagadnieniami w odniesieniu do sukcesji s migdzy innymi
wybér sukcesora, jego rozwoj, kwestie relacji na etapie przekazania przedsie-
biorstwa oraz zagadnienia etyki i specyficznego zbioru wartosci wplywajace na
funkcjonowanie tego typu firmy. Probujac ukazaé specyfike sukcesji, warto
rowniez spojrze¢ na kwestie natury prawnej, a tutaj sprawa staje si¢ szczegolnie
problematyczna w przypadku $mierci wlasciciela przedsigbiorstwa (Rejmer
2015).
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Hatak i Roessl (2014) twierdza, Zze specyficzne dla funkcjonowania przed-
siebiorstwa rodzinnego sa rowniez strategie przekazywania wiedzy w procesach
sukcesji. Sam problem sukcesji jest szczegblnie wazny zwazywszy przede
wszystkim na odmienny, dtugoterminowy horyzont planowania w przedsigbior-
stwie rodzinnym, podczas gdy przedsicbiorstwa nierodzinne charakteryzowane
sa, zgodnie ze wskazaniami autorow, krotszym okresem planowania dziatah.
Ten dlugookresowy horyzont planowania sam w sobie moze w przypadku
przedsiebiorstw rodzinnych prowadzi¢ do akumulowania dodatkowych, wolnych
zasobow na wypadek wystapienia nieprzewidzianych trudno$ci. Cho¢ nie ma na
to jednoznacznych i wystarczajacych dowoddéw empirycznych, to jednak mozna
przypuszczaé, ze to dlugoterminowe zorientowanie bedzie skutkowac groma-
dzeniem zasobow na przysztos¢ (przede wszystkim dla zaspokojenia potrzeb
rodziny), ktéore mogag jednak by¢ wykorzystane w krytycznych sytuacjach
(O’Brien, 2003; Knemeyer, Zinn i Eroglu 2009; Alessandri, Cerrato i Eddleston
2018). Powyzsze twierdzenie wymaga jednak sprawdzenia w badaniach empi-
rycznych. Podsumowujac, wickszos¢ z tych procesow w przedsigbiorstwach
nierodzinnych wymaga zupelnie innego podej$cia i generuje zbidr odrebnych
problemow.

Z horyzontem planowania silnie powigzana jest kwestia strategii w firmach
rodzinnych (Kotlar i in. 2014). Graves, Shi i Barbera (2022) podkreslaja role
specyficznych, zorientowanych na dobrobyt rodziny celéw strategicznych
w miedzynarodowych firmach rodzinnych z Australii. Ge, De Massis i Kotlar
(2019) oraz Casprini i in. (2017) uwypuklaja, Ze strategie i zrodta przewagi kon-
kurencyjnej w firmach rodzinnych sg odmienne od tych w przedsigbiorstwach
nierodzinnych, zwazywszy na szczego6lng rol¢ historii w funkcjonowaniu tego
typu przedsiebiorstw. Z kolei Lattuch (2019) wyszczegodlnia specyficzng dla przed-
sigbiorstwa rodzinnego strategi¢ innowacji. Réwniez Ferri i Takahashi (2022),
probujac zrozumie¢ dlugowieczno$¢ przedsigbiorstw rodzinnych, dostrzegajg jak
te, uzywajac przeszto$ci, podejmuja decyzje zwigzane z zachowaniem swojej
tozsamosci. Takze Marjanski (2015) zwraca uwage na specyficzne uwarunkowania
strategii rozwoju firmy rodzinnej, przy czym szczeg6lng trudnoscia jest plano-
wanie sukcesji, ktore wymusza zmiang priorytetOw zaréwno firmy, jak i samej
rodziny, a Kuta, Matejun i Miska (2017), zglebiajac zagadnienie dlugowieczno-
$ci przedsigbiorstwa rodzinnego, wskazujg na czynniki do niej prowadzace.

Kolejnym wyréznikiem przedsigbiorstw rodzinnych jest zagadnienie nadzo-
ru wihascicielskiego. W tego typu przedsigbiorstwach kontrola nad funkcjonowa-
niem catosci utrzymywana jest zazwyczaj w rekach czlonkoéw rodziny, a poje-
dyncza osoba jest nierzadko wiascicielem znacznej czgéci, jesli nie catosci
przedsiebiorstwa (Schulze, Lubatkin i Dino 2003; Le Breton-Miller i Miller
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2006). Co wigcej, osoba wilasciciela jest czgsto gtownym decydentem i tech-
nicznie zarzadza samym przedsigbiorstwem (James 1999; Andres 2008). Skon-
centrowanie wlasnosci przedsiebiorstwa i zarzadzania nim w osobie zazwyczaj
jednego cztonka rodziny skutkuje zmiang podejscia do zagadnien internacjonali-
zacji, na co jasno wskazujg George, Wiklund i Zahra (2005). Odmiennie wygla-
da takze podejmowanie decyzji dotyczacych struktury kapitalowej (Romano,
Tanewski i Smyrnios 2001) i logik finansowych w przedsiebiorstwie rodzinnym
(Gallo, Tapies i Cappyuns 2004), co moze mie¢ znaczace implikacje dla efek-
tywnosci przedsiebiorstwa rodzinnego (Sciascia i Mazzola 2008) i zachowan
nabywczych przedsigbiorstwa rodzinnego (Miller, Le Breton-Miller i Lester
2010). Habbershon i Pistrui (2002) wskazuja rowniez, ze w grupach kapitato-
wych zatozonych przez przedsigbiorcze rodziny odmiennie podchodzi si¢ do
procesOw generowania bogactwa organizacyjnego, skupiajgc si¢ na zagwaran-
towaniu przysztym pokoleniom czlonkéw rodziny stabilnej przysztosci. Zjawi-
sko to jest unikalne z perspektywy tej grupy przedsiebiorstw. Kolejng kwestia
zwigzang z powyzej wskazanym zagadnieniem wiasnosci jest kwestia profes;jo-
nalizacji samego procesu zarzadzania firmg rodzinng. Stewart i Hitt (2012),
wskazujac sze$¢ grup przedsigbiorstw rodzinnych, uwypuklaja problem profe-
sjonalizacji zarzadzania tymi podmiotami. Zwracaja takze uwage, ze pomimo
silnych przestanek przemawiajacych za profesjonalizacjg, znakomita wigkszos¢
przedsiebiorstw rodzinnych nie jest profesjonalnie zarzadzana ze wzgledu na
cechy samej firmy, kompetencje menedzerow oraz sklonno$¢ do przekazania
kontroli nad przedsigbiorstwem osobom spoza rodziny przez gldéwnych decyden-
tow. Podobng argumentacj¢ przedstawiaja Dekker 1 in. (2015), Chang i Shim
(2015) oraz Lien i Li (2014), uwypuklajac zwigzek pomiedzy profesjonalizacja
zarzadzania a efektywnoscia organizacyjng firmy rodzinne;j.

Dwa ostatnie zjawiska sa unikalne dla przedsigbiorstw rodzinnych i, jak si¢
podkresla, praktycznie nie maja swojego odpowiednika w firmach o charakterze
nierodzinnym. Sg nimi rodzinno$¢ oraz sktonno$¢ do generowania bogactwa
spoleczno-emocjonalnego. Rodzinnos¢ jest zwigzana z zasobami i zdolno$ciami
unikalnymi dla firm, w ktorych duza rol¢ odgrywa zaangazowanie rodziny w pro-
wadzenie firmy (Pearson, Carr i Shaw 2008; Stawicka 2010). Zellweger, Eddle-
ston i Kellermanns (2010), konceptualizujac pojecie rodzinnosci, wychodza
poza samg kwesti¢ zaangazowania i wzbogacaja t¢ teori¢ o kwestie zwigzane ze
specyficzng tozsamoscig firmy rodzinnej. Wymiar ten odnosi si¢ do tego, jak
rodzina postrzega przedsi¢biorstwo. Autorzy Ci wyjasniajg rOwniez w jaki spo-
sob rodzinno$¢ wkomponowana jest w codzienne zycie przedsigbiorstwa, opisu-
jac interakcje pomiedzy cztonkami rodziny, i wyjasniaja, dlaczego i jak niektore
rodziny sg kluczowym zasobem dla firmy, podczas gdy inne niewiele wnoszg do
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prowadzonego biznesu. Takze Rutherford, Kuratko i Holt (2008) zwracaja uwa-
ge na kwestie rodzinnosci, przy czym na probie 831 przedsigbiorstw rodzinnych
ukazuja jej zwiazki z przychodami, strukturg kapitatowa, wzrostem i postrzega-
ng efektywnoscig funkcjonowania. Niemniej zwigzki te sg zarowno pozytywne,
jak i negatywne, co znaczaco utrudnia interpretacje roli rodzinnosci jako zjawi-
ska jednoznacznie pozytywnego z perspektywy przedsiebiorstwa.

Probujac zbada¢ zalezno$¢ pomiedzy rodzinno$cia a innowacyjnosciag w fir-
mach rodzinnych, Carnes i Ireland (2013) wskazujg na mediujacg w tej zalezno-
ci role taczenia zasobow, zasadzajaca si¢ na stabilizowaniu, wzbogacaniu
i pionierskosci. Tym samym wiazg posrednio poziom rodzinnosci ze zdolno$cia
organizacji do generowania nowych i uzytecznych rozwiazan. Nieco nowsze
badania (Barros-Contreras i in. 2020), obrazujac przyczyny przewag konkuren-
cyjnych przedsiebiorstw rodzinnych, uwypuklaja funkcje¢ pelniong przez mecha-
nizmy uczenia si¢ rodzinno$ci wylaniajacych sie z interakcji pomiedzy rodzing
a przedsigbiorstwem. Tym samym rodzinno$¢ przedsigbiorstwa jest silnie uza-
lezniona od procesow uczenia si¢ charakterystycznych dla ekonomicznie, emo-
cjonalnie i spolecznie powiazanych z firmg cztonkow rodziny. Na temat roli
emocji w zarzadzaniu w interesujacy sposob wypowiadajg si¢ Krzakiewicz
i Cyfert (2013), wskazujac na rolg koncentracji na kompetentnych menedzerach,
ksztattowaniu relacji z kooperantami oraz rozwoju organizacji i, co istotne
z perspektywy niniejszej monografii, ksztattowania relacji z pracownikami.

Krotki przeglad rodzinnos$ci nie wyczerpuje zakresu badan nad tym zjawi-
skiem, niemniej rodzinno$¢ jawi si¢ w nim jako konstrukt nie tylko odr6zniajacy
firmy rodzinne od nierodzinnych, ale rowniez jako istotny z perspektywy klu-
czowych dla przedsigbiorstwa kwestii — w tym efektywnosci organizacyjnej,
innowacyjnosci i proceséw uczenia si¢ (Del Vecchio i in. 2019; Dodd, Theoha-
rakis i Bisignano 2014).

Osobnym zagadnieniem typowym dla przedsigbiorstw rodzinnych, a silnie
powigzanym z rodzinnoscig jest rola rodziny i jej dobra dla funkcjonowania
firmy. Zagadnienie to jest charakterystyczne dla konstruktu rodzinnosci. Lubat-
kin i in. (2005) ukazujg nie zawsze pozytywne efekty altruizmu rodzicielskiego
dla zarzadzania w tej grupie przedsigbiorstw. Z kolei Bertrand i in. (2008), roz-
wazajgc problematyke wlaczania rodziny w zarzadzanie firma, obrazuja znaczaca
rolg rodzin w funkcjonowaniu wielu grup przedsigbiorstw rodzinnych w Tajlandii.
W nieco odmiennym nurcie Nordqvist i Melin (2010) omawiajg znaczenie
przedsiebiorczosci rodzin i prowadzonych przez nie firm. Z kolei Cardella,
Hernandez-Sanchez i Sanchez Garcia, prowadzac analize bibliometryczng, uka-
zuja role rodziny z uwzglgdnieniem aspektéw kulturowych i1 plci cztonkow,
sukcesji w firmach rodzinnych, intencji przedsiebiorczych, samozatrudnienia
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i wsparcia dla przedsigbiorczych kobiet. Kwestia zwigzkéw pomigdzy rodzing
zatozycielska a funkcjonowaniem przedsigbiorstwa rodzinnego nie jest do konca
jasna, a dalsze badania w tym nurcie sg niezbedne, na co wskazuje miedzy in-
nymi Herrero (2017).

Ostatnim z opisywanych konstruktow charakterystycznych dla przedsie-
biorstw rodzinnych jest koncepcja bogactwa spoteczno-emocjonalnego. W jed-
nym z najczesciej przywolywanych opracowan odnoszacych si¢ do tego zjawi-
ska Berrone, Cruz i Gomez-Mejia (2012) twierdza, Ze jest to czynnik najsilniej
roéznicujacy firmy rodzinne od nierodzinnych. Jest to kompleksowe podejscie
uwzgledniajace afektywne udogodnienia wilascicieli rodziny, pragnienie spra-
wowania wiladzy przez rodzing, korzystanie z wplywow rodziny, utrzymanie
klimatu klanu poprzez czlonkostwo w firmie, powotanie zaufanych cztonkow
rodziny na najistotniejsze stanowiska, utrzymanie silnej tozsamosci rodzinnej
przedsigbiorstwa i tendencj¢ do kontynuacji dynastii rodzinnej (Gomez-Mejia
i in. 2007). Takie nastawienie przedsiebiorstwa jest wysoce specyficzne dla opi-
sywanej grupy podmiotéw. Problematyka bogactwa spoteczno-emocjonalnego
wigzana jest z wieloma elementami w teorii funkcjonowania przedsigbiorstw
rodzinnych, miedzy innymi z efektywnoscia organizacyjna firmy (Miller,
Le Breton-Miller i Lester 2013), spoteczna odpowiedzialnos$cia przedsigbiorstwa
(Cruz i in. 2014), odpowiedzialnoscig za Srodowisko naturalne (Berrone i in.
2010), inwestycjami w dziatania rozwojowe i innowacyjnos¢ (Gomez-Mejia i in.
2014) czy bardzo istotnymi z perspektywy odporno$ci zagadnieniami sktonnosci
do ryzyka (Hoskisson i in. 2017). Szeroko na temat problematyki bogactwa spo-
teczno-emocjonalnego oraz jej zwigzkow z tworczosciag organizacji pisata Brat-
nicka-Mysliwiec (2019), Dyduch (2013) oraz Glinska-Newes (2000), a w duzej
mierze tematyke te podnosit w literaturze krajowej roéwniez Bratnicki (Brzezin-
ski 1 Bratnicki, 2018). Niemniej poza tymi publikacjami nie doczekato si¢ ono
znaczacej uwagi w kraju.

Podsumowujgc syntetycznie przedstawione podstawowe informacje doty-
czace przedsigbiorstw rodzinnych, warto pokusi¢ si¢ o wnioski. Po pierwsze,
firmy rodzinne sg wyraznie odrgbng od firm nierodzinnych grupa podmiotow.
I cho¢ w literaturze podkreslana jest ich niejednorodno$¢ (Marques, Presas
i Simon 2014; Jaskiewicz i Dyer 2017; Ingram 2021a), to jednak wiele znacza-
cych opracowan ukazato si¢ w tym zakresie, traktujac t¢ grupe jako homoge-
niczng lub przynajmniej quasi-homogeniczng i silnie odrebna.

Po drugie, przedsigbiorstwa rodzinne sg szczegolne przede wszystkim ze
wzgledu na kwestie sukcesji, wlasnosci i zarzadzania — w tym strategii i specy-
ficznych celow, kwestii przedsi¢biorczosci, innowacyjnos$ci, ktora jako zmienna
zalezna pojawia si¢ w licznych badaniach, a wszystko to w duzej mierze zalezne

85



jest od stopnia rodzinnos$ci oraz podejscia do ksztattowania bogactwa spoteczno-
-emocjonalnego. To miedzy innymi te dwa zjawiska silnie oddziatuja na biezace
funkcjonowanie przedsigbiorstwa rodzinnego. Rozne sg tez zrédila przewagi
konkurencyjnej (Bratnicka-Mysliwiec i Ingram 2017; Krasnicka, Ingram i Brat-
nicka-Mysliwiec 2017), a krajobraz przyczyn ponadprzecictnej efektywnosci
jest odmienny od tego spotykanego w przedsigbiorstwach nierodzinnych.

Po trzecie, studia literatury prowadzg do wniosku, ze faktycznych réznic
wyniktych z rodzinnosci i bogactwa spoteczno-emocjonalnego pomiedzy fir-
mami rodzinnymi i nierodzinnymi moze by¢ znacznie wigcej, a badacze konse-
kwentnie ich poszukujg (Zahra, Hayton i Salvato 2004). Po czwarte, patrzac na
zbidr charakterystyk przedsigbiorstwa rodzinnego, mozna dostrzec, ze czes$¢
z nich w naturalny sposéb wptywa na ich zdolno$¢ do przetrwania, odbudowy
i rozwoju (np. zmierzanie do sukcesji lub dtugofalowy horyzont planowania
i akumulowanie zasobow), cz¢$¢ ma charakter neutralny — na przyktad rodzin-
no$¢, a czes¢ moze prowadzi¢ do ograniczenia szans na przetrwanie (migdzy
innymi niektore aspekty nastawienia na tworzenie bogactwa spoteczno-emocjo-
nalnego skoncentrowane na dobrobycie rodziny, czy nizszy niz w przedsigbior-
stwach nierodzinnych poziom profesjonalizacji zarzadzania).

Po piate, definicja odpornosci organizacyjnej w przedsiebiorstwie rodzin-
nym powinna uwzglednia¢ specyfike tej grupy przedsiebiorstw. Proponuje za-
tem nastgpujace ujecie odpornosci, ktore uwzglednia wskazane nietypowe cele
funkcjonowania i stanowi rozwinigcie pojgcia stworzonego w poprzedniej czgsci
opracowania. Brzmi ono nastgpujaco:

Odpornos¢ organizacyjna przedsigbiorstwa rodzinnego przejawia sig
w zdolnosci do przewidywania wystgpienia potencjalnych, niekorzyst-
nych i nieoczekiwanych zaktocen w otoczeniu zagrazajgcych jej funk-
cjonowaniu oraz dobrobytowi rodziny, a gdy sie zdarzq, do szybkiego
i efektywnego odpowiadania (reagowania) na nie. Prowadzq do niej
procesy adaptacji (zmiany struktur, strategii i sposobéw dzialania,
wprowadzanie nowych rozwigzan i eksploatowanie nadarzajgcych sie
szans) wykorzystujqce dostgpne dla przedsiebiorstwa i cztonkow rodzi-
ny zasoby dla zapewnienia przetrwania (to jest do podtrzymania pod-
stawowych funkcji, realizacji celow, w tym bogactwa spoteczno-
-emocjonalnego, stabilnosci i sukcesji w diuzszym czasie). W przypadku
wystgpienia negatywnych skutkéow — do odbudowy i powrotu co naj-
mniej do pierwotnego stanu.
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Taka koncepcje¢ odpornosci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego
przyjmuje w niniejszym opracowaniu. W kolejnym punkcie przedstawiono
gtowne dociekania dotyczace odpornosci przedsigbiorstw rodzinnych na kryzys.

2. Stan wiedzy na temat odpornosci przedsiebiorstw
rodzinnych na Kryzys

Celem syntetycznej prezentacji stanu wiedzy dotyczacej odpornosci organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego na kryzys ponownie skorzystano z baz
Scopus i WOS. Tym razem wyszukiwano pojecia ,,family business” i ,,resilien-
ce”. W obu przypadkach bazy zwrocity jednakowa liczbe 59 rekordow odnosza-
cych si¢ do artykutow, opracowan zwartych i publikacji konferencyjnych, cho¢
bazy te nie sg jednolite. Po wyeksportowaniu i scaleniu danych z baz uzyskano
81 niepowtarzajacych si¢ rekordow. To niewiele, zwazywszy na ilo$¢ opraco-
wan poswieconych odpornosci ogolnie i bardzo malo majac na uwadze liczbe
opracowan odnoszacych si¢ do funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych
(w samej tylko bazie Scopus niemal 6000). Z innej strony, majac na uwadze
p6zna popularyzacje pojecia odpornosci organizacyjnej w ogole, jest to ilos¢
przemawiajaca za przyjrzeniem si¢ tematowi. Az 18 sposrod wskazanych 81 artyku-
tow ukazato sie w 2022 roku, a 41, czyli ponad potowa, w latach 2020-2022.
Wskazuje to na dynamicznie rosngce zainteresowanie problemem.

By rozpoznaé stan wiedzy w zakresie odpornosci organizacyjnej przedsig-
biorstw rodzinnych, postuzono si¢ analizg stow kluczowych z wytonionych 81
opracowan. W opracowaniach tych uwzgledniono tacznie 301 stow kluczowych.
Aby podsumowa¢ przeglad, wykorzystano mape badan nad odpornoscia organi-
zacyjna w ogolnoséci (rysunek 2) jako konceptualny punkt odniesienia do prezen-
tacji analizy wylonionych stow kluczowych. Na rysunku 5 przedstawiono mape
badan nad odpornoscig organizacyjng przedsigbiorstw rodzinnych oparta na
analizie stow kluczowych.
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Rysunek 5. Mapa badan nad odporno$cig organizacyjng przedsi¢biorstwa rodzinnego
oparta na stowach kluczowych z 81 artykutow z baz Scopus i WOS

Zrodto: Opracowanie whasne.

Z przedstawionej mapy wynika kilka wnioskow. Po pierwsze, efektywnos¢
organizacyjna pozostaje istotng kwestia w dyskusjach nad odporno$cig organi-
zacyjng w przedsigbiorstwach rodzinnych. Podbudowuje to dodatkowo H1.

Niemniej wazng rol¢ pelnig rowniez badania koncentrujace uwage na przetrwa-
niu. Po drugie, kontekst badan jest kluczowy z perspektywy dookreslenia wa-
runkoéw, w jakich prowadzone sg analizy i wyciggane wnioski. Badania byty
realizowane na catym $wiecie, w tekstach dominuje mocne rozpoznanie odpor-
nosci przedsigbiorstw rodzinnych z branzy turystycznej, badania realizowane
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byly w podmiotach roznej wielkosci z niewielka przewaga matych (Hadjielias,
Christofi i Tarba 2022) i $rednich firm (Zhou i in., 2022a).

Po trzecie, w artykutach czgsto pojawia si¢ pojecie odpornosci, a nieco rza-
dziej odpornosci organizacyjnej. Po czwarte, zrodet zagrozen autorzy poszuki-
wali przede wszystkim w zjawiskach niezaleznych od dziatan ludzi o charakte-
rze zagrazajacym istnieniu badanych podmiotéw, przede wszystkim uwaga byta
skoncentrowana na pandemii COVID-19. Po piate, wsréd mechanizméw i zrodet
odpornosci badacze przedsicbiorstw rodzinnych, obok zagadnien adaptacji, duza
wage przypisuja do problematyki rodzinnosci i bogactwa spoteczno-emocjo-
nalnego. Autorzy postrzegajg rowniez przedsigbiorczo$¢ 1 innowacyjnos¢ jako
wazny kontekst dociekan. Duza uwaga w opracowaniach po$wigcona jest row-
niez problematyce witasnoéci. Istotne dla odpornosci organizacji sg takze indy-
widualne charakterystyki oraz pomoc zewnetrzna, ktora nie wystgpowata w prze-
gladzie dotyczacym samego zjawiska odpornosci organizacyjnej (rysunek 2).
Wazna role pelni tez kapitat spoteczny przedsigbiorstwa rodzinnego. Po szoste,
znaczna cze$¢ prac przedstawia wyniki badan literatury, a badania empiryczne
prowadzone sg zarowno w nurcie jakosciowym, jak i ilo§ciowym. Po siodme,
teoretycznych podstaw zjawiska badacze poszukuja przede wszystkim na grun-
cie nauk o zarzadzaniu i, co mniej specyficzne, w teoriach socjologicznych.
Oraz po 6sme, brak jest w przegladanych opracowaniach odniesienia do teorii
pokrewnych dla odpornosci, a przynajmniej analiza stéw kluczowych takich
wnioskOw nie pozwala wysnuc¢.

Aby lepiej zrozumie¢ natur¢ badan nad odporno$cig organizacyjng przed-
sigbiorstw rodzinnych, zdecydowano si¢ przeprowadzi¢ analize¢ 30 kluczowych
tekstow (pod wzgledem cytowan) sposrod opracowan zidentyfikowanych w ba-
zach. Kazde z tych opracowan ma $rednioroczny wskaznik cytowan na poziomie
3 1 wigcej. Analiza tekstow doprowadzita do obserwacji, ze autorzy w opraco-
waniach w wielu przypadkach postuguja si¢ w abstrakcie lub stowie kluczowym
pojeciem odpornosci, ale nie jest to temat istotny z perspektywy catosci rozwazan
w artykule. W zwigzku z powyzszym ponizsza tre$¢ podzielono na trzy czgéci —
W pierwszej przedstawiono publikacje silnie zwigzane z problematyka odporno-
$ci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego. W drugiej zaprezentowane sg
syntetycznie te, w ktorych takiego zwigzku nie dostrzezono. W koncu, aby nie
poming¢ potencjalnie warto$§ciowych opracowan, ktdre nie miaty wigkszej szan-
Sy na szersze rozpoznanie, opisano zagadnienia podnoszone w artykutach opu-
blikowanych na tamach wptywowych czasopism z 2022 roku. Badania uporzad-
kowano wedlug liczby cytowan.
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Badania, ktorych trzonem jest odpornos¢ organizacyjna
przedsiebiorstwa rodzinnego

Alonso-Dos-Santos i Llanos-Contreras (2019) poddaja badaniu efektyw-
no$¢ organizacyjna przedsigbiorstwa rodzinnego w warunkach pokryzysowych,
odnoszac si¢ do waznoSci bogactwa spoteczno-emocjonalnego i orientacji
przedsigbiorczej. Ich badania empiryczne na probie 307 przedsiebiorstw rodzin-
nych, ktore ucierpiaty w wyniku trzesienia ziemi w Chile, ukazujg, ze bogactwo
spoteczno-emocjonalne oraz cztery wymiary orientacji przedsigbiorczej: proak-
tywnos$¢, wewnetrzna i zewnetrzna innowacyjnos¢ oraz konkurencyjna agre-
sywnos$¢ majg pozytywny wplyw na efektywnos¢ organizacyjng po kryzysie.
Wpltyw wymiaréw orientacji przedsiebiorczej jest silniejszy, ale bogactwo spo-
teczno-emocjonalne tez ma istotne znaczenie dla wyjasniania wynikow przed-
siebiorstwa w firmach rodzinnych.

Badania nad rolg naturalnych katastrof jako zrodtem przedsigbiorczych
szans oraz odpornoscig przedsiebiorstw rodzinnych po trzgsieniu ziemi we Wto-
szech w okolicach L’Aquili prowadzili Salvato i in. (2009). W ich badaniach
firmy rodzinne radzity sobie lepiej niz ich odpowiedniki nierodzinne w odpo-
wiedzi na wyzwania wynikle z trzesien ziemi. Dociekania oparte na danych po-
dtuznych z lat 2004-2012 ze 180 wioskich firm uwidocznily, ze do pokonania
przeciwnos$ci byly wykorzystywane zasoby wtascicieli firm rodzinnych skoncen-
trowanych na dlugoterminowym horyzoncie i checi przekazania przedsigbior-
stwa kolejnym pokoleniom, tym samym zapewniajac firmie spoleczny i emocjo-
nalny kapitat. Salvato i in. (2009) dokonujg porownan, by wyciagna¢ wnioski
dotyczace firm rodzinnych. O specyficznych, kluczowych zasobach przedsig-
biorstwa rodzinnego pisze rowniez Hadry$s-Nowak (2011), wskazujac na ich role
w ksztattowaniu efektow dziatania przedsiebiorstwa rodzinnego. Zdaniem Kro-
lik (2015) szczegodlne znaczenie w przedsigbiorstwach rodzinnych ma wiedza,
stanowigca potencjatl strategiczny firmy rodzinnej. W opinii Popczyka (2010)
firmy rodzinne dzigki specyficznym zasobom sg bardziej konkurencyjne od ich
nierodzinnych odpowiednikow.

Revilla, Perez-Luno i Nieto (2016), w artykule opublikowanym w ,,Family
Business Review”, poddaja analizie wptyw zaangazowania cztonkow rodziny
w zarzadzanie przedsigbiorstwem na zmniejszenie ryzyka upadku przedsigbior-
stwa w trakcie kryzysu ekonomicznego. Na podstawie danych ptyngcych z 369
przedsigbiorstw produkcyjnych z Hiszpanii odkrywaja, ze zaangazowanie rodzi-
ny w zarzadzanie faktycznie zmniejsza ryzyko upadku przedsigbiorstwa, jednak
efekt ten jest minimalizowany orientacjg przedsigbiorcza. Mozna zatem stwier-
dzié, ze zaangazowanie cztonkow rodziny jest szczegdlnie wazne w przypadku,
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gdy orientacja przedsigbiorcza jest niska. Przy wysokiej orientacji przedsigbior-
czej potencjalne braki kompetencyjne cztonkéw rodziny niedo$wiadczonych
w procesach zarzadzania utrudniajg osigganie pozytywnych skutkow plynacych
z proaktywnego, odwaznego i innowacyjnego nastawienia kluczowych decyden-
tow organizacyjnych. Badanie to wskazuje, ze jeden z wymiaréw bogactwa spo-
feczno-emocjonalnego nie zawsze ma pozytywny wplyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. Wyniki badan sa podobne do tych uzyskanych przez Cruz,
Justo i De Castro (2012).

Calabro i in. (2021) rozpatruja fundamenty odpornosci i ciaglo$ci funkcjo-
nowania przedsigbiorstw rodzinnych w warunkach COVID-19. W tym koncep-
tualnym opracowaniu uwypuklaja oni znaczenie zaangazowania cztonkéw ro-
dziny, skoncentrowania na kluczowych kwestiach i tworzenia tozsamosci
w firmach rodzinnych. Jest to artykul wstepny sugerujacy przyszte, potencjalnie
interesujace obszary badan.

Mzid, Khachlouf i Soparnot (2018), opierajac si¢ na wywiadach przepro-
wadzonych z respondentami z 10 tunezyjskich przedsigbiorstw, sprawdzaja zna-
czenie kapitatu rodziny dla odpornosci w firmach rodzinnych po rewolucji poli-
tycznej z lat 2011-2014. W tym interesujgcym i wysoce oryginalnym pod
wzgledem metodyki artykule (autorzy stawiajg hipotezy wynikte z analiz litera-
tury, obrazujg je graficzng postacig modelu, a potem prowadzg analizy zalezno-
$ci na podstawie wynikéw badan jakosciowych), wspodtzaleznos¢ kapitatu spo-
tecznego i ludzkiego firmy rodzinnej tworzy warunki dla pojawienia si¢ kapitatu
finansowego umozliwiajgcego przetrwanie. Jest to wzbogacenie wiedzy na temat
przyczyn odpornosci przedsiebiorstw rodzinnych.

Engeset (2020) koncentruje uwage na roli wlasno$ci rodziny w odpornosci
wiejskich podmiotow $wiadczacych ustugi hotelowo-turystyczne. Na podstawie
wywiadow przeprowadzonych z 10 wtascicielami hoteli autor odkrywa i opisuje
wplyw wiasnosci na zdolnos¢ do przetrwania turbulencji w otoczeniu. Szczegol-
ng role we wzmiankowanym wpltywie odgrywajg elementy kapitatu ludzkiego
i spolecznego, ktore buduja odpornos¢ organizacyjna przedsigbiorstwa rodzin-
nego w branzy hotelarskie;j.

Amann i Jaussaud (2012), twierdzac, ze przedsigbiorstwa rodzinne radza
sobie lepiej i maja bardziej odpowiednie do potrzeb struktury finansowe niz
firmy nierodzinne, sprawdzajg jak to stwierdzenie wypada w $wietle kryzysu
w Azji z 1997 roku. Na podstawie danych ptynacych z 98 par dobranych przed-
siebiorstw rodzinnych i nierodzinnych (kryterium doboru byta branza i wielkos¢
przedsigbiorstwa) potwierdzaja poczatkowe zalozenie. Wyniki upowazniajg
autoréw do orzeczenia, ze firmy rodzinne osiagaja silniejsza odpornos¢ w trak-
cie 1 po kryzysie ekonomicznym niz firmy nierodzinne. Rowniez szybciej si¢
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regeneruja, w sposob sprawniejszy odpowiadaja na zagrozenia i wykazuja wyz-
sza efektywnos¢, zachowujac lepsza strukturg finansowa w dtuzszym czasie. Na
uwagg zastuguje interesujaca metoda oparta na porownywaniu przedsiebiorstw
parami, a ktorej podstawg jest dobor celowy. Ogranicza to mozliwosci generali-
zowania, niemniej wnioski ptynace z poréwnan przytoczone przez autorow sg
interesujace i wartosciowe.

Badania przeprowadzone przez Danes i in. (2009), osadzone na danych
ptynacych z 311 matych firm rodzinnych pozyskanych z zasobow krajowego
panelu firm rodzinnych oraz informacji o naturalnych katastrofach ptynacych
z rejestrow urzgdowych, ukazujg wktad zasobow ludzkich, spotecznych i finan-
sowych w niwelowanie efektoéw negatywnych zjawisk naturalnych, majacych
wplyw na funkcjonowanie firmy, w podziale na pte¢ wtascicieli. Autorzy ukazu-
ja role panstwa we wspieraniu przedsigbiorczosci, szczeg6lnie podmiotow pro-
wadzonych przez kobiety. Odpornos$¢ organizacyjna przedsiebiorstw rodzinnych
prowadzonych przez kobiety byla wyzsza, gdy firmy te otrzymywaly wsparcie
ze strony panstwa, podczas gdy pomoc panstwa negatywnie oddzialywala na
podmioty prowadzone przez me¢zczyzn. Badacze nie stwierdzajg pozytywnego
wplywu indywidualnego kapitatu przedsiebiorcéw na odpornosé, istotny nato-
miast okazat si¢ kapitat spoteczny, pozytywnie wptywajacy na zmienng zalezna
(odpornos¢) zaréwno wsrdd kobiet, jak i mezezyzn. Wsparcie finansowe i tech-
niczne przez cztonkow rodziny bylo negatywnie powiazane z odpornoscia. Au-
torzy ci skonceptualizowali odporno$¢ przedsiebiorstwa rodzinnego jako zdol-
no$¢ odnoszaca si¢ do zasobow indywidualnych i rodzinnych sprzyjajacych
stawianiu czota przeciwno$ciom. Jest to interesujace studium empiryczne nad
zroédtami odpornosci przedsigbiorstwa, ktore wskazuje role kapitatu relacyjnego
i wsparcia zewngtrznego w trudnych sytuacjach.

W podobnym nurcie Brewton i in. (2010) poswigcaja uwage determinantom
odpornosci organizacyjnej przedsigbiorstw wiejskich i miejskich. Wykorzystujac
analogiczne dane, jak w badaniu Danes i in. (2009), wnioski przenosza na przed-
sigbiorstwa wiejskie i zlokalizowane na wsi — to wlasnie ta jedna zmienna od-
roznia badania z 2010 roku od wynikéw badan z 2009 roku. Jest to niemal do-
ktadna kopia wczesniejszej publikacji z niewieloma réznicami — zamiast plci
osoby zarzadzajacej, analizowana jest lokalizacja przedsigbiorstwa. Wnioski sg
analogiczne, cho¢ jak wskazujg autorzy istniejg réznice pomigdzy firmami dzia-
tajacymi w obszarach wiejskich i tymi, ktore funkcjonuja na obszarach zurbani-
zowanych.

Artykul autorstwa Kachanera, Stalka i Blocha (2012), dotyczacy wnioskow
wyciagnietych z analizy historii przedsigbiorstw rodzinnych, wskazuje na ko-
nieczno$¢ dlugookresowej koncentracji na wynikach dla odpornosci organizacji.
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Autorzy argumentujg, ze przedsiebiorstwa rodzinne, ze wzgledu na swoja specy-
fike, sa zdecydowanie lepiej przygotowane do radzenia sobie z przeciwnos$ciami
i w warunkach kryzysow osiagaja lepsze wyniki niz firmy nierodzinne. Wskazu-
ja oni rdwniez na zasadno$¢ przenoszenia mechanizmow odpornosci z firm ro-
dzinnych do nierodzinnych.

Stafford, Danes i Haynes (2013) na probie 282 przedsigbiorstw rodzinnych
poddaja analizie zdolnosci adaptacyjne rodziny dla przetrwania i wzrostu orga-
nizacji, argumentujac, ze majg one silniejszy wplyw na odporno$¢ niz inne cha-
rakterystyki przedsigbiorstwa. State przewodzenie firmie sprawowane przez
cztonkow rodziny zalozycielskiej w warunkach stabilno$ci i zmiany oraz skon-
centrowanie na praktykach menedzerskich, w $wietle badan autoréw, zmniejsza
szanse przetrwania organizacji w warunkach kryzysowych. Istotng role w wyja-
$nianiu odpornosci w obliczu kryzysu ma takze wsparcie panstwa.

Ismail i in. (2019), na podstawie badan jako$ciowych opartych na analizie
przypadkow, wskazuja na zrodta sukcesu przedsigbiorstw w branzy turystycznej
w Malezji. W firmach miedzypokoleniowych zrédet sukcesu nalezy upatrywac
w priorytetowej roli waznosci interesoOw organizacji, niskich barierach wejscia,
przekazywaniu organizacji kolejnym pokoleniom, zacie$nianiu wspotpracy, ogra-
niczaniu skali dziatania i aktywnym dostosowywaniu si¢ i wprowadzaniu zmian.
Znaczenie majg rowniez elementy bogactwa spoteczno-emocjonalnego, tj. struk-
tura generacyjna, kontekstualne zakorzenienie w dziatalnosci przedsigbiorstwa,
postawy, nieformalne podejmowanie decyzji i przyjazne srodowisko pracy.

Zehrer 1 Leill (2019) na podstawie badan jako$ciowych ukazuja znaczenie
sukcesji menedzerskiej dla przedsigbiorczej odpornosci rodziny. Autorki uwy-
puklaja role czynnikow generujacych stres, zwigzanych z brakiem zaufania,
samodzielnym podejmowaniem decyzji oraz niestrategicznym przekazywaniem
wiadzy, wiedzy i odpowiedzialno$ci pomigdzy pokoleniami. Szczegolng rolg dla
odpornosci przedsigbiorstw rodzinnych w ich ujeciu petni uczenie si¢ migdzyge-
neracyjne w procesach sukcesji.

Conz, Lamb i De Massis (2020), opierajac si¢ na badaniach fenomenogra-
ficznych z wilascicielami i menedzerami australijskich i wloskich winnic, ukazu-
ja, ze sama odpornos¢ wiascicieli zalezna jest od ich rozumienia tego zjawiska.
Wsrdd sposobow postrzegania odpornosci wyszczegolniaja oni odpornosé jako
proaktywny rozwoj, kontrole, adaptacyjng konsolidacje i state powtarzanie. To
teoretyczne studium wskazuje na réznice w postrzeganiu odpornosci przez me-
nedzerdéw oraz stanowi przyczynek do badan empirycznych nad réznymi posta-
wami menedzerow w firmach rodzinnych wywodzacymi si¢ z rdznego postrze-
gania procesow prowadzacych do odpornosci przedsicbiorstwa.
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Firfiray i Gomez-Mejia (2021) w eseju poswigconym trosce o bogactwo
spoteczno-emocjonalne i odporno$ci na kryzys wywolany pandemia COVID-19
ukazuja w jaki sposob przedsigbiorcy rodzinni odpowiadaja na kryzys i probuja
utrzymac¢ dobrobyt rodziny. Szczegdlnie trudnymi procesami sg w tym przypad-
ku procesy identyfikacji z biznesem, utrzymywania wiezi w erze zaktadajacej
dystans, emocjonalne przywigzanie do biznesu w $wietle nowej normalnosci
oraz odbudowy wigzi rodzinnych w warunkach nieprzewidywanego zdarzenia.
Wnhnioski, cho¢ majg charakter teoretyczny, moga by¢ przenoszone na grunt
przysztych badan empirycznych. W literaturze krajowej na rolg wiezi osobistych
zwracaja uwage Glinska-Newes, Sudolska i Escher (2016), a wigzi te w opinii
autorek stanowig istotny element relacji biznesowych. Same relacje mi¢dzyludz-
kie sg takze istotne w procesach nabywania wiedzy i organizacyjnego uczenia
si¢ (Glinska-Newe$ i Haffer 2013).

Schwaiger, Zehrer i Braun (2022) podejmuja problematyke odpornosci
przedsiebiorstw rodzinnych z branzy turystycznej w obliczu pandemii COVID-19
na gruncie badan jako$ciowych. Opierajac si¢ na wywiadach z przedstawiciela-
mi organizacji hotelarskich z Tyrolu, autorzy wyszczegoélniaja kilka metod ra-
dzenia sobie z trudnos$ciami, przy czym grupowane sg one na poziomach przed-
sigbiorstwa, regionalnym i narodowym. Czynnikami na poziomie organizacji sg
odpornos¢ pracownikdéw, charakterystyki osob zarzadzajacych, sieci kontaktow,
kwestie finansowe i odpowiednie komunikowanie.

Beech 1 in. (2020) poszukuja zrédet odpornosci organizacyjnej przedsie-
biorstw rodzinnych w rodzinno$ci i nieekonomicznych czynnikach, takich jak
dynamika relacji. W ich konceptualnym opracowaniu zdolnosci dynamiczne,
zdolnosci dostosowawcze i zasoby finansowe w potgczeniu z zasobami ludzkimi,
strategicznym mys$leniem i osobista odpornos$cia daja niezbgdny wktad dla pozy-
tywnej lub negatywnej adaptacji. Autorzy opisujg rOwniez procesy zwigzane
z odpornoscia, wskazujac na zagrozenie, po ktorym nastgpuje jego rozpoznanie
i aktywacja dziatan wynikajgcych z percepcji samego zdarzenia. Sama odpo-
wiedz przedsigbiorstwa prowadzi do pozytywnego lub negatywnego dostosowa-
nia. Kluczowa role pelni uczenie si¢ z kryzysu zwigkszajace zdolnosci do moni-
toringu otoczenia w przysztosci.

Badania sygnalizujace problematyke lub stabo zwigzane z tematem
odpornosci organizacyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego

W przegladzie znalazto si¢ opracowanie Hillmann i Guenther (2021), omo-
wione juz szeroko w pierwszym rozdziale monografii. Jest ono niezwykle istot-
ne z perspektywy teorii odpornosci organizacyjnej, ale indeksowanie go przez
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bazy jako zwigzanego z odpornoscia przedsigbiorstwa rodzinnego jest na wy-
rost. Porusza ono problematyke odpornosci w ogole i nie koncentruje uwagi na
specyfice firm rodzinnych. Podobnie rzecz si¢ ma z opracowaniem Conz i Ma-
gnani (2020). Cho¢ jest to niezwykle wazna praca teoretyczna oparta na prze-
gladzie literatury, zwigzki z funkcjonowaniem przedsi¢biorstw rodzinnych sa
raczej niewielkie, gdyz sama koncepcja odnosi si¢ do odpornosci firm w ogole,
a nie firm rodzinnych.

Jednym z najczgéciej cytowanych w zidentyfikowanych opracowaniach po-
$wigconych zaréwno odpornosci, jak i przedsiebiorstwom rodzinnym jest artykut
poswiecony bezposrednio antecedencjom odpornosci organizacyjnej w warun-
kach kryzysu ekonomicznego wsrod matych i $rednich szwedzkich przedsig-
biorstw z branzy tekstylnej (Pal, Torstensson i Mattila, 2014; badania jakoS$cio-
we oparte na analizie 8 przypadkow). Autorzy wyjasniajg przyczyny odpornosci
tych przedsigbiorstw, upatrujac ich w odpowiednim gospodarowaniu zasobami
finansowymi, rozbudowanych sieciach relacji i zasobach materialnych oraz dy-
namicznej konkurencyjnos$ci poprzez strategiczna i operacyjng elastycznosc.
Badacze wskazuja specyficzng grupg czynnikow dla firm rodzinnych, wsrod
ktérej wyszczegolniaja aspekty uczenia sie i kulturowe, takie jak aktywne przy-
wodztwo 1 kolektywno$¢ w podejmowaniu decyzji i dziataniu. Cho¢ badanie to
nie odnosi si¢ wprost do odpornosci przedsiebiorstw rodzinnych, to jednak
whnioski z niego ptynace sg doceniane, o czym $wiadczg 192 cytowania w bazie.

Opracowanie De Massis i Rondi (2020) podejmuje dyskusje nad przyszto-
$cig badan w obszarze przedsigbiorczosci rodzinnej w warunkach pandemii
COVID-19. Autorzy odnosza si¢ do odpornosci, ilustrujgc problematyke przy-
ktadami z firm rodzinnych. To kolejne z luzno zwigzanych z tematyka opraco-
wan indeksowanych przez baze, niemniej wskazanie przysztych kierunkow ba-
dan nad odporno$cig organizacyjng przedsi¢biorstw rodzinnych uwypukla role
dalszych dociekan w tym obszarze.

Rowniez luzno powigzane z problematyka odpornosci organizacyjnej przed-
sigbiorstwa rodzinnego jest opracowanie Hillmann (2021), w ktorym autorka
przedstawia samo zjawisko odpornos$ci, opierajac si¢ na systematycznym, narra-
cyjnym i bibliometrycznym przegladzie literatury. Badaczka wskazuje na 5 kon-
cepcyjnych perspektyw wychodzacych z réznych ontologii, wyrdzniajac podej-
Scia ekologiczne, oparte na bezpieczenstwie i niezawodnosci, inzZynieryjne,
pozytywnej psychologii oraz rozwoju organizacyjnego i strategicznego. To przede
wszystkim w ostatnim z nich osadzona jest odpornos¢ przedsigbiorstw rodzin-
nych, przy czym firmy rodzinne sg wzmiankowane jedynie jako jeden z kontek-
stow, w ktorych badania byly prowadzone.
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Opracowanie Morrisa i in. (2022) pozostaje w stabym zwigzku z rozpozna-
niem odpornosci przedsiebiorstw rodzinnych. Ich dociekania dotycza biedy
i wrazliwosci przedsigbiorcow we wczesnym okresie prowadzenia dziatalnos$ci.
Wskazuja oni na braki literackie, ograniczenia intelektualne, presje o charakterze
niebiznesowym i brak poczucia bezpieczenstwa jako przyczyny zjawiska teore-
tyzowanego przez nich jako obciazenie ubostwem. To obcigzenie w koncepcji
autoréw przyczynia si¢ do obnizonej odpornosci nowo tworzonego przedsigbior-
stwa. Sam artykul ma charakter teoretyczny i skupia uwage na roli jednostki
w przedsigbiorstwach, natomiast powigzanie z tematyka firm rodzinnych jest
w tym przypadku raczej niewielkie, gdyz studia koncentruja uwage na proble-
matyce przedsigbiorczosci w ogole, a nie w firmach rodzinnych.

Rowniez opracowanie Gonalez-Lopez, Perez-Lopez i Rodriguez-Ariza
(2019) jest luzno zwiagzane z tematyka odpornosci przedsigbiorstwa rodzinnego,
podejmuje bowiem kwestie edukacji i zdolnosci do przystosowywania si¢ do
przeciwnosci, niepewnosci i zmiany jako prowadzace do indywidualnej odpor-
nosci i intencji przedsigbiorczych. Jest to zatem studium na poziomie indywidu-
alnym, a autorki koncentruja w nim uwagg¢ na uwarunkowaniach procesow
uczenia si¢. Niemniej podkresla ono role odpowiedniego ksztatcenia dla rozwi-
jania dziatalnosci gospodarczej przez przysztych przedsigbiorcow.

Rachmawati, Suliyanto i Soroso (2022) poddajg badaniu wptyw bezposred-
ni i posredni orientacji przedsiebiorczej oraz zaangazowania rodziny i ptci 0sob
odpowiedzialnych za zarzadzanie na efektywnos$¢ organizacyjng na probie 328
indonezyjskich hoteli. Odporno$¢ nie jest punktem cigzkosci w ich badaniu,
a pojawia si¢ jako mechanizm reagowania na globalng konkurencj¢ i jest wyra-
zem efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa rodzinnego.

Hanson, Hessel i Danes (2019) odnosza sie do znaczenia relacji dla rozwoju
kultury przedsiebiorczej i odpornosci z perspektywy kolejnych generacji wtasci-
cieli przedsigbiorstw rodzinnych. W ich badaniach odporno$¢ indywidualna
peti istotng role w tworzeniu migdzygeneracyjnej kultury przedsigebiorczej,
a wnioski wyciagaja oni na podstawie badan opartych na wielu metodykach
(nagrania wideo, wywiady). W szczegoéInos$ci duze znaczenie dla indywidualnej
i rodzinnej odporno$ci w prowadzeniu biznesu majg kwestie etyczne i sprawie-
dliwos¢ w relacjach. Wnioski z ich badan uwypuklaja zmiany w odpornosci
poszczegblnych generacji na nieprzewidziane zdarzenia.

Hanson i1 Keplinger (2021), analizujac funkcjonowanie Benedyktynow,
wskazujg na role transakcyjnego wplywu rodziny na rozwdj i utrzymanie zdol-
nosci do odpornosci na poziomie calej organizacji, specyficznie definiowanej
rodziny i indywidualnym. Wazng role w tych procesach odgrywaja wartosci
1 wytyczne zachowan komunikowane kodeksami etyki, ktore zapewniajg dhugo-
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terminowe zorientowanie i rozw0j organizacji, utrzymanie zbilansowanego typu
rodziny oraz rOwnowage praca-zycie na poziomie indywidualnym. Opracowanie
to bardzo luzno odnosi si¢ do odpornosci przedsicbiorstw rodzinnych zwazyw-
szy na specyficzny obiekt badan, ale wnioski z niego ptynace moga by¢ przeno-
szone rowniez na grunt nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Lang i in. (2022), wykorzystujac dane ptynace z 499 wietnamskich przed-
siebiorstw, lacza poznawczy kapital spoteczny i relacyjny kapitat spoteczny,
oceniajagc ich wplyw na realizacje celow powigzanych z odpowiedzialno$cia
spoteczng i postawa wzgledem niej. Procesy zwigzane z postrzeganiem subiek-
tywnych norm wyniktych z percepcji kwestii odpowiedzialnosci za srodowisko
naturalne i behawioralnej kontroli nad procesami zwigzanymi z wprowadzaniem
srodowiskowo odpowiedzialnych praktyk prowadza do trwalej intencji przedsie-
biorczej wsrod rolnikéw. Opracowanie to tylko raz wzmiankuje odpornos¢ jako
wynik dziatan proekologicznych.

Recenzja monografii autorstwa Colpana i Hikino (2018) wykonana przez
Wilkins (2019) jest bardzo luzno zwigzana ze specyfika firm rodzinnych. W tym
krytycznym spojrzeniu na opracowanie wskazywanych autorow Wilkins do
odpornos$ci nie odnosi si¢ wcale, a firmy rodzinne wskazywane sa jedynie jako
jeden z typow przedsigbiorstw (konkretnie bankdéw). Opracowanie ma matly
zwiazek z rozpoznaniem zjawiska odporno$ci w przedsigbiorstwie rodzinnym.

Artykul Hedberg i Danes (2012) nie jest zwigzany z odpornoscia (stowo to
pojawia si¢ wylacznie w abstrakcie w odniesieniu do kreatywnego rozwigzywa-
nia waznych probleméw biznesowych), opisuje natomiast dynamike relacji wita-
dzy pomiedzy parami przedsigbiorcow. Jego wartos¢ dla rozpoznania problema-
tyki odpornosci jest relatywnie niewielka.

Potencjalnie wartosciowe, silnie zwigzane z koncepcja odpornosci
organizacyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego badania z 2022 roku

Aby nie poming¢ studidow potencjalnie waznych z perspektywy teorii i em-
pirii badan nad odporno$cia organizacyjng przedsigbiorstwa rodzinnego, ktore
nie mialy realnych szans na rozpoznanie, zdecydowano si¢ przyjrze¢ réwniez
najnowszym opracowaniom z tego zakresu — artykutom opublikowanym w 2022
roku.

Anggadwita i in. (2022) skupiaja uwage na kwestiach ptci i odkrywaja role
inicjatyw kobiet dla odpornosci przedsiebiorstw rodzinnych podczas pandemii
COVID-19. Ich opracowanie uwypukla role strategicznego podejmowania decy-
zji (zdolnosci adaptacyjnych, odnowy strategicznej i zdolno$ci przechwytywania
warto$ci — wigcej na ten temat w: Dyduch i Bratnicki 2015), motywacji sukceso-
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ra, jego kompetencji i wsparcia rodziny w tworzeniu zr¢boéw odpornosci organi-
zacyjnej. To warto$ciowe studium przypadku zwigksza wiedz¢ na temat roli
kobiet w budowaniu odpornosci przedsigbiorstw w warunkach kryzysu.

Amaral i De Rocha (2022) koncentruja uwage na procesach budowania od-
pornosci w obliczu COVID-19, a swoje rozwazania ilustrujg przyktadem firmy
rodzinnej z Brazylii. Odpornos¢ jest rozumiana jako proces antycypacji, uwagi,
radzenia sobie i adaptacji. Opisywany przypadek przedsigbiorstwa rodzinnego
wskazuje na szczegdlng uwage przywigzywang do emocjonalnych, poznaw-
czych, behawioralnych i relacyjnych zdolno$ci w obliczu kryzysu. Zdolnosci te
mogg pomoc w pokonaniu przeciwnosci.

Azouz, Antheaume i Charles-Pauvers (2022) opisuja na przyktadzie stu-
didéw etnograficznych mechanizmy religijno$ci wptywajace na odpornos¢ orga-
nizacyjng przedsigbiorstwa rodzinnego. Studia te wpisujg si¢ w tematyke du-
chowos$ci 1 jej znaczenia dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Szczeg6lnej
uwagi, zdaniem autorow, wymaga oczekiwana od przedsi¢biorcy rola rozumiana
jako kluczowy czynnik dla konkretnych zachowan i odpowiedzi firmy na ze-
wnetrzne trudnosci.

Brunelli i in. (2022) przedstawiaja skuteczne modele biznesowej adaptacji
w malych i $rednich firmach rodzinnych, ktére pozwalaja efektywnie odpowia-
da¢ na zagrozenia wywolane pandemig COVID-19. Ich badania empiryczne
przeprowadzone na probie 96 malych i srednich przedsiebiorstw wskazuja, ze
jedynie zmiany w propozycji warto$ci mialy znaczacy wptyw na efektywnosé
i pomagaty firmom rodzinnym lepiej zmierzy¢ si¢ z pandemia. Efekt ten jednak
zanikal w obliczu zmiany na rynku docelowym. Badania nad modelami biznesu
sprzyjajacymi reorientacji strategicznej prowadzil na tamach krajowej literatury
Nogalski (2009), a Brzoska i Jelonek (2015) ukazuja w jaki sposob modele biz-
nesu prowadzg do wartosci tworzonej w przedsigbiorstwie.

Dettori i1 Floris (2022) wskazujg na szczeg6lne postawy przedsigbiorstw ro-
dzinnych, ktore powinny by¢ przenoszone do firm nierodzinnych w obliczu pan-
demii koronawirusa. Ich studium ma charakter postulujacy najlepsze praktyki.
Podobnie Eckey i Memmel (2022) nie odnosza si¢ wprost do odpornosci organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego, ale wskazuja czynniki sprzyjajace popra-
wie efektywno$ci organizacyjnej na podstawie przedsigbiorstw gietdowych
w Niemczech. Takze praca Kariv i in. (2022) nie odnosi si¢ do reakcji na pan-
demi¢ koronawirusa, a na problem odpornosci organizacyjnej autorzy patrza
przez pryzmat plci oraz zewnetrznych i wewngtrznych czynnikdw sprzyjajacych
rozwojowi dynamicznych zdolno$ci. Zdolnosci te majg pomaga¢ w budowaniu
odpornosci przedsiebiorstwa rodzinnego. Kano, Narula i Surdu (2022) koncen-
truja uwage na niezawodno$ci i odpornosci globalnych tancuchéw wartosci
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z perspektywy wptywu adaptacyjnego podej$cia do zarzadzania wsrdd osob za
to odpowiedzialnych. Badanie to ma relatywnie niewielki zwigzek z odpornoscia
przedsigbiorstwa rodzinnego. Nave i in. (2022) dokonuja przegladu strategii
sukcesji menedzerskiej w przedsigbiorstwach rodzinnych na podstawie analizy
tresci. To studium teoretyczne wyznacza interesujgce przyszite kierunki badan,
przy czym nie odnosi si¢ wprost do odporno$ci organizacyjnej przedsiebiorstw
rodzinnych. Paramita i in. (2022) uwage koncentrujg na wpltywie antropomorfi-
zmu na odpornos¢ jednostek — menedzeréw w obliczu zatamania gospodarcze-
go. Opracowanie to nie odnosi si¢ do odpornosci organizacyjnej, a indywidual-
nej. Riaz, Waheed i Alvi (2022) na przyktadzie danych z Pakistanu obrazuja
procesy nieformalnej mobilizacji sektora przemystowego, aby podtrzymaé od-
porno$¢ poszczegodlnych instytucji w rejonie Rawalpindi. Opracowanie to nie
jest wprost zwiagzane z odpornos$cia organizacyjng przedsigbiorstw rodzinnych.

Santiago i in. (2022) opisuja mechanizmy przystosowania i radzenia sobie
z pandemig COVID-19 przez firmy rodzinne z branzy turystycznej. Wsrod gtow-
nych technik stosowanych w przedsigbiorstwach rodzinnych nalezy wyszcze-
g06lni¢ wspoélprace z innymi firmami, by razem radzi¢ sobie z kryzysem. Firmy
te zatrudniaty rowniez wiecej pracownikow sezonowych przed wprowadzeniem
restrykcji i unikaly zatrudniania na czas nieokres$lony. Firmy nierodzinne kon-
centrowaly natomiast uwagg na upraszczaniu procesOw biznesowych tak, by
maksymalizowa¢ efektywnosc.

Smith i in. (2022) w luzno tematycznie powigzanym z problematyka odpor-
nos$ci organizacyjnej artykule uwage koncentrujg na mikropodstawach odporno-
$ci indywidulanej u przedsigbiorcéw narazonych na nieprzewidziane zagrozenia.
W koncu Wu (2022) podejmuje probe wyjasnienia wptywu naturalnych katastrof
w Nowej Zelandii na biezace dziatania przedsiebiorstw rodzinnych, podchodzac
do problemu ze strony wtascicieli tych przedsigbiorstw bedacych z pokolenia
baby boomers. Jest to bardziej spojrzenie indywidualne niz organizacyjne.

Synteza i wnioski

Przeprowadzona analiza literatury z obszaru odporno$ci organizacyjnej
przedsigbiorstwa rodzinnego prowadzi do przynajmniej kilku wnioskow natury
ogoblnej. Po pierwsze, badania nad odpornos$cig organizacyjng przedsigbiorstwa
rodzinnego nie sg czeste, a artykuty w wielu przypadkach jedynie sygnalizuja
problematyke. Co wiecej, opracowania indeksowane w bazie jako odnoszace si¢
do odpornosci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego, a stabo zwigzane
z tematem samych firm rodzinnych to opracowania bardzo popularne i czesto
cytowane (Conz i Magnani 2020; Hillmann i Guenther 2021). Moze prowadzi¢
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to do blednego przekonania, ze dociekania w tym temacie sg czgste i silnie roz-
poznawane.

Po drugie, w ostatnich 2,5 roku (od poczatku 2020 roku) ukazato si¢ ponad
50% analizowanych opracowan dotyczacych zglebianego tematu. Swiadczy to
o lawinowo rosngcym zainteresowaniu problematyka i potencjale badawczym
drzemigcym w tym zagadnieniu.

Po trzecie, znakomita wiekszo$¢ z analizowanych tresci odnosi si¢ do pro-
blematyki z perspektywy pandemii koronawirusa; to wlasnie to zjawisko spo-
wodowato zainteresowanie tematyka odporno$ci. W naturalny sposob skoncen-
trowato ono uwage badaczy na obszarach i branzach najsilniej dotknigtych
pandemia, stad duza liczba prac dotyczacych odpornosci w branzy turystycznej
(Ismail i in. 2019; Engeset 2020; Schwaiger, Zehrer i Braun 2022).

Po czwarte, odpornos¢ organizacyjna przedsigbiorstwa rodzinnego wspot-
wystepuje z jego efektywno$cia organizacyjng. W niektorych przypadkach auto-
rzy, jak si¢ wydaje nie do konca zasadnie, konceptualizujg odpornos¢ jako efek-
tywnos¢ (Brunelli i in. 2022; Rachmawati, Suliyanto i Soroso 2022).

Po piate, w badaniach silnie obecne sg studia porownujace te same zjawiska
w przedsigbiorstwach rodzinnych i nierodzinnych (Salvato i in. 2009; Amann
i Jaussaud 2012; Kachaner, Stalk i Bloch 2012; Dettori i Floris 2022; Santiago
i in. 2022).

Po szoste, wiele uwagi w przedsiebiorstwach rodzinnych poswigconej jest
problematyce specyficznej dla tej grupy firm — rodzinnosci, wptywowi rodziny
wiascicielskiej, bogactwu spoteczno-emocjonalnemu (Revilla, Perez-Luno i Nieto
2014; Alonso-Dos-Santos i Llanos-Contreras 2019; Ismail i in. 2019; Beech i in.
2020; Firfiray i Gomez-Mejia 2021). Czynniki te jawig si¢ jako elementy silnie
roznicujgce przedsigbiorstwa rodzinne od nierodzinnych, co uzasadnia podej-
mowanie nad nimi badan.

Po si6dme, relatywnie wiele uwagi poswigcanej jest takze problematyce
kapitatu spotecznego w organizacjach rodzinnych (Danes i in. 2009; Salvato i in.
2009; Engeset 2020; Lang i in. 2022) oraz przedsigbiorczosci — zaro6wno indy-
widualnej, jak i organizacyjnej (Cruz, Justo i De Castro 2012; Revilla, Perez-
-Luno i Nieto 2016; Zehrer i Leifl 2019; Smith i in. 2022). Tematy te jawig si¢
jako zagadnienia wspoéttowarzyszace odpornosci organizacyjnej przedsigbior-
stwa rodzinnego.

Po 6sme, w sferze metodycznej dominujg opracowania teoretyczne (Beech
i in. 2020), oparte na analizie danych zastanych (Danes i in. 2009). Rzadsze sg
natomiast studia osadzone na gruncie danych jakosciowych (Ismail i in. 2019)
czy klasyczne badania w nurcie ilosciowym (Amann i Jaussaud 2012). Wskazuje
to na ciagle trwajgca faze¢ konceptualizacji zjawiska. Takze od strony teoretycz-
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nej dociekania w temacie majg wiele r6znych podstaw, przy czym mozna przy-
puszczaé, ze zasadnym punktem wyj$cia do rozpoczecia badan w temacie bedzie
teoria zdolnoséci (Kariv i in. 2022) lub zasobowa teoria organizacji (Barney
1991).

Z przedstawionych wnioskow wytania si¢ obraz niepelnego stanu wiedzy
dotyczacego zrodel odpornosci organizacyjnej w przedsiebiorstwach rodzin-
nych. Zidentyfikowane badania skoncentrowane sg na odkrywaniu i konceptua-
lizowaniu zjawiska, a w mniejszym stopniu na testowaniu zalezno$ci pomigdzy
odpornos$cig organizacyjng a innymi elementami przedsigbiorstwa rodzinnego.
Wisrdd specyficznych wyrdznikéw odpornosci w badanym typie przedsigbiorstw
bez watpienia mozna wyszczegolni¢ bogactwo spoteczno-emocjonalne, a z per-
spektywy catej organizacji — uczenie si¢ przez porazke oraz na btgdach i niepo-
wodzeniach, ktore jedynie konceptualnie ukazane jest w modelach odpornosci
organizacyjnej. Tym zagadnieniom poswiecono dalsze fragmenty opracowania.

3. Kontekstualizacja zaleznosci pomiedzy odpornoscia
organizacyjng przedsiebiorstwa rodzinnego
a jego efektywnoscia: znaczenie uczenia sie na
btedach i niepowodzeniach, bogactwa spoteczno-
-emocjonalnego i charakterystyk otoczenia

3.1. Uczenie sie na btedach i niepowodzeniach

Jak starano si¢ uprzednio wskaza¢ w dokonanych przegladach literatury,
uczenie si¢ to integralny element koncepcji odpornosci przedsigbiorstwa. Sta-
nowi ono niezb¢dng podbudowe procesow przewidywania, reagowania i odbu-
dowy (Sitkin 1992; Carroll 1998; Hamel i Valikangas 2003; Scholten, Scott
i Fynes 2014; Fiksel i in. 2015), takze w przedsigbiorstwach rodzinnych (Pal,
Torstensson i Mattila 2014; Zehrer i Leifl 2019; Zehrer i in., red. 2021). Uczenie
si¢ na btgdach i niepowodzeniach, jako specyficzna forma uczenia si¢, stanowi
zagadnienie stosunkowo dobrze rozpoznane na poziomie indywidualnym (Ziv,
Den-David i Ziv 2005; Weinzimmer i Esken 2017), ale na ptaszczyZnie organi-
zacyjnej pozostaje ono zjawiskiem wymykajacym si¢ prostemu opisowi. Choc
jak podaje Bratnicki (2021), uczenie si¢ na bledach i niepowodzeniach jest waz-
nym narzedziem stuzacym radzeniu sobie z dostrzegang niepewnoscia, gdyz
odzwierciedla ono zdolnos¢ przedsiebiorstwa do tworzenia, pozyskiwania i wy-
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korzystywania wiedzy, a w rezultacie do porzucania przestarzatych rutyn i prak-
tyk na rzecz tych, ktore lepiej odpowiadaja potrzebom organizacji w nowych
warunkach.

Przeszukiwanie baz Scopus i WOS w celu znalezienia opracowan dotycza-
cych uczenia si¢ na btgdach w przedsigbiorstwach rodzinnych (learning from
mistakes, learning from errors, learning from failure oraz family firm i family
business) nie zwraca zadnych opracowan zwigzanych z tematem. Rowniez prze-
szukiwanie danych w scholar.google.com nie przynosi satysfakcjonujacych wy-
nikow. Nieco lepiej wyglada sytuacja w odniesieniu do opracowan dotyczacych
organizacji w ogdlnosci. Osadzone silnie w koncepcji organizacyjnego uczenia
si¢ jako takiego, uczenie si¢ na btedach to proces, w ktorym osoby, grupy lub
cale organizacje identyfikuja niepowodzenia i dokonujg ich analizy celem od-
krycia przyczyn. Zaktada on rowniez procesy identyfikacji odpowiednich metod
dzialania i wprowadzania ich w zycie tak, by w przyszto$ci podobnych bledoéw
nie popetnia¢ (Dahlin, Chuang i Roulet 2018). Jest to zatem naturalny mecha-
nizm wspierajacy zardwno antycypacje negatywnych zdarzen (koncentracja na
przyczynach), adaptacje do warunkéw (dziatania w obliczu zagrozenia), jak
i zmian¢ i odbudowe (reakcje w przypadku wystapienia negatywnych konse-
kwencji). Kluczowa rola uczenia si¢ na btedach w procesach odpornosci wydaje
si¢ zatem polega¢ przede wszystkim na angazowaniu uwagi i zachowan czton-
kéw organizacji na dziataniach wspomagajacych modyfikowanie lub doskonale-
nie map poznawczych, postaw, emocji towarzyszacych zdarzeniom i wreszcie
zachowan w obliczu niedostrzezonych uprzednio zagrozen (Zhao 2011). Ucze-
nie si¢ z porazek, bledow czy niepowodzen ma réwniez, obok partycypacyjnego
podejmowania decyzji strategicznych i modeli tworzenia strategii, kluczowe
znaczenie dla zapewniania odpowiedniego poziomu orientacji przedsigbiorcze;.
Ta z kolei prowadzi do wzrostu sprzedazy. Warto w tym miejscu przypomniec,
ze orientacja przedsigbiorcza jest zagadnieniem silnie wzajemnie powigzanym
z odpornoscig organizacyjna, gdyz ulatwia ona identyfikacje szans nadarzaja-
cych si¢ w otoczeniu, opracowanie nowych metod i technik odpowiedzi na te
szanse (procesy innowacyjne) oraz proaktywnego dziatania powigzanego z po-
dejmowaniem ryzyka, sprzyjajacego ich eksploatacji (Zighan i in. 2021). Opisu-
jac studium przypadku, komponenty orientacji przedsigbiorczej poddali analizie
rowniez Nogalski i Karpacz (2011), wskazujac na zasadno$¢ wieloaspektowego
spojrzenia na to zagadnienie, a Wojcik-Karpacz ukazuje wprost zwiazki pomig-
dzy orientacja przedsigbiorcza i wynikami przedsiebiorstwa, opisujgc dylematy
zwigzane ze stosowang koncepcjg pomiaru (Woéjcik-Karpacz 2017).

Warto w tym miejscu usystematyzowac zrodta uczenia si¢ organizacji z ne-
gatywnych z jej perspektywy zdarzen. Wigkszos¢ badan prowadzonych w nurcie
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koncentruje uwage na porazkach (failures), czasem utozsamianych rowniez
z niepowodzeniami (Carmeli i Gittel 2009; Madsen i Desai 2010; Cope 2011),
ktore mozna postrzega¢ jako efekty dziatan. Jednak autorzy wskazujg rowniez
btedy (errors lub mistakes) (Rybowiak i in. 1999; Tjosvodl, Yu i Hui 2004).
Subtelna réznica pomiedzy angielskimi error i mistake moze by¢ wyjasniona
przy wykorzystaniu wiedzy encyklopedycznej. Ot6z error, zgodnie ze stowni-
kiem Oxford Wordpower (stownik angielsko-polski z indeksem polsko-
-angielskim), jest pojeciem profesjonalnym i bardziej oficjalnym i odnosi si¢ do
btednego dziatania lub zachowania wyniklego z braku wiedzy. Z kolei mistake
jest mniej oficjalne i zaktada bledy, ktore moga wynikaé z niewiedzy, ale row-
niez z blednie podejmowanych decyzji na podstawie posiadanych faktow.
W zasadzie niezaleznie od wiedzy lub jej braku, o bledzie pozwalaja wniosko-
wac konsekwencje, do ktorych on prowadzi. W przypadku organizacji konse-
kwencjg btedu moze by¢ porazka (failure), ale rowniez spadki produktywnosci
lub efektywnosci dziatania (Hoopes i Postrel 1999; Costantini, Cuaresma i Hlou-
skova 2016;), utrata kluczowych klientow skutkujaca spadkami warto$ci sprze-
dazy (Schweitzer i Cachon 2000) czy zwickszona fluktuacja (Weyman, Roy
i Nolan 2019). Uczenie si¢ na btgdach wystepuje przede wszystkim na poziomie
indywidualnym, w mniejszym stopniu zespotowym. Niemniej poprzez odpo-
wiednie mechanizmy kulturowe i zarzadcze mozliwe jest zidentyfikowanie kul-
tur organizacyjnych sprzyjajacych rozwijaniu indywidualnej zdolnosci i checi
uczenia si¢ na popetianych btedach (Chang i Mark 2011; Catino i Patriotta
2013). Mozna wtedy mowié¢ o uczeniu si¢ na btedach w zespotach pracowni-
czych (Putz i in. 2013) czy o organizacyjnym uczeniu si¢ na btedach (Edmond-
son 2004). Jak podaje Sycheva i Olivera (2017), uczenie si¢ na btedach moze na
poziomie indywidualnym skutkowa¢ zmiang modeli mentalnych dotyczacych
zadan i prowadzi¢ do poprawy efektywnosci lub zmniejszonego wystepowania
btedow w przysztosci. Autorzy zaproponowali i przeprowadzili walidacje spo-
sobu pomiaru uczenia si¢ na btgdach opartego na czterech wymiarach zoriento-
wanych na zadania, dziatania prewencyjne, majace na celu wykrycie sytuacji
wymagajacych korekty wczesniej stosowanych praktyk, biezacego zarzadzania
niepowodzeniami i bledami oraz emocjonalnego radzenia sobie z efektami dzia-
fan. Dociekania te zdaniem Bratnickiego (2021) moga by¢ z powodzeniem prze-
noszone na plaszczyzng catych organizacji, co potwierdzaja badania nad tym
zjawiskiem publikowane w uznanych zrodtach (Homsma i in. 2009).

Przenoszac dyskusj¢ dotyczacg uczenia si¢ na bledach na obszar badan
skoncentrowanych na odkrywaniu mechanizmow utatwiajgcych radzenie sobie
z nieprzewidzianymi trudno$ciami, czyli odporno$¢ organizacyjng, warto do-
strzec znaczenie tego typu uczenia si¢ w modelach. Jak uwypuklono w bada-
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niach empirycznych, brak jest wystarczajaco przekonywujacych dowodow
przemawiajacych za zwrdceniem szerszej uwagi na ten temat. Williams 1 in.
(2017) wskazuja na brak uczenia si¢ z ekstremalnych zdarzen i oportunizm jako
jedna z potencjalnie ciemnych stron odpornos$ci organizacji. W ich modelu ele-
ment ten jest jednym z kilku sktadowych umozliwiajacych sprzgzenie zwrotne,
ktére dostarcza informacje niezbedne dla przyszlych dziatah zmierzajacych do
dostosowania i odbudowy, a takze ma znaczenie dla ksztalttowania zdolnosci
przetrwania niespodziewanego wydarzenia. To wtasnie uczenie si¢ na bledach
ma istotne znaczenie dla procesOw odpowiadania na znaczace utrudnienia
w otoczeniu organizacji. W modelu Hillmann i Guenther (2021) uczenie sig jest
z kolei efektem odpornej odpowiedzi na zagrozenie, obok odbudowy i adaptacji.
Petni ono istotng role w rozwijaniu nowych zdolnosci (Dalgaard-Nielsen 2017
Teo, Lee i Lim 2017). Z kolei w modelu Ponomarova i Holcomb (2009) organi-
zacyjne uczenie si¢ jest swoista zdolnoscig prowadzaca do okreslania zapotrze-
bowania na kompetencje menedzerskie, zdolnosci tancucha dostaw czy zdolnosci
zarzadzania informacjami. Kompetencje te z kolei podbudowuja dynamicznie
zintegrowane zdolno$ci logistyczne przejawiajace si¢ w warunkach kryzysu,
W przygotowaniu na nieprzewidziane zdarzenia, efektywnej odpowiedzi i odbu-
dowie. Jest ono roéwniez elementem istotnym po wystapieniu kryzysu, przy
czym shuzy ono wtedy miedzy innymi do analizowania przyczyn oraz trafniej-
szej oceny ryzyka zwigzanego z wczesnymi sygnatami.

Duchek (2020), konceptualizujgc odporno$¢ organizacyjna, umieszcza re-
fleksje i1 uczenie si¢ obok procesé6w zmiany organizacyjnej w fazie adaptacji, co
jednak ciekawe, po nich nastepuja procesy regulujgce przyszte zdarzenia, w tym
dzialania behawioralne i poznawcze, ktére w naturalny sposob odnosza si¢ do
uczenia si¢. Punktem startu i podbudowa calej odpornosci organizacji jest utwo-
rzona baza wiedzy, ktora jest efektem ciggtego procesu uczenia si¢ skoncentro-
wanego na zaleznosciach przyczynowo-skutkowych pomigdzy dziataniami i ich
efektami. Takze Sutcliffe i Vogus (2003), opisujac odporno$é, uwage skupiajg
na zdolnos$ciach do uczenia si¢ z nieoczekiwanych zdarzen. Jest ono ostatnim
elementem w ich ujeciu, zapewniajacym wiedze dotyczacg rozpoznawania zagro-
zen, przyjmowania podejscia opartego na odpornosci, zapewnianiu odpowiednich
zasobow 1 zdolnosci, ktore charakteryzujg si¢ elastycznos$cia, mozliwoscia groma-
dzenia, przeksztalcania i wykorzystywania. Te za$§ z kolei prowadza do sukce-
soOw w radzeniu sobie z przeciwnosciami w przysztosci. Z kolei w narzgdziu
opracowanym przez Filimonau, Derqui i Matute (2020) uczenie si¢ z przesztych
zdarzen jest wprost wskazywane jako element odpornosci organizacyjnej, nie-
mniej wydaje si¢ ono by¢ w tym przypadku raczej mechanizmem prowadzacym
do odpornosci niz jej przejawem.
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Organizacyjne uczenie si¢, jako nos$nik niezawodnosci w sytuacjach kry-
tycznych, obok nadawania sensu, pojawia si¢ réwniez w licznych publikacjach
autorstwa lub wspotautorstwa Weicka (Weick i Westley 1999; Weick 2002;
Christianson i in. 2009), przy czym opracowania te podkreslaja bardziej nie to,
czego nauczono si¢ z okreslonych zdarzen, a raczej czego nauczono si¢ dzigki
nim w procesach dziatania (Weick 1996). W przywotywanym juz wielokrotnie
opracowaniu Weicka z 1993 roku autor ten zwraca szczegdlng uwage na role
postawy skoncentrowanej na madrosci jako zrodle odporno$ci oraz ciaglych
procesach konfrontowania przekonan ze stanem faktycznym. To wta$nie w pro-
cesach uczenia si¢ jednostki, zespoty i organizacje nabywajg zdolnosci do traf-
nych konkluzji ptynacych z konfrontacji do§wiadczen, przekonan z otaczajaca
rzeczywistoscig. Zdaniem Weicka, madros¢ przejawia si¢ nie tyle w znajomosci
konkretnych faktow, ale samej swiadomos$ci bez nadmiernej pewnosci czy ostroz-
nosci. Tak rozumiane uczenie si¢, sprzyjajace powstawaniu madro$ci w organi-
zacji, to istotny element niezbedny dla zbudowania zdolnosci do przetrwania
krytycznego, niespodziewanego wydarzenia. Zatem uczenie si¢ w tym ujeciu
oraz zgromadzona w trakcie tego procesu wiedza organizacyjna sg naturalng
podbudowa dla odpornosci organizacyjnej rozumianej tak, jak przedstawiono
w przyjetej w tej pracy definicji (na temat wiedzy jako zasobu strategicznego
zob. szerzej Sopinska 2008).

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna przyjacé, ze uczenie si¢ wy-
stepuje we wszystkich fazach — subprocesach sktadajacych sie na procesy budu-
jace odporno$¢, jednak najwiecej argumentéw przemawia za przyjeciem jego
roli jako mechanizmu zapewniajacego gotowosc¢ i niezbedne zasoby wiedzy dla
skutecznych odpowiedzi organizacyjnych na nieprzewidziane, potencjalnie za-
grazajace dobrobytowi przedsigbiorstwa rodzinnego, zdarzenia. Na tej podstawie
sformutowano hipoteze o nastepujacej tresci:

H2: Organizacyjne uczenie si¢ na bfedach i niepowodzeniach prowadzi do
wzrostu odpornosci organizacyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego.

Idac dalej, majac na uwadze postulowane w H1 zwigzki pomiedzy odpor-
noscig a efektywnos$cig organizacyjng przedsigbiorstwa, warto zada¢ pytanie
dotyczace zwiazkow uczenia si¢ na btedach i niepowodzeniach z samg efektyw-
noscia organizacyjng. Cho¢ mogloby si¢ wydawac, ze zwiazki te sa oczywiste,
to jednak baza Scopus nie zwraca szczegélnie wielu rekordow w odpowiedzi na
zapytanie o laczne wystgpowanie uczenia si¢ na btgdach i efektywnosci organi-
zacyjnej (41 dokumentow w naukach o zarzadzaniu i jakos$ci odnoszacych si¢ do
przedmiotowej zaleznoSci, przy zapytaniu learning from failure performance,
1 przy zapytaniu learning from failure i organizational performance, 11 doku-
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mentow przy zapytaniu learning from errors i performance oraz brak wynikow
przy zapytaniu learning from errors i organizational performance). Kluczowym
opracowaniem w tym przypadku jest bez watpienia artykul Madsena i Desai
(2010), opublikowany w ,,Academy of Management Journal”, odnoszacy si¢ do
zwigzkoéw pomigdzy tymi zmiennymi. Autorzy ci odkrywajg, ze dla wyjasniania
efektywnoS$ci organizacyjnej wazniejsze jest uczenie si¢ z porazek niz z sukce-
sow oraz ze wiedza plynaca z tych negatywnych zjawisk towarzyszacych orga-
nizacjom zanika wolniej niz wiedza plynaca z doswiadczen pozytywnych.
Wskazuja oni rowniez, ze zgromadzone zasoby wiedzy (madro$ci w koncepcji
Weicka) oraz skala porazki wptywaja na to, na ile efektywnie organizacje ucza
si¢ z kolejnych niesprzyjajacych zdarzen.

Takze Cannon i Edmondson (2001) koncentrujg uwage na uczeniu si¢ na
porazkach, przy czym dla nich punktem odniesienia jest uczenie si¢ w zespo-
fach. W ich modelu istotne dla samego uczenia si¢ z niekorzystnych zdarzen sa
zbiory przekonan uczestnikow organizacji. Wptyw ten jest wyjasniany poprzez
sktonnosci do identyfikacji, analizy, dyskutowania probleméw organizacyjnych.
W ich przekonaniu efektywny coaching, jasne wskazoéwki od przetozonych oraz
kontekst wspierajacy wysitki pracownikéw ksztattuja indywidualne postrzeganie
porazek oraz zbior warto$ci z nimi powigzany.

Podobnie do powyzszych kwestii, analizujac zwigzki pomiedzy przywodz-
twem, efektywnoscia, psychologiczng pewnoscia oraz uczeniem si¢ na poziomie
zespohu, podchodza Hirak i in. (2012). W ich modelu procesy uczenia si¢ na
porazkach, poprzedzone psychologicznym klimatem pewno$ci wyniktym z po-
strzeganego bezpieczenstwa psychologicznego oraz stylem przywodztwa lidera,
sa bezposrednio powigzane z efektywnoscig zespotdw. Autorzy ci argumentu;ja,
ze aby poprawi¢ efektywnos¢ pracy i zwigkszy¢ szanse na pozytywne wyniki,
konieczne jest wczesniejsze krytyczne spojrzenie na uprzednio podejmowane
dziatania — uczenie si¢ z doswiadczen, porazek. Zasadza si¢ ono na odkrywaniu
wzorcow 1 podobienstw pomigdzy przeszlo$cig a obecna sytuacja, co mozna
traktowac jako procesy nadawania sensu. To krytyczne zestawienie przesztosci
z terazniejszoscig sprawia, ze cztonkowie zespotow lepiej reaguja na nowe sytu-
acje 1 podejmuja trafniejsze decyzje dotyczace dzialan (oraz same dziatania)
w przysztosci. Jak twierdza autorzy, refleksja nad poprzednimi porazkami, od-
powiednie szkolenie pracownikow z technik radzenia sobie z nimi, a takze przy-
gotowanie na kryzys prowadza do poprawy efektywnos$ci, wynikow biezace]
dziatalnosci, przystosowania, innowacyjnosci i produktywnosci, co z kolei sta-
nowi esencj¢ efektywnos$ci organizacyjnej przedsigbiorstwa. Podkreslajg row-
niez, ze o ile liczne sg badania nad zwigzkami uczenia si¢ w ogole z efektywnoscia
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organizacyjna, o tyle dociekania dotyczace uczenia si¢ na btedach i niepowo-
dzeniach oraz przysziej efektywnosci sa nieliczne (Tucker i Edmondson 2003).

Zagrozeniem dla organizacji zwigzanym z uczeniem si¢ na porazkach i nie-
powodzeniach, jak ukazuja Baumard i Starbuck (2005), moze by¢ fakt, ze przed-
sigbiorstwa czestokro¢ nie wyciagaja wnioskow z popehianych btedow. W ich
badaniach przeprowadzonych w duzej europejskiej firmie telekomunikacyjne;j
autorzy dochodza do mato satysfakcjonujacego wniosku, ze organizacja niewiele
nauczyla si¢ z przesztych do§wiadczen. W poszukiwaniu przyczyn takiego stanu
rzeczy stwierdzaja oni, ze moze to by¢ efektem przypisywania przez menedze-
row przyczyn matych porazek odchyleniom od kluczowych wartosci firmy.
Przyczyny groznych w skutkach, duzych porazek, sa natomiast upatrywane
przez menedzerow w nicodpowiednim podziale wladzy, braku wplywu na dzia-
fania organizacji czy braku raportowania probleméw w ogole. Czesto postrzega-
ja oni przyczyny jako lezace poza ich kontrolg i niemozliwe do przewidzenia, co
w ich przekonaniu uzasadnia ich nieadekwatne odpowiedzi.

Na podstawie przeprowadzonego, syntetycznego przegladu literatury w po-
taczeniu z bogatg wiedza dotyczaca wplywu organizacyjnego uczenia si¢ w ogol-
nosci na efektywnos$¢ organizacyjna (ktore ze wzgledu na obszernos$¢ tej tematyki
pozostaje poza obszarem poglebionych studiow w niniejszej pracy — m.in. Hayes
i Allison 1998; Miller i Shamsie 2001; Garcia-Morales, Lloréns-Montes i Verdu-
-Jover 2008; Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo i Gutiérrez-Gutiérrez 2012;
Santos-Vijande, Lopez-Sanchez 1 Trespalacios 2012) sformutowano nast¢pujaca
hipoteze:

H3: Uczenie si¢ na bledach i niepowodzeniach prowadzi do wzrostu efektywno-
Sci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego.

Majac na uwadze tresci H1-3 oraz wskazane w nich zaleznos$ci, mozliwe
jest rowniez postawienie H4, ukazujacej wzajemne zaleznos$ci pomiedzy opisy-
wanymi kwestiami. Ot6z skoro uczenie si¢ na bigdach i niepowodzeniach jest
powigzane z efektywno$cig organizacyjng, ksztaltuje odpornos¢ organizacji,
a sama odpornos$¢ jest zwigzana z efektywno$cig, mozna przypuszcza¢ o mediu-
jacej roli odpornosci w zalezno$ci pomigdzy uczeniem si¢ na btedach i niepo-
wodzeniach i efektywno$cig organizacyjng. Na tej podstawie sformutowano H4
W nastgpujgcym brzemieniu:

H4: Odpornosé organizacyjna mediuje w zaleznoSci pomiedzy uczeniem sie¢ na
bledach i niepowodzeniach a efektywnosciq organizacyjng przedsigbior-
stwa rodzinnego.

107



3.2. Bogactwo spoteczno-emocjonalne

Bogactwo spoteczno-emocjonalne moze by¢ zasadnie postrzegane jako
swoisty zasob strategiczny charakterystyczny przede wszystkim dla przedsigbior-
stwa rodzinnego (Bratnicka-Mysliwiec, 2019). Zdaniem Berrone, Cruz i Gomez-
-Mejia (2012) bogactwo spoteczno-emocjonalne zasadza si¢ przynajmniej na
5 fundamentach. Autorzy ci wskazuja na szczegdlng rolg kontroli i wpltywu
cztonkéw rodziny na decyzje dotyczace funkcjonowania przedsiebiorstwa ro-
dzinnego, silny zwigzek i identyfikacje cztonkow rodziny z przedsigbiorstwem
oraz wynikajace z tego ich zaangazowanie w zycie firmy. Istotne sa rowniez
mocne wiezy spoteczne cztonkdow rodziny, ktore zespalane sg zarowno w samym
przedsigbiorstwie, jak i poza jego granicami. Duza rolg odgrywa takze silne,
afektywne zaangazowanie oraz przywiazanie do funkcjonowania przedsigbior-
stwa 1 prowadzonej dzialalno$ci, jak rowniez dazenie do odnowy zwigzkow
rodzinnych w drodze sukces;ji tak, aby biznes mogl zosta¢ przekazany w rece
przysztych pokolen. Tak rozumiane bogactwo spoteczno-emocjonalne w sposob
naturalny koncentruje uwagg na niefinansowych aspektach funkcjonowania fir-
my rodzinnej oraz ich zwigzkach z zaspakajaniem potrzeb rodziny zatozyciel-
skiej (Gomez-Mejia i in. 2007). Tym samym jest ono swoistym zbiorem zaso-
bow przede wszystkim wilascicieli, ktorzy sa cztonkami rodziny tworzacej
biznes (Gomez-Mejia i in. 2011). Bogactwo spoteczno-emocjonalne, obok teorii
agencji, wlodarstwa, zasobowego podejscia do zarzadzania i teorii wyzszego
szczebla, jest zagadnieniem szczegdlnie chetnie analizowanym w odniesieniu do
przedsigbiorstw rodzinnych oraz przedsigbiorczosci w tego typu podmiotach
gospodarczych (Bettinelli i in. 2017; Swab i in. 2020).

Opisywany konstrukt ma szczegoélne znaczenie dla funkcjonowania przed-
sigbiorstw rodzinnych zwazywszy na determinowanie decyzji, ktére dotycza
kluczowych aspektow funkcjonowania przedsigbiorstwa, w tym celow strate-
gicznych i zachowan zwigzanych z procesami tworzenia wartosci (Williams,
Biggemann i Toth 2018). Samo zainteresowanie problematyka doprowadzito do
powstania wielu studiow i opracowan przedstawiajgcych konceptualizacje po-
miaru tego zjawiska organizacyjnego (Vardaman i Gondo 2014; Chua, Chrisman
i De Massis 2015; Schulze i Kellermanns 2015; Gomez-Mejia i Herrero 2022).
Pomimo wielu artykutéw odnoszacych si¢ do bogactwa spoteczno-emocjo-
nalnego, nie milkng pytania dotyczace wlasnosci psychometrycznych (Brigham
i Payne 2019) czy wewnetrznej struktury i ztozonosci samego konstruktu (Miller,
Le Breton-Miller 2014; Priigl 2019). Niezwykle warto§ciowe w tym nurcie sg
opracowania publikowane zarowno w mi¢dzynarodowych periodykach (Brigham
i Payne 2019), jak i coraz cz¢sciej na tamach krajowych publikacji (Bratnicka-
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-Mysliwiec 2017; Brzezinski i Bratnicki 2018; Bratnicka-Mysliwiec, Wronka-
-Pospiech i Ingram 2019).

Niezaleznie jednak od przyjetej konceptualizacji, nie ulega obecnie watpli-
wosci, ze bogactwo spoteczno-emocjonalne stanowi istotny konstrukt rzutujacy
na wspoélczesne rozumienie specyfiki przedsigbiorstw rodzinnych (Hernandez-
-Perlines, Covin i Ribeiro-Soriano 2021). W odniesieniu do zapytania tagcznego
dotyczacego bogactwa spoteczno-emocjonalnego i odpornosci organizacyjnej
miedzynarodowe bazy nie przedstawiaja jednak wielu argumentow przemawia-
jacych za lacznym spojrzeniem na obie kwestie. Moze by¢ to spowodowane
faktem relatywnie niskiego stanu wiedzy odnoszacej si¢ do odpornosci organi-
zacyjnej przedsigbiorstw rodzinnych wyrazajacego si¢ niewielka ogolng liczba
publikacji. W tym nurcie Fischer-Kreer i in. (2021) skupiaja uwage na roli
omawianego zjawiska dla kapitatu psychologicznego firmy rodzinnej, postrze-
ganego przez pryzmat nadziei, pewno$ci, odpornosci indywidualnej i optymi-
zmu, tlumaczac jego wptyw z perspektywy zaangazowania cztonkdéw rodziny
oraz kwestii pokoleniowych.

Alonso-Dos-Santos i Llanos-Contreras (2019) koncentruja si¢ hatomiast na
znaczeniu bogactwa i orientacji przedsigbiorczej w firmie rodzinnej dla jej efek-
tywnosci w obliczu katastrofy. Na probie 307 przedsiebiorstw rodzinnych, ktore
ucierpialy w trzesieniu ziemi w Chile, ukazuja oni znaczenie proaktywnosci,
konkurencyjnej agresywnos$ci oraz wewnetrznej i zewnetrznej innowacyjnosci
dla efektywnos$ci oraz waznos$ci bogactwa dla wynikoéw ekonomicznych przed-
siebiorstw po kryzysie wywotanym trzgsieniem ziemi. Bogactwo spoteczno-
-emocjonalne w ich modelu jest nie tylko czynnikiem istotnie ksztattujacym efek-
tywno$¢ organizacyjng, ale rowniez silnie powigzanym z elementami orientacji
przedsigbiorczej przedsigbiorstwa rodzinnego. Samo w sobie nie niesie ono spo-
dziewanych efektow organizacyjnych, natomiast w integracji z innymi elemen-
tami tworzacymi specyfike przedsigbiorstwa rodzinnego umozliwia osigganie
dobrych wynikéw juz po ustaniu zawirowan w otoczeniu przedsiebiorstwa. Jest
ono szczegblnie mocno zwigzane z konkurencyjna agresywnoscig firmy oraz
zewnetrzng innowacyjnoscig, co znajduje swoje odzwierciedlenie takze w in-
nych badaniach (Cruz i Justo 2017). Niemniej w kontekscie wzmiankowanych
badan brak sklonnosci do utrzymywania bogactwa spoteczno-emocjonalnego
prowadzi do nizszej proaktywno$ci w odpowiedzi na zewnetrzne zawirowania,
a w konsekwencji moze zwigkszaé efektywnos$¢ organizacyjng. W tym Swietle
silnie obserwowalne sg wzajemne powigzania odporno$ci organizacyjnej, bogac-
twa spoteczno-emocjonalnego i efektywnosci organizacyjnej, do ktdrej zjawiska
te prowadza.

109



Beech i in. (2020) uwypuklaja ztozone wspotistnienie odpornosci, rodzin-
nosci i bogactwa spoteczno-emocjonalnego w firmie rodzinnej. Z kolei Conz,
Lamb i De Massis (2020), wyjasniajac sposob traktowania kryzysow przez
przedsiebiorstwa rodzinne, wskazujg na role opisywanego zjawiska w rozumieniu
odpornosci przedsigbiorstwa. W ich koncepcji spojrzenie na Kluczowe z per-
spektywy firmy rodzinnej wartosci determinuje sposéb rozumienia odpornosci
oraz konkretne zachowania i postawy w obliczu kryzysu. Azouz, Antheaume
i Charles-Pauvers (2022) zwracaja uwage na zagadnienie rzadko podnoszone
w literaturze z obszaru zarzadzania, a mianowicie na religijno$¢ jako specyficz-
ny czynnik determinujacy odpornos¢ firmy rodzinnej. W nieco odmiennym nur-
cie Salvato i in. (2020), odnoszac si¢ do odporno$ci przedsigbiorstwa na kryzys
wynikly ze zdarzen naturalnych (trzesienia ziemi we Wloszech), wskazujg na
sam kryzys jako zrédlo szansy przedsigbiorczej, a w ich koncepcji bogactwo
spoleczno-emocjonalne jest jednym z czynnikow determinujacych odpornosé
organizacyjna. Wynika to bezposrednio z checi przekazania przedsigbiorstwa
przysztym pokoleniom, co z kolei sprzyja aktywnym zachowaniom, a nawet
czasowym poswigceniom bogactwa indywidualnego na rzecz zachowania cia-
glosci funkcjonowania przedsigbiorstwa rodzinnego. W tym nurcie bogactwo
spoteczno-emocjonalne dostarcza unikalnych zasobow, przy czym jego rola jest
zaréwno pozytywna (sktonnos¢ do ktadzenia nacisku na trwato$¢ przedsiebior-
stwa), jak i negatywna (potencjalna konserwatywno$¢ zachowan ograniczajaca
tworczos¢). Bogactwo spoteczno-emocjonalne i odpornos¢ w badaniach wzmian-
kowanych autorow pozostajg we wzajemnym zwigzku, a okreSlenie, co jest
przyczyna, a co skutkiem jest rozmyte.

Mitter i in. (2021) z kolei wskazujg na bogactwo spoteczno-emocjonalne
jako czynnik charakterystyczny dla przedsigbiorstw rodzinnych wplywajacy
istotnie na sposob, w jaki firmy te radza sobie z wyzwaniami finansowymi oraz
przyczynami upadkow. W ich koncepcji sktonno$¢ do utrzymywania bogactwa
sprawia, ze firmy rodzinne upadajg w rzeczywistosci inaczej niz przedsiebior-
stwa nierodzinne. Zdaniem Calabro i in. (2021) w czasie kryzysu nie mozna
wykluczy¢ zachowan czlonkow rodziny zatozycielskiej zmierzajacych do cza-
sowego ograniczenia wazno$ci bogactwa spoteczno-emocjonalnego oraz jego
uszczuplenia lub wykorzystania dla przetrwania zawirowan. To z kolei stanowi
podbudowe dla proceséw odpornosci organizacyjnej w przedsigbiorstwie ro-
dzinnym. W podobnym nurcie Cambrea i in. (2021) uwypuklaja to, ze bogactwo
spoleczno-emocjonalne prowadzi do ujawnienia si¢ cech przedsigbiorstwa ro-
dzinnego wtedy, gdy zagrozone sg kwestie stabilnosci, a to z kolei sprawia, ze
firmy rodzinne sg lepiej przygotowane na nieprzewidziane zawirowania, gdyz
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dysponuja specyficznym zasobem, ktory moze by¢ wykorzystany w niesprzyja-
jacych okolicznosciach.

Podsumowujac powyzszy wywdd, mozna zasadnie przypuszczac, ze bogac-
two spoteczno-emocjonalne i odpornos¢ organizacyjna to zjawiska silnie uwi-
ktane i wzajemnie powigzane, cho¢ badania nad tymi zagadnieniami nie sg czgste.
W przedsigbiorstwach rodzinnych wspotwystepuja one, przy czym ich wzajem-
ne zwiazki nie sg oczywiste. Ttumaczac jednak wzajemne zalezno$ci pomiedzy
nimi stoj¢ na stanowisku, ze bogactwo spoleczno-emocjonalne, postrzegane
przez pryzmat zasobowej teorii, stanowiace swoisty zasob organizacyjny (Gomez-
-Mejia i in. 2011), bedac integralnym elementem przedsi¢biorstwa rodzinnego,
przyczynia si¢ do jego zdolno$ci do przetrwania. Stanowi ono zatem jeden
z kluczowych aspektow firmy rodzinnej tworzacy zreby zdolnosci do przetrwa-
nia w obliczu kryzysu (Calabro i in. 2021). W warunkach stabilnego otoczenia
naturalna sktonno$¢ do gromadzenia bogactwa spoteczno-emocjonalnego, cha-
rakterystyczna dla przedsiebiorstw rodzinnych, moze prowadzi¢ do decyzji
suboptymalnych z perspektywy celow funkcjonowania przedsigbiorstwa (Cruz
i Justo 2017). Niemniej w obliczu kryzysu zagrazajgcego kwestiom wilasnosci
i ciaglosci funkcjonowania zas6b ten moze by¢ wykorzystany dla zapewnienia
przekazania przedsigbiorstwa kolejnym pokoleniom, a tym samym zagwaranto-
wania przetrwania. Szczegdlng role w procesach budowania odpornosci organi-
zacyjnej maja decyzje podejmowane przez kluczowych graczy w przedsigbior-
stwach rodzinnych — wtascicieli i menedzerow, ktorzy w obliczu zagrozenia
interesow firmy moga decydowac si¢ na zachowania sprzyjajace jej przetrwaniu.
Zachowania te nie muszg by¢ koniecznie zgodne z logikg charakterystyczng dla
podmiotow nierodzinnych, a moga zaklada¢ czasowe poswigcenia dla dobra
przedsigbiorstwa, z ktérym tak mocno identyfikuja si¢ cztonkowie rodziny (Fir-
firay i Gomez-Mejia 2021). Biorac to pod uwage, mozna zasadnie przypuszczac,
ze bogactwo spoleczno-emocjonalne istotnie ksztattuje zdolnos$ci organizacji do
przetrwania i rozwoju w obliczu kryzysu, a tym samym stanowi jeden z kompo-
nentéw umozliwiajacych oraz zwigkszajacych jego odpornos¢ na zewngtrzne
1 wewnetrzne zawirowania i niecigglosci. Na tej podstawie mozliwe jest sformu-
towanie HS o nastgpujacej tresci:

H5: Bogactwo spoleczno-emocjonalne prowadzi do wzrostu odpornosci organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego.

O ile zwiazki pomigdzy bogactwem spoteczno-emocjonalnym i odporno-
$cig w przedsiebiorstwie rodzinnym mogg by¢ scharakteryzowane jako uwiktane
i nie do konca rozpoznane, o tyle wigcej wiadomo na temat powigzan pomigdzy
wzmiankowanym bogactwem i efektywnoS$cia organizacyjna (Gomez-Mejia i in.
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2007). W tym nurcie Deephouse i Jaskiewicz (2013) przekonujaco argumentuja,
ze bogactwo spoteczno-emocjonalne jest mocno powigzane z tworzeniem pozy-
tywnego wizerunku przedsiebiorstwa rodzinnego, co ma silny zwigzek z jego
percepcja w otoczeniu. Moze to mie¢ znaczace i pozytywne konsekwencje dla
efektywnos$ci organizacyjnej, gdyz pozytywna reputacja zwigzana jest rowniez
z zachowaniami nabywczymi konsumentow (Keh i Xie 2009), a te z kolei sa
powiazane z efektywnoscia organizacyjng (rentownoscia, udziatem w rynku czy
wzrostami sprzedazy) (Hall i Lee 2014). W odniesieniu do zwigzkéw pomigdzy
zaangazowaniem cztonkow rodziny w zarzadzanie przedsigbiorstwem a efek-
tywnoscig organizacyjng Miller, Minichilli i Corbetta (2013) ukazuja, Zze na
efektywno$¢ wptywa nie samo zaangazowanie, ale jego interakcja z wielko$cia
i rozproszeniem wilasnosci w przedsigbiorstwie rodzinnym. W tym przypadku
efektywnos$¢ jest pochodng skutecznos$ci strategicznej kluczowych decydentdéw
przewodzacych w przedsigbiorstwie rodzinnym, wynikajaca z ich sktonnosci do
tworzenia bogactwa spoteczno-emocjonalnego. Podobnie Basco (2013) wskazu-
je na zasadnos$¢ rozpoznawania zaleznos$ci pomiedzy zaangazowaniem czlonkoéw
rodziny w zarzadzanie przedsicbiorstwem rodzinnym, podejmowanie decyzji
strategicznych skoncentrowanych na dobrobycie rodziny (to tre$¢ bogactwa
spoleczno-emocjonalnego) oraz efektywnoscia firmy rodzinnej, przy czym wy-
nik przegladu literatury nie prowadzi do jednoznacznych konkluzji. Autor wska-
zuje, ze zagadnienia te powinny by¢ traktowane lgcznie na etapie analizy, bo
badania prowadzone nad jedynie wybranymi aspektami funkcjonowania przed-
siebiorstwa rodzinnego moga prowadzi¢ do niejednoznacznos$ci i sprzecznych
wynikoéw. Bogactwo spoteczno-emocjonalne jawi si¢ w tym kontekscie jako
wzglednie obszerne podejScie pozwalajace na calosciowe uchwycenie specyfiki
przedsigbiorstwa rodzinnego.

Jak podajg Cennamo i in. (2012), firmy rodzinne w sposéb unikalny dbaja
o interesy udziatowcow, ktorymi zazwyczaj sg inni cztonkowie rodziny, a procesy
tworzenia bogactwa spoteczno-emocjonalnego sg wyrazem tej troski. W przy-
sztych kierunkach badan Berrone, Cruz i Gomez-Mejia (2012) uwypuklaja nie-
jasne zwigzki pomigdzy bogactwem spoleczno-emocjonalnym a efektywnoscia
organizacyjna przedsicbiorstwa rodzinnego. Odnoszac si¢ do badan prowadzo-
nych przez Berrone i in. (2010), wskazuja oni, Ze poprzez troske o srodowisko
firmy te sg w stanie budowaé trwatg przewage konkurencyjng (Bansal 2005),
a to z kolei ma silny i pozytywny wplyw na efektywnos$¢ przedsigbiorstwa ro-
dzinnego w dhuzszym czasie (King i Lenox 2002). Z kolei De Massis, Frattini
i Lichtenthaler (2013) wskazuja, Zze zaangazowanie cztonkow rodziny ma istotne
znaczenie dla wydatkéw na badania i rozwdj, kierowanie projektami rozwojo-
wymi 1 liczbe nowych produktow. Jednak autorzy ci stawiajg wigcej pytan doty-
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czacych zwiazkow pomiedzy zaangazowaniem a efektami w postaci innowacji
niz udzielaja odpowiedzi. Na podstawie wnioskow wyciaganych z przegladu
literatury mozna stwierdzi¢, ze wyniki badan nad zwigzkami pomiedzy bogac-
twem spoteczno-emocjonalnym (a w szczego6lnosci zaangazowaniem cztonkdéw
rodziny) a efektywno$cig technologiczng sa niejednoznaczne.

W tym nurcie Classen i in. (2011) ukazuja jednak, ze przedsigbiorstwa ro-
dzinne maja wigksza sktonno$¢ do inwestowania w innowacje. Do podobnych
wnioskow dochodza Bammens, Van Gils i Voordeckers (2010), przy czym
sktonno$¢ do inwestowania jest w tym przypadku wypadkowa kultury wiasci-
cielskiej skoncentrowanej na rozwijaniu nowych rozwigzan w przedsiebiofr-
stwach rodzinnych. W podobnym nurcie na problem innowacyjno$ci zwracaja
uwage Classen i in. (2012), uwypuklajac rolg¢ zwiazkow pomiedzy przedsiebior-
stwami dla decyzji dotyczacych innowacji podejmowanych w firmach rodzin-
nych. Podobnie Carnes i Ireland (2013), badajac zjawisko silnie powigzane
i przenikajace przez koncepcje bogactwa spoteczno-emocjonalnego — rodzinnosé
przedsigbiorstwa, ukazuja, ze zwigzki z innowacyjno$cia oraz naroste wokot
nich niejednoznaczno$ci mogg by¢ ttumaczone trzema procesami taczenia zaso-
bow: stabilizacji, wzbogacania i pionierskosci. To one, wespot z rodzinnoscia,
decyduja o zdolnosci firmy do generowania nowych rozwigzan. Kotlar i in.
(2014) wskazuja natomiast, ze sktonnos¢ do przedktadania celow rynkowych
i utrzymania kontroli wptywa w firmach rodzinnych negatywnie na ich decyzje
dotyczace inwestycji w przyszto$¢ przedsigbiorstwa. W krajowej literaturze
podnoszone s3 zagadnienia otwartej innowacyjnosci postrzeganej jako element
sukcesu przedsiebiorstwa, a w tym zakresie w literaturze miedzynarodowej hie-
wiele wiadomo w odniesieniu do przedsigbiorstw rodzinnych (Sopinska 2013).

Podsumowujac powyzszy, syntetyczny przeglad, mozna stwierdzi¢, ze po-
mimo niejasnosci odnoszacych si¢ do zwigzkéw pomiedzy bogactwem spotecz-
no-emocjonalnym a efektywnos$cia organizacyjng przedsigbiorstwa rodzinnego,
opisywane zjawisko jest istotnie powigzane z tym, jakie efekty generuje firma
rodzinna. W tym miejscu przychylam si¢ do twierdzen wyrazonych w opraco-
waniach Carnessa i Irelanda (2013) oraz Classena i in. (2011) i uwazam, ze
zwigzek bogactwa spoteczno-emocjonalnego z efektywno$cig przedsigbiorstwa
rodzinnego ma charakter pozytywny. Przy czym istotng rol¢ odgrywaja w tym
procesy posredniczgce, mediujace oraz kontekst, w ktorym prowadzone sg anali-
zy (charakterystyki przedsigbiorstwa rodzinnego). Na tej podstawie sformuto-
wano H6, brzmigcg nast¢pujaco:

H6: Bogactwo spoteczno-emocjonalne prowadzi do wzrostu efektywnosci organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego.
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Integrujac rozwazania prowadzone nad zwigzkami pomi¢dzy bogactwem
spoteczno-emocjonalnym, odpornoscig oraz efektywnoscia organizacyjng przed-
sigbiorstwa rodzinnego, mozna doj$¢ do przekonania, ze odporno$¢ organizacyj-
na ma zdolno$¢ do przektadania zasobow bogactwa spoteczno-emocjonalnego
na efektywno$¢ firmy rodzinnej. Mozna zatem przypuszczaé, ze podobnie jak
w odniesieniu do zwiazkdw pomiedzy uczeniem si¢ na btedach i niepowodze-
niach z efektywnos$cia organizacyjna, podobna rolg odporno$¢ odgrywa w zalez-
nosci pomigdzy bogactwem spoleczno-emocjonalnym i efektywnos$ciag organiza-
cyjna przedsigbiorstwa rodzinnego. Na tej podstawie sformutowano H7, ktora
ma nastepujgca postac:

H7: Odpornosc¢ organizacyjna mediuje w zaleznosci pomiedzy bogactwem spo-
teczno-emocjonalnym a efektywnoscig organizacyjng przedsigbiorstwa ro-
dzinnego.

W kolejnej czeéci opracowania omoéwiono ostatni element tworzacy kon-
tekst podstawowej zalezno$ci — otoczenie zadaniowe przedsicbiorstwa.

3.3. Otoczenie zadaniowe przedsiebiorstwa - wrogos¢,
zlozonos¢ i zmiennos¢

Otoczenie, najczesciej okreslane i1 postrzegane w kategoriach jego wptywu
na funkcjonowanie organizacji, jest obecne w literaturze z obszaru nauk o zarza-
dzaniu 1 jako$ci od wielu lat (Terreberry 1968; Downey i Slocum 1975). Jego
postrzeganie ewoluowalo wraz z przyrostem wiedzy odnoszacej si¢ do dzialan
organizacji, a wskazowek jego roli mozna juz poszukiwa¢ w opracowaniach
osadzajacych teori¢ organizacji w perspektywie teorii systemow (Boulding
1956; Kast i Rosenzweig 1972), w tym biologicznej i fizycznej teorii systemow
otwartych (von Bertalanffy 1950; 1972). Wktad w zrozumienie istoty otoczenia
dla dzialania organizacji wnosily m.in. opracowania Marcha i Simona (1958),
Thompsona i McEwena (1958), Likerta (1961), Cyerta i Marcha (1963), Ansoffa
(1965), Emery i Trist (1965) czy Katza i Kahna (1966). W tym nurcie Aldrich
(1979, s. 61) stwierdza, ze otoczenie oddziatuje na organizacje poprzez procesy
udostepniajace lub utrudniajgce dostgp do zasobow, przesadzajac o efektywnosci
r6znych form organizacyjnych.

Wspolczesnie otoczenie przedsiebiorstwa konsekwentnie w literaturze po-
strzegane jest jako czynnik silnie warunkujgcy biezgce funkcjonowanie podmio-
tow gospodarczych. Artykul Dessa i Bearda (1984), uznawany za jedno z naj-
istotniejszych opracowan tworzacych wspotczesne fundamenty dla rozwazan
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nad struktura otoczenia przedsigbiorstwa, wskazuje jednoznacznie na jego trzy
wymiary: hojnos¢/szczodrosé, ztozonos¢ 1 dynamizm, okreslajac te charaktery-
styki mianem otoczenia zadaniowego. W koncepcji autorow hojnos¢ tworzy
swoistg dostepnos¢ zasobow, a wrogos¢ jest cechg otoczenia odnoszacg si¢ do
utrudnionego dostepu do niezbednych dla funkcjonowania przedsi¢biorstwa
finans6w, zasobow rzeczowych, informacyjnych czy ludzkich. Ztozono$¢, jako
drugi z wymiardw, odnosi si¢ do homogeniczno$ci i heterogenicznosci oraz
skoncentrowania i rozproszenia zasoboéw, a dynamizm opisuje poziom stabilno-
$ci (lub jej braku) oraz wskazuje na turbulentnos¢ warunkow.

Tung (1979) uwypukla wymiary otoczenia przedsigbiorstwa, ktorymi w je-
go konceptualizacji sg stabilno$¢ oraz powiagzana z nig niepewnos$¢ (rozumiana
przez pryzmat dostepnos$ci 1 uzytecznosci informacji). Poddaje on analizom ich
wplyw na struktury organizacyjne. Z kolei Keats i Hitt (1988) wiaza wymiary
otoczenia bezposrednio z efektywno$cia organizacyjna przedsiebiorstwa, wska-
zujac réwniez na rol¢ makroorganizacyjnych charakterystyk w procesie wplywu.
W podobnym nurcie prowadzone sa badania Rosenbuscha, Raucha i Bauscha
(2013), przy czym w ich modelu istotng role odgrywa orientacja przedsigbior-
cza. Castrogiovanni (1991) wzbogaca natomiast wiedze dotyczaca otoczenia
w odniesieniu do jego hojnosci/wrogosci, przeprowadzajac teoretyczna ocene
wplywu na dziatania organizacji. Z kolei Bigley i Roberts (2001) koncentrujg
uwage na organizowaniu zapewniajacym wysokg niezawodno$¢ organizacji.
Skupiajg si¢ oni na ztozono$ci i zmiennosci (dynamizmie) otoczenia w obliczu
krytycznych, nieprzewidzianych wydarzen. Opracowanie to posrednio zwraca
uwage na zasadno$¢ uwzglednienia otoczenia w dociekaniach dotyczacych od-
pornosci organizacyjnej na kryzys, gdyz odnosi si¢ do zdarzen nieprzewidzia-
nych, powodujacych konieczno$¢ nierutynowych odpowiedzi organizacyjnych
na zawirowania srodowiskowe.

Na gruncie odpornosci organizacyjnej, bedacej trzonem niniejszej monogra-
fii, rola otoczenia jest trudna do przecenienia. Bowiem zdarzenia wywolujace
koniecznos$¢ adekwatnych odpowiedzi wystepuja wlasnie w otoczeniu firmy. Jak
wielokrotnie juz wskazywano, sg nimi kryzys, zdarzenia naturalne, w tym kata-
strofy czy wydarzenia powodowane przez celowe dziatania lub btedy ludzi.
W wyniku tych zdarzen istotnie zmienia si¢ dostgpno$¢ zasobow organizacyj-
nych niezbednych dla ciagtosci funkcjonowania i rozwoju organizacji, a jest to
efektem wzrastajgcej wrogosci szeroko rozumianych warunkow rynkowych,
ztozonosci 1 zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa. W XXI wieku czynniki powo-
dujace istotne ograniczenie w dostgpie do zasoboéw oraz wywolujgce koniecz-
no$¢ aktywnej adaptacji do nowych warunkéw to przede wszystkim ataki terro-
rystyczne (11 wrzesnia 2001 roku), huragany (huragan Katrina w roku 2005)
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i trzgsienia ziemi (Haiti — 2010 rok), katastrofy (katastrofa promu Challenger
w 1986 roku czy katastrofa nuklearna w Czarnobylu z tego samego roku), kry-
zysy ekonomiczne (kryzys finansowy z lat 2007-2009), rewolucje (arabska wio-
sna z 2010 roku) czy pandemia COVID-19 (z 2019 roku, trwajaca do chwili
opracowania monografii). Potencjalnych przyczyn zmian w charakterystyce
otoczenia mozna wyszczeg6lni¢ naturalnie wiecej, a wskazana lista przyczyn ma
charakter pogladowy.

Jak wykazaty analizy, kluczowe opracowania tworzace zreby koncepcji od-
pornosci organizacyjnej odnoszg si¢ czestokro¢ do konkretnych wydarzen i po-
przez studia zachowan podmiotow gospodarczych w tych warunkach opisuja
konkretne zachowania organizacji w obliczu nieprzewidzianych tragedii i kryzy-
sow (Weick 1990; 1993; Goodman i Mann 2008; Searing, Wiley i Young 2021;
Hadjielias, Christofi i Tarba 2022; Kariv i in. 2022). Zmiany w otoczeniu majg
bezposredni zwiazek z efektywnoscig organizacyjna, ale w duzej mierze deter-
minujg tez skuteczno$¢ odpowiedzi organizacyjnych na nowe warunki (Wein-
zimmer i Esken 2017; Song 2022). Otoczenie wptywa réwniez na procesy tworzenia
organizacji odpornej na kryzys (Meyer 1982; Fiksel 2003). Takze w badaniach
nad firmami rodzinnymi podkre$lana jest rola otoczenia przedsigbiorstwa (Cam-
popiano, De Massis i Kotlar 2019).

Interpretujac dalej role otoczenia przedsigbiorstwa w badaniach, warto
zwrécié szczegbdlng uwage na sposob, w jaki ksztattuje ono efektywno$¢ organi-
zacji. Pomimo wskazanych bezposrednich zwiazkow z efektywnoscia, kluczowa
dla zrozumienia jego roli w ksztaltowaniu wynikdw organizacji jest integracja
percepcji jego stanu ze stosowanymi rozwigzaniami organizacyjnymi — W tym
ujeciu otoczenie pelni zazwyczaj role moderatora (Becherer i Maurer 1997; Zahra
i Bogner 2000; Zahra i Garvis 2000; Goll i Rasheed 2004; Germain, Claycomb,
i Droge 2008; Chan i in. 2016; Mikalef 1 in. 2019; Mmbaga, Yan i Gras 2022).
Zasadne jest zatem postrzeganie otoczenia nie tylko jako czynnika determinuja-
cego bezposrednio efektywnos$¢ organizacyjng, ale rowniez jako zmieniajacego
naturg zaleznoS$ci, rozumianego z perspektywy efektow moderacji.

Szczegolnej roli otoczenia dla zaleznosci pomiedzy odpornoscia organiza-
cyjng a efektywnoscia firm rodzinnych mozna upatrywaé biorgc pod uwage sta-
tystycznie mniejszg wielko§¢ podmiotéw rodzinnych. Male i $rednie przedsig-
biorstwa rodzinne, posiadajace statystycznie mniejszy i bardziej ograniczony
dostep do zasobow niz duze podmioty gospodarcze, sa potencjalnie bardziej
narazone na konsekwencje dilugotrwatego braku niezbednych z perspektywy
przetrwania surowcow, finanséw. Sg one tez bardziej wrazliwe na zmiany
w gustach klientow, wprowadzanie radykalnie nowych rozwigzan rynkowych
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przez konkurentéw, nie wspominajac juz o wojnach cenowych czy zmianach
w obszarze finansowania dziatalnosci (Chrisman, Chua i Zahra 2003). W tym
kontekscie istotnej roli nabiera odpornos$¢ organizacyjna, ktora powinna pozwa-
la¢ na ograniczenie wptywu zewngtrznych zawirowan na funkcjonowanie przed-
sigbiorstw rodzinnych w warunkach kryzysu i prowadzi¢ do ponadprzecigtnej
efektywno$ci pomimo braku tradycyjnych zasobow, w tym przede wszystkim
zasobow finansowych, ale rowniez ludzkich, informacyjnych czy rzeczowych.
Szczegodlng funkcje moze przy tym petni¢ poziom bogactwa spoteczno-emocjo-
nalnego, ktore jak wskazano w warunkach kryzysowych moze by¢ wykorzysta-
ne przez decydentdow w ograniczeniu wptywu zdarzenia losowego na biezace
dziatania (Alonso-Dos-Santos i Llanos-Contreras 2019; Hernandez-Perlines,
Covin i Ribeiro-Soriano 2021). Zatem mozna zasadnie przypuszczaé, ze w fir-
mach rodzinnych znaczenie odpornosci organizacyjnej dla efektywnosci funk-
cjonowania tych podmiotéw bedzie przede wszystkim duze w przypadku wysokiej
wrogosci, ztozonosci i zmiennos$ci (dynamiki) otoczenia. W przedsigbiorstwach
funkcjonujacych w otoczeniu bardziej stabilnym i przewidywalnym rola odpor-
nosci dla biezacej efektywnosci organizacyjnej powinna by¢ nizsza. Niemniej
jest to jedynie przypuszczenie wymagajace sprawdzenia.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna doj$¢ do kilku obserwacji. Po
pierwsze, otoczenie przedsigbiorstwa wptywa na efektywnos¢ funkcjonowania
organizacji, a teza ta jest oczywista w Swietle badan prowadzonych w literaturze
od lat. Po drugie, otoczenie wchodzi w interakcje z roznymi zjawiskami organi-
zacyjnymi, w tym szczeg6lnie z dziataniami podejmowanymi w ramach prze-
ciwdziatania kryzysom i sytuacjom nieprzewidzianym, o negatywnym wpltywie
na funkcjonowanie przedsicbiorstwa. Na tej podstawie sformulowano hipoteze
dotyczaca roli otoczenia w ksztaltowaniu zalezno$ci pomigdzy odpornoscia or-
ganizacyjng przedsigbiorstwa rodzinnego a jego efektywnos$cig. Brzmi ona na-
stepujaco:

H8: Otoczenie przedsiebiorstwa moderuje zaleznos¢ pomiedzy odpornoscig
organizacyjng przedsigbiorstwa rodzinnego a jego efektywnoscig organiza-
cyjng w taki sposob, ze im otoczenie jest bardziej wrogie, ztoZone i dyna-
miczne, tym zaleznos¢ pomiedzy odpornosciq organizacyjng przedsigbior-
stwa rodzinnego i jego efektywnoscig organizacyjng jest silniejsza.

W dalszej cze$ci monografii przedstawiono metodyke badan empirycznych,
ktora w zamysle autora ma umozliwi¢ skonfrontowanie przypuszczen dotycza-
cych zwigzkow pomigdzy odpornoscig organizacyjng przedsigbiorstwa rodzin-
nego, jego efektywnoscig oraz uczeniem si¢ na bledach i niepowodzeniach,
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bogactwem spoteczno-emocjonalnym a charakterystykami otoczenia przedsig-
biorstwa. Przyjete podejscie ma doprowadzi¢ takze do realizacji postawionego
celu empirycznego i poglebienia wiedzy dotyczacej wzajemnych zwigzkoéw po-
miedzy badanymi zmiennymi.
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Rozdzial 111

Metodyka badan odpornosci
w przedsiebiorstwach rodzinnych

1. Zarys metodykKi: cele pracy, hipotezy, model

Glowne cele niniejszej monografii, przedstawione we wstepie, zaktadaja
miedzy innymi rozpoznanie zaleznosci pomiedzy odpornoscia organizacyjna
przedsicbiorstwa rodzinnego a jego efektywnoscia i ich empiryczng weryfikacje
w szerszym kontek$cie — bogactwa spoteczno-emocjonalnego, uczenia si¢ na
btedach i niepowodzeniach oraz otoczenia zadaniowego przedsigbiorstwa. Aby
zrealizowa¢ tak postawiony cel, w poprzednich rozdziatach starano si¢ ukazaé
wzajemne zwigzki pomigdzy odpornoscia organizacyjna przedsigbiorstw ro-
dzinnych z efektywnoscia tej grupy przedsicbiorstw. Ta fundamentalna dla mo-
nografii zalezno$¢ zostala uzupetniona o role uczenia si¢ na bledach i niepowo-
dzeniach, bogactwa spoleczno-emocjonalnego przedsigbiorstwa rodzinnego oraz
zmiennoS$ci, zlozonosci i wrogosci otoczenia. Efektem analizy literatury jest
8 hipotez badawczych dotyczacych wzajemnych zwiazkéw pomigdzy ukazany-
mi zmiennymi. Cho¢ proces ich formulowania oraz przestanki postawienia
przedstawiono w dwoch pierwszych rozdziatach monografii, to jednak dla wiek-
szej czytelnoSci w tym miegjscu zebrano je razem. Majg one nast¢pujacg postaé:

H1: Odpornosé organizacyjna przedsiebiorstwa jest pozytywnie powigzana
z jego efektywnoscig organizacyjng.

H2: Organizacyjne uczenie si¢ na bfedach i niepowodzeniach prowadzi do
wzrostu odpornosci organizacyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego.

H3: Uczenie sie na bledach i niepowodzeniach prowadzi do wzrostu efektywno-
Sci organizacyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego.

H4: Odpornosé organizacyjna mediuje w zaleznosci pomiedzy uczeniem si¢ na
bledach i niepowodzeniach a efektywnosciq organizacyjng przedsigbior-
stwa rodzinnego.



H5: Bogactwo spofeczno-emocjonalne prowadzi do wzrostu odpornosci organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego.

H6: Bogactwo spoteczno-emocjonalne prowadzi do wzrostu efektywnosci orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego.

H7: Odpornos¢ organizacyjna mediuje w zaleznosci pomiedzy bogactwem spo-
teczno-emocjonalnym a efektywnoscig organizacyjng przedsiebiorstwa ro-
dzinnego.

H8: Otoczenie przedsigbiorstwa moderuje zaleznos¢ pomiedzy odpornoscig
organizacyjng przedsigbiorstwa rodzinnego a jego efektywnosciq organiza-
cyjng w taki sposob, ze im otoczenie jest bardziej wrogie, ztozone i dyna-
miczne, tym zaleznos¢ pomiedzy odpornosciq organizacyjng przedsiebior-
stwa rodzinnego i jego efektywnoscig organizacyjng jest silniejsza.

Majac na uwadze, ze wylaniajacy si¢ z przedstawionych zalezno$ci obraz moze
by¢ niejasny, dla wiekszej czytelnosci przedstawiono go w postaci graficznej
(rysunek 6).

H6

H3

Uczenie si¢
na bledach
i niepowodzeniach

H2; H4

Odpornos¢ Efektywno$¢
organizacyjna L organizacyjna
przedsiebiorstwa przedsigbiorstwa

rodzinnego rodzinnego

Bogactwo
spoteczno-
-emocjonalne

H5; H7

Charakterystyki otoczenia
przedsigbiorstwa: wrogos¢,
ztozonos¢ i zmienno$¢

Rysunek 6. Model badawczy zalezno$ci pomigdzy odpornoscia organizacyjna
a efektywnoscia przedsiebiorstwa rodzinnego w kontek$cie uczenia si¢
na bledach i niepowodzeniach, bogactwa spoteczno-emocjonalnego
oraz charakterystyk otoczenia przedsigbiorstwa

Zrodto: Opracowanie whasne.

W przedstawionym powyzej modelu (rysunek 6) odporno$¢ organizacyjna
przedsigbiorstwa rodzinnego jest bezposrednio powigzana z jego efektywnoscia.
Sama odporno$¢ jest ksztalttowana przez dwa zjawiska — uczenie si¢ na btedach
i niepowodzeniach oraz bogactwo spoleczno-emocjonalne. Zaréwno uczenie si¢
na btedach i niepowodzeniach, jak i bogactwo spoteczno-emocjonalne powigza-
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ne sg bezposrednio i posrednio z efektywnos$cig organizacyjng przedsigbiorstwa
rodzinnego, przy czym role mediatora w posredniej zalezno$ci pelni odpornosé
organizacyjna. W modelu charakterystyki otoczenia przedsigbiorstwa wrogos¢,
ztozonos¢ i zmienno$¢ sa moderatorem podstawowej zaleznoSci pomigdzy od-
pornoscia i1 efektywnoscig organizacyjng przedsigbiorstwa rodzinnego. Tak skon-
struowany model zdecydowano si¢ podda¢ weryfikacji empirycznej na probie
krajowych przedsigbiorstw rodzinnych. Podbudowa teoretyczna hipotez znajduje
si¢ w pierwszych dwoch rozdziatach monografii.

2. Charakterystyka badan empirycznych

Celem weryfikacji hipotez zdecydowano si¢ przeprowadzi¢ badania empi-
ryczne, wykorzystujac instrumentarium oferowane przez metody i techniki sto-
Sowane w badaniach ilosciowych. O ile, jak ukazano na poprzednich stronach
monografii, badania empiryczne w nurcie jakosciowym wystepuja relatywnie
czesto w przedmiotowej problematyce (Tisch i Galbreath 2018; Korbi, Ben Slimane
i Triki 2021; Riaz, Waheed i Alvi 2022), o tyle badania w nurcie ilosciowym nie
sa nadmiernie czeste. Za takim wyborem przemawia nie tylko relatywnie dobra
konceptualizacja podstawowe] zaleznosci w przedsiebiorstwach w ogdlnosci,
szybko rozwijajacy si¢ obszar badawczy ze znaczacym juz dorobkiem teore-
tycznym i ciggle rosngcym empirycznym, ale réwniez wiele zachet do prowa-
dzenia badan empirycznych nad przedmiotowymi tematami formutlowanych
w przyszlych kierunkach badan (Bhamra, Dani i Burnard 2011; Williams 1 in.
2017; Conz i Magnani 2020; Duchek, Raetze i Scheuch 2020).

Badania empiryczne zostaty przeprowadzone na przetomie 2018 i 2019 ro-
ku w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu Katedry Przedsigbiorczosci i Za-
rzadzania Innowacyjnego Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, ktorymi
mialem przyjemnos$¢ kierowa¢. Model przedstawiony na rysunku 6 byl elemen-
tem szerzej zakrojonych dociekan dotyczacych zwigzkéw pomiedzy szeregiem
zmiennych poziomu organizacyjnego. Technicznie gromadzeniem danych zajeto
sie Centrum Badan i Rozwoju przy Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowi-
cach, a osoby odpowiedzialne za proces zapewnity realizacj¢ badan w formie
kwestionariuszowych wywiadow bezposrednich z osobami odpowiedzialnymi
za funkcjonowanie przedsiebiorstw rodzinnych. Zakres terytorialny badan obej-
mowal catg Polske, dane zdecydowano si¢ gromadzi¢ przede wszystkim w ma-
tych i Srednich przedsigbiorstwach rodzinnych. Caly kwestionariusz ankiety
dostepny jest w zalaczniku 4.
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Majac na uwadze ztozono$¢ modelu, wynikajaca z wielosci zmiennych i za-
leznosci pomiedzy nimi, przed rozpoczeciem procesu gromadzenia danych okre-
slono oczekiwang liczebno$¢ proby badawczej na okoto 400 przedsigbiorstw
(liczebnos$¢ populacji, jak podaje portal Bankier.pl za resortem rozwoju, w 2019
roku w Polsce wynosita 800 000; przy poziomie ufnosci 95%, wielkosci frakcji
szacowanej na poziomie 0,5 i 5% bledzie maksymalnym) (wwwl). Dodatko-
wym ograniczeniem w okre$laniu liczebno$ci przedsiebiorstw do proby byta
metodyka analizy zaktadajaca wykorzystanie modelowania réwnan struktural-
nych z uwzglednieniem zmiennych latentnych. W tym celu postuzono si¢ do-
stepnym on-line kalkulatorem doboru préby do badan wykorzystujacych wzmian-
kowana metode (a-priori sample size calculator for structural equation models)
opartym na metodach sugerowanych przez Cohena (1988) i Westlanda (2010).
Przy zaktadanym efekcie na poziomie 0,1, pozadanej mocy statystycznej 0,8,
zaktadanych 9 zmiennych utajonych i liczbie obserwowanych zmiennych wyno-
szacej 60, a takze poziomie prawdopodobienstwa wynoszacym 0,05, minimalna
liczebno$¢ proby wynosi 323 przedsigbiorstwa do oszacowania modelu.

Od wrzesnia 2018 do lutego 2019 roku Centrum Badan i Rozwoju, losujac
z bazy 10 009 dwie proby po 800 przedsigbiorstw oraz zapraszajac telefonicznie
i przy pomocy wiadomosci elektronicznych uczestnikow do wziecia udziatu
w badaniu, zgromadzito tacznie 373 wypetnione kwestionariusze, z ktorych czesé
(31) odrzucono ze wzgledu na braki w danych. 23,31% wylosowanych do bada-
nia respondentéw zgodzito si¢ na udziat i kompletnie wypetnito kwestionariusz.
Jest to wskaznik charakterystyczny dla badan realizowanych w przedsigbior-
stwach rodzinnych w Europie — podobng skuteczno$¢ w dotarciu do responden-
tow mieli Debicki, Van de Graaff Randolph i Sobczak (2017). Do glebszych
analiz wlaczono dane z 342 przedsigbiorstw, z ktorych odrzucono dane skrajne
ptynace z 3 bardzo duzych podmiotow gospodarczych zatrudniajacych ponad
500 pracownikow, gdyz znaczaco odstawaly one pod tym wzgledem od reszty
zgromadzonego materialu empirycznego. Zatem w koncowym rezultacie do
obliczen przyjeto probe obejmujaca 339 przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce.
Podstawowe dane dotyczace badanych przedsigbiorstw przedstawia tabela 5.

Technicznie przebieg badan byl realizowany w nastepujacy sposob. Ankie-
ter kontaktowat si¢ telefonicznie z potencjalnym respondentem, sprawdzal czy
dane przedsiebiorstwo jest firmg rodzinng (zadawal pytanie dotyczace postrze-
gania firmy jako rodzinnej) i jesli weryfikacja przebiegta prawidtlowo, zapraszat
do udziatu w badaniu. Jesli respondent nie wyrazit zgody na przeprowadzenie
badania, ankieter zapraszat respondenta z 2 proby o odpowiadajgcym mu nume-
rze. Zaproszeni mogli albo wypetié¢ kwestionariusz osobiscie — w takim przy-
padku ankieter udawat si¢ do siedziby firmy, albo wypemi¢ kwestionariusz
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przygotowany w postaci elektronicznej. Tak zgromadzony materiat zostat w dal-
szym kroku zakodowany w programie excel i spss (zostata stworzona baza da-
nych). Osobami wypetniajgcymi kwestionariusz byli albo wiasciciele, albo osoby
zarzadzajace w ich imieniu przedsigbiorstwem rodzinnym. W niektorych przy-
padkach byly to osoby wskazane przez wiasciciela / osobe¢ zarzadzajaca.

Tabela 5. Podstawowe statystyki przedsigbiorstw wlaczonych do proby

Generacja rodziny Czestosci Wiasnosé Czestosci Profil Czestosci
zarzadzajaca (procent przedsigbiorstwa (procent dzialania (procent
przedsigbiorstwem | odpowiedzi) rodzinnego odpowiedzi) odpowiedzi)
279 firma jest wlasno-
Pierwsza $cig rodziny 293 (86,43%) | handlowy 81 (23,81%)
(80,24%) L)
w 50 1 wigeej %
firma jest wlasno-
Druga i kolejna 67 (19,76%) | Scia rodziny od 43 (12,68%) | ustugowy 98 (28,91%)
20-49%
firma jest wlasno-
$cig rodziny 3(0,88%) | produkcyjny | 70 (20,65%)
w mniej niz 20%
mieszany 90 (26,55%)
RAZEM 339 - 339 - 339
Charz_;lkterys?ykl firm Srednia Odchylenie Mediana Minimum Maksimum
— zmienne ciagle standardowe
Liczba cztonkéw
rodziny zaangazowa- 3,31 2,145 3 1 21
nych w zarzadzanie
Wielko$¢ przedsig-
biorstwa mierzona 17,534 16,133 12 6 150
liczba pracownikow
Okres istnienia
przedsigbiorstwa 13,976 12,26 10 1 86
rodzinnego

Zrodto: Opracowanie whasne; N = 339.

Analiza danych prowadzi do stwierdzenia, ze w przewazajacej mierze
przedsigbiorstwami w badanej probie zarzadza pierwsza generacja czionkow
rodziny (ponad 80% badanych firm) — sa to zatem przedsigbiorstwa przed sukce-
sja. Moze by¢ to wyjasnione faktem, ze w wigkszosci przypadkow firmy rodzin-
ne byly zaktadane po transformacji ustrojowej z lat 90., a ich zalozyciele dalej sg
aktywni zawodowo. W ponad 85% przypadkéw rodzina zalozycielska miala
wiecej niz 50% udzialow w przedsiebiorstwie, co sktania do stwierdzenia, Ze
sprawuje ona aktywny nadzor lub osobiscie zarzadza przedsigbiorstwem. Tylko
w trzech przypadkach rodzina zalozycielska miata mniej niz 20% udzialow
w przedsi¢biorstwie, niemniej dalej okres$lala firme¢ jako rodzinng. Badane
przedsigbiorstwa miaty zréznicowany glowny profil dziatania, przy czym rozto-
zenie odpowiedzi w tym wzgledzie byto podobne i statystycznie po okoto 25%
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firm zadeklarowato profil handlowy, ustugowy, produkcyjny i mieszany, z nie-
wielkg przewaga przedsiebiorstw ustugowych i o profilu mieszanym.

Przecigtnie w zarzadzanie przedsigbiorstwem byto zaangazowanych aktyw-
nie 3 cztonkow rodziny, a odchylenie standardowe w tym przypadku wyniosto
nieco ponad 2,1. Swiadczy to o umiarkowanym, zwazywszy na nieokreslong
odgornie granice, rozproszeniu odpowiedzi. W jednym przypadku w dziatalno$é
przedsiebiorstwa byto zaangazowanych az 21 cztonkdéw rodziny zatozycielskie;j.
Przecigtnie w badanych przedsigbiorstwach zatrudnionych byto 17 pracownikow,
z odchyleniem standardowym na poziomie 16. O odchyleniu tym decydujg przede
wszystkim wartosci skrajne, a te w przypadku badanych firm to 150 pracownikow.
Minimalnie w przedsigbiorstwach tych stan zatrudnienia wynosit 6 pracowni-
kow (5 przypadkow). Przecietny okres istnienia przedsigbiorstwa rodzinnego to
niemal 14 lat z duzym rozproszeniem odpowiedzi wynoszacym ponad 12 lat.
Najstarsze przedsi¢biorstwo w probie miato 86 lat, a najkroce;j istniejace — 1 rok.
Badane przedsigbiorstwa sg zatem podmiotami relatywnie mtodymi z niewielka
liczbg zatrudnionych pracownikow, przed sukcesja, w ktérych wiekszos¢ udzia-
16w posiadajg cztonkowie rodziny zatozycielskiej, a sami cztonkowie sg aktyw-
nie zaangazowani w zycie firmy. W kolejnym punkcie przyblizono miary wyko-
rzystane do sprawdzenia zaleznosci pomiedzy zmiennymi.

3. Badane zmienne oraz zastosowane sposoby
ich pomiaru

3.1. Efektywnos¢ organizacyjna

Majac $wiadomos¢ konieczno$ci adekwatnej specyfikacji kluczowej zmien-
nej zaleznej, sposrod wielu dostepnych miar, na rzecz pomiaru zdecydowano si¢
skorzysta¢ z narzedzia uzytego poprzednio przez K. Bratnicka-Mysliwiec (2017),
odnoszacego si¢ do 10 aspektow efektywnos$ci organizacyjnej przedsigbiorstwa
ocenianych na 7-punktowej skali Likerta. Aby nie wpas¢ w putapke metodolo-
gicznych niedoskonato$ci, ktore mogg wynika¢ z niepoprawnej specyfikacji
konstruktu ,,efektywno$¢ organizacyjna przedsigbiorstwa”, postuzytem si¢ w sfe-
rze metodycznej koncepcja w istocie odnoszaca si¢ do przewagi konkurencyjnej,
ktéra jednak w znacznej mierze odnosi si¢ do zagadnien efektywnosciowych.

W narzedziu tym respondenci proszeni sg o subiektywna ocen¢ Sredniego
rocznego wzrostu zatrudnienia, wzrostu sprzedazy netto, dynamiki udziatu w ryn-
ku, rentownosci sprzedazy, rentowno$ci aktywow, przeptywow pienieznych
z dzialalnos$ci operacyjnej, zysku operacyjnego, rentownos$ci inwestycji, stopnia
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lojalnosci klientow oraz wzrostu poprzez wprowadzanie nowych rozwigzan
w pordéwnaniu z gldéwnymi konkurentami w ciggu ostatnich trzech lat. Tak ob-
szerne ujgcie efektywnosci organizacyjnej w odniesieniu do gtéwnych konku-
rentdw zapewnia szerokie spojrzenie na kondycje ekonomiczng przedsigbiorstwa
rodzinnego. Przez niektorych autoréw zaproponowany sposob pomiaru utozsa-
miany jest wprost z efektywno$cig organizacyjna (Antoncic i Hisrich 2001).
Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze cho¢ obiektywne miary efektywnosSci sa
wiarygodnym i najlepszym sposobem badania tego zjawiska, to jednak w bada-
niach nie brakuje argumentéw za przyj¢ciem subiektywnego spojrzenia, ktore
nie tylko ulatwia dostep do danych, ale rowniez generuje porownywalne wyniki
z badaniami obiektywnymi (Dess i Robinson 1984; Lumpkin i Dess 1996; De-
martini i Trucco 2018).

Przeprowadzona analiza rzetelnosci alfa Cronbacha ukazata wysokg spoj-
no$¢ odpowiedzi w przedmiotowych kwestiach, a poziom 0,89 wskazuje na
wysokie podobienstwo odpowiedzi na zadane pytania. Usuniecie ktoregokol-
wiek ze stwierdzen obnizytoby wspolczynnik alfa, co przemawia za zachowa-
niem wszystkich stwierdzen w skali. W kolejnym kroku przeprowadzono analize
czynnikowg metodg glownych sktadowych z rotacjg Varimax (test sferycznosci
Bartletta: chi-kwadrat = 1516,757, 45 stopni swobody, warto$¢ p = 0,000; test
Kaisera-Meyera-Olkina jakosci doboru proby — KMO — 0,917). Analiza ta wy-
kazata, ze efektywno$¢ organizacyjna jest konstruktem jednorodnym, jedno-
czynnikowym, a jeden czynnik wyjasnia 52,35% zmienno$ci catej miary. Sita
tadowania (loading) poszczegdlnych kwestii do jednego wymiaru wyniosta od
0,61 do 0,78, co znacznie przekracza dopuszczalny prog sity fadowania okreslo-
ny na 0,4. Mozna zatem przyjac, ze efektywno$¢ organizacyjna moze by¢ sku-
tecznie mierzona z wykorzystaniem wartosci Sredniej poszczegélnych kwestii
wchodzacych w sktad skali (metazmienna), co przyjeto dla potrzeb obliczenia
zaleznos$ci pomigdzy zmiennymi, wykorzystujac w dalszej cze$ci opracowania
analiz¢ korelacji liniowej Pearsona. Niemniej dla potrzeb analizy rownan struk-
turalnych zalozono, ze efektywno$¢ organizacyjna jest zmienng latentng (utajona),
odzwierciedlajaca odpowiedzi na 10 wskazanych kwestii. Podobne podejscie
zastosowali Fotopoulos i Psomas (2010).

3.2. Odpornos¢ organizacyjna

Dla pomiaru odporno$ci organizacyjnej przedsi¢biorstwa rodzinnego wyko-
rzystano autorskie narzedzie pomiaru stworzone w 2016 roku. Opis procesu jego
tworzenia przedstawiony jest w rozdziale monografii, ktora ukazata si¢ drukiem
w 2020 roku (Ingram 2020). W sktad skali wchodzi 17 stwierdzen wytonionych
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w drodze postgpowania zgodnego z zalecong procedurg tworzenia narze¢dzia
badawczego wskazang przez De Vellisa i Thorpa (2021), odnoszacych si¢ do
procesow analizowania i interpretacji wyzwan, wykorzystywania ich do wpro-
wadzania zmian w organizacji, budowania technologii dla odnowy przedsiebior-
stwa, formutowania tworczych odpowiedzi, szybkiego i zwinnego odpowiadania
na kryzys, utrzymywania réwnowagi operacyjnej, dtugofalowosci dziatania,
analizowania odchylen od normalnosci, rekonfiguracji posiadanych zasobow,
tworzenia luzéw zasobowych, identyfikowania i koncentrowania uwagi na nie-
sprzyjajacych zdarzeniach, budowania kultury wspotpracy czy procesow dialo-
gu. Dla potrzeb niniejszej monografii przeprowadzono analize rzetelno$ci od-
powiedzi, ktora ukazata wysoka spdjnos$¢ testowanych kwestii. Wspotczynnik
alfa Cronbacha wyniost 0,909 i §wiadczy o wysokiej spdjnosci kwestii. Pytania
te sg zatem zwigzane z jednorodnym tematem. Po tej cze$ci analizy zaden
z elementow skali nie zostal usuniety, gdyz pominiecie ktoregokolwiek ze
stwierdzen spowodowatoby obnizenie poziomu rzetelnosci (aby to stwierdzié,
obliczono miar¢ alpha if item deleted).

Cho¢ we wzmiankowanym juz opracowaniu (Ingram 2020) przeprowadzo-
no analize czynnikowa rzeczonej skali, dla potrzeb niniejszej monografii zostata
ona przeprowadzona ponownie, aby rozpozna¢ struktur¢ wewnetrzng zjawiska.
Dla potrzeb niniejszej monografii, w konsekwencji przeprowadzonych dodat-
kowych analiz, konstrukt odporno$ci zostat wyspecyfikowany odmiennie od
rozwigzania przyjetego we wspomnianym rozdziale monografii z 2020 roku.
Procedurg analizy dla potrzeb monografii opisuje szczegétowo ponize;j.

Aby rozpoznaé strukture wewnetrzng odpornosci organizacyjnej, w pierw-
szej kolejnosci przeprowadzono eksploracyjng analize czynnikowg. Wyniki tej
analizy (test sferycznos$ci Bartletta: chi-kwadrat = 2157,49, 136 stopni swobody,
wartos¢ p = 0,000; test Kaisera-Meyera-Olkina jakosci doboru proby — KMO —
0,935) wskazuja, ze odpornos¢ organizacyjna przedsi¢gbiorstwa rodzinnego moze
by¢ opisywana przez dwa wymiary, ktore mozna nazwaé tworcza elastycznoscia
1 strategiczng przezorno$cia. Niemniej wymiarom tym oraz wynikom samej ana-
lizy czynnikowej warto si¢ przyjrze¢ przed podjeciem decyzji o zastosowaniu
takiej struktury w monografii. Po pierwsze, struktura dwuczynnikowa wyjasnia
47,97% wariancji, przy czym wprowadzenie drugiego czynnika skutkuje pod-
niesieniem poziomu Stopnia wyjasniania wariancji z 41,15% do wspomnianych
niemal 48%. Jest to wzrost 0 6,82%. Cho¢ drugi czynnik ma warto$¢ jednostko-
wa (eigenvalue) réwna 1,15, to jednak nie wnosi szczego6lnie duzo do samego
pomiaru. Rozwigzanie oparte na dwdch czynnikach bytoby poprawne meto-
dycznie, jednak nie jest wiele lepsze od rozwigzania opartego na 1 czynniku.
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Po drugie, ze wzglgdu na wskazane powyzej wyliczenia, warto spojrze¢ na
strukture czynnikowa dwoch wymiaréw wynikajaca z przeprowadzonej analizy
(tabela 6).

Tabela 6. Struktura czynnikowa odpornosci organizacyjnej przy zatozeniu dwoch
wymiardw: tworczej elastycznosci i strategicznej przezornosci

. - . Twoércza Strategiczna Alfa po
w Naszym. rod.zmnym Przedswbmrstww elastyczno$é przeu?rnoéé usunit;riiu
przywigzujemy duza wage do... (alfa=0,871) (alfa=0,765) elementu
1 2 3 4
6. Szybkiego i zwinnego odpowiadania na nowe
sytuacje organizacyjne poprzez liczbe i r6znorod- 0,767 - 0,859

nos¢ inicjatyw strategicznych branych pod uwage

1. Interpretowania sytuacji jako wyzwan, a nie
zagrozen oraz podkreslania pozytywnej strony 0,718 - 0,861
zdarzen bez zbyt idealistycznego spojrzenia

8. Minimalizowania zaklocen na drodze inteligent-
nego poszukiwania i wypracowywania rozsagdnych 0,714 - 0,859
rozwigzan

7. ldentyfikowania, interpretowania i analizowania
wyzwan w sposob zapewniajacy, ze nie zostang
one zignorowane, oraz tworzenia inicjatyw stra- 0,680 - 0,861
tegicznych w celu radzenia sobie z przeciwno-
$ciami w odpowiednim czasie

5. Formulowania i szybkiego oraz zdecydowanego
wdrazania tworczych odpowiedzi na wyzwania 0,672 - 0,862
strategiczne

2. Wykorzystywania natury nieprzewidywalnych
zmian do proaktywnego ksztattowania otoczenia
przedsigbiorstwa poprzez wdrozenie nowych stra-

tegii i modeli biznesowych, nowych praktyk me- 0,619 B 0,867
nadzerskich, nowych produktéw i ustug, nowych
technologii
16. Budowania spotecznosci przedsigbiorstwa opartej
na wspOlpracy tak, aby wspélnie odpowiadac na 0564 _ 0.865

sytuacje, ktore sg w jakims$ stopniu zaskakujace
i niejednoznaczne

4. Budowania komplementarnych technologii, ktore
moga si¢ okaza¢ funkcjonalnie cenne dla odnowy 0,508 0,357 0,867
strategicznej poprzez radykalne innowacje

10. Absorbowania napi¢é oraz utrzymywania badz
polepszania funkcjonowania przedsigbiorstwa, 0,507 0,377 0,866
aby zapewnic¢ ciaglo$¢ celow, funkcji i procesow

13. Rekonfiguracji zasobow materialnych i niemate-
rialnych poprzez akumulowanie, tworzenie roz-
nych nowych konfiguracji, wykorzystywanie ich 0,488 0,424 0,866
do nowych zastosowan w celu zaspokojenia po-
trzeb krytycznych obszarow

3. Wykorzystywania natury nieprzewidywalnych
zmian do dostosowywania si¢ do otoczenia przed-
sigbiorstwa poprzez modyfikowanie wizji, misji, 0,441 0,434 0,865
celow, strategii, produktow i ustug, technologii,
struktur organizacyjnych i systemow zarzadzania*

14. Tworzenia i utrzymywania luzéw organizacyjnych
(nadwyzek zasobowych)

- 0,767 0,706
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cd. tabeli 6

1 2 3 4

15. Identyfikowania i koncentrowania czasu oraz
innych zasobow na zdarzeniach, okolicznosciach
i trendach, ktore moga potencjalnie by¢ niesprzy-
jajace dla przedsigbiorstwa

12. Obserwowania odchylen od normalnej czgstotliwo-
$ci, amplitudy i réznic w procesach, ktore moga 0,333 0,564 0,713
sygnalizowac potencjalne przyszte niepowodzenia

9. Utrzymywania rownowagi operacyjnej poprzez
prewencyjng stabilizacje efektywnych procesow
organizacyjnych i minimalizowania niepozada- 0,355 0,560 0,706
nych odchylen poprzez ustawiczne stosowanie
pozytywnych dostosowan

17. Interpretowania i nadawania sensu specyficznym
sytuacjom organizacyjnym poprzez konstruktyw-

- 0,747 0,701

- . . R 0,446 0,519 0,710
ny dialog zakorzeniony w zaufaniu, uczciwosci,
powazaniu, wspotpracy i dzieleniu si¢ informacjami
11. Utrzymywania poczucia dtugofalowego dziatania 0,457 0,478 0,707

* Nizsza wartos¢ alfy oznacza nizszg rzetelnos$¢ fragmentu narzedzia.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Dla wigkszej czytelno$ci analiz w tabeli 6 ukryto czynniki, ktorych sita tado-
wania byta mniejsza od 0,3. Analiza omawiane;j tabeli prowadzi do kilku obserwa-
cji. Po pierwsze, wiele elementow skali silnie taduje si¢ do dwoch wymiaréw —
jednoznaczne przypisanie pytan 3, 11, 13 1 17 do pierwszego albo drugiego wy-
miaru, majac na uwadze sile fadowania do obu czynnikéw przekraczajaca 0.4,
wydaje si¢ arbitralnym wyborem. Zwlaszcza w obliczu wskazoéwek Hinkina
(1998), w ktorych uwypukla on, ze przed decyzja o wilaczeniu danego elementu
narzedzia w strukture konkretnego czynnika nalezy wzia¢ pod uwagg przynajm-
niej dwie kwestie. Po pierwsze, sita tadowania danego stwierdzenia do czynnika
powinna by¢ wyzsza niz 0,4. Po drugie, sita tego tadowania powinna by¢ co
najmniej dwa razy tak duza jak sita tadowania do ktéregokolwiek innego czyn-
nika. W przypadku drugiego kryterium decyzyjnego nie tylko pytania 3, 11, 13
i 17 budzg watpliwosci, ale rowniez pytania 4, 9, 10 i 12. Zatem w przypadku
zastosowania kryterium Hinkina w skali pozostatoby jedynie 9 stwierdzen, a wy-
miar strategicznej przezornosci bytby dwuelementowy, co znaczaco obnizyloby
poziom jego rzetelnosci. Naturalnie mozna zignorowac nie zawsze przestrzegang
w literaturze sugesti¢ Hinkina, niemniej prowadzi to do kolejnych problemow
natury metodycznej, o ktorych piszg ponize;j.

Po trzecie, warto przyjrze¢ si¢ wzajemnym zwigzkom pomi¢dzy dwoma
wymiarami. Sita korelacji liniowej Pearsona dwoch metazmiennych obliczonych
jako $rednie wchodzacych w ich sktad kwestii wynosi 0,726. Jest to wspotczyn-
nik bardzo wysoki (por. tabela 7). Tak silne zwigzki pomiedzy zmiennymi moga
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sugerowac istnienie autokorelacji, ktora moze prowadzi¢ do btednych interpreta-
Cji uzyskanych wynikéw. Aby zbada¢ wspdizalezno$¢ zmiennych i zapobiec
ewentualnym blednym interpretacjom, zdecydowano si¢ na przeprowadzenie
analizy Variance Inflation Factors (VIF) — testu wspotliniowosci. Variance Infla-
tion Factors jest stosunkiem wariancji estymacji danego parametru modelu, ktory
zawiera w sobie wiele innych sktadnikow, do wariancji modelu skonstruowane-
go przy uzyciu tylko jednej zmiennej. Okresla on iloSciowo nasilenie wspotli-
niowo$ci w zwyklej analizie regresji metodg najmniejszych kwadratow. Wyni-
kiem jest indeks mierzacy w jakim stopniu wariancja — czyli kwadrat odchylenia
standardowego oszacowania estymowanego wspolczynnika regresji — jest zwigk-
szona z powodu wspotliniowosci (por. Zuur, leno i1 Elphick 2010). W przypadku
wysokich poziomoéw wskaznika mozna przypuszczac, ze niektére zmienne mo-
delu s3 niemal liniowo powigzane z innymi. W tym celu w pierwszym kroku
przeprowadzono analize korelacji pomiedzy dwoma wymiarami odpornosci
organizacyjnej a gtbwna zmienng zalezng (por. tabela 7).

Tabela 7. Zwiazki pomigdzy efektywnos$cia organizacyjng i dwoma wymiarami
odpornosci organizacyjne;j

Variables @) 2 ®3)
(1) Efektywnos$¢ organizacyjna 1,000 - -

(2) Tworcza elastycznosé 0,295* 1,000

(3) Strategiczna przezornosé 0,187* 0,726* 1,000
*p<0,05

* Korelacja istotna na poziomie p < 0,05.

Zrodto: Opracowanie whasne.

Analiza tabeli korelacji ukazuje wysoki poziom zwigzkéw pomigdzy twor-
czg elastyczno$cig i strategiczng przezorno$cig oraz istotne i pozytywne powia-
zania tych dwoch wymiaréw odpornoéci organizacyjnej z efektywnoscig przed-
sigbiorstwa rodzinnego.

W nastepnym kroku przeprowadzono analize regresji (ktora jest integralnym
elementem oceny Variance Inflation Factors), w ktorej zmienna niezalezna byta
efektywno$¢ organizacyjna przedsigbiorstwa (potraktowana dla potrzeb tego po-
miaru jako zmienna formatywna — obliczono $rednig warto$¢ wszystkich wskazan
wchodzacych w skiad tej zmiennej), a dwa wymiary odpornosci potraktowano
jako zmienne objasniajgce. Wyniki analizy regresji przedstawiono w tabeli 8.
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Tabela 8. Wyniki regresji liniowej dla zaleznosci pomigdzy efektywnos$cia organizacyjng
przedsigbiorstwa a dwoma wymiarami odporno$ci organizacyjne;j

Efe nosé Dolna Gorna
or anijzac ina | Wspélczvnnik Blad Warto$¢ | Wartosé | granica granica Istot-
ganizacy) polezy standardowy T P przedzialu | przedzialu | nos$¢

przedsighiorstwa ufnosci ufnosci
Tworeza 0,321 0072  443| 0,000 0178 0,464 ok
elastycznosé
Strategiczna 0,055 0073| -074| 0458 0,199 0,09
przezorno$¢
Stata 3,216 0,283 11,36 0,000 2,66 3,773 Frx
Srednia . 4,622 Odchylenle; ;tandardowe 0,759
efektywnosci efektywnosci
R-kwadrat 0,088 | Liczba obserwacji 339,000
Statystyka F 16,273 | Prob > F 0,000
Akaike crit. . .
(AIC) 748,915 | Bayesian crit. (BIC) 760,393
*p <05

Zrodto: Opracowanie whasne.

W nastepnym kroku przeprowadzono zasadniczg analiz¢ Variance Inflation
Factors. Wspoétczynnik ten wynidst 2,75 dla obu zmiennych (tworczej elastycz-
nosci 1 strategicznej przezornosci), co samo w sobie nie sugeruje autokorelacji
(wartosci VIF nizsze niz 4 przyjeto si¢ traktowac jako $swiadczace o niskim po-
ziomie zwigzkoéw), niemniej w opisywanym przypadku sprawa jest duzo bar-
dziej skomplikowana. Ot6z wspotczynnik korelacji jest bardzo wysoki i sugeruje
autokorelacje. Co wigcej, analiza wynikdéw regresji prowadzi do obserwacji, ze
tworcza elastyczno$é jest w modelu istotnym predyktorem efektywnosci organi-
zacyjnej, a strategiczna przezorno$¢ nie. Takze znak towarzyszacy wspotczynni-
kowi strategicznej przezornosci jest ujemny (cho¢ nieistotny statystycznie), co
stoi w sprzecznosci z wynikami analizy korelacji. Poszukujac wytlumaczenia dla
zaobserwowanych wynikow, nalezy siegna¢ gleboko do teorii wspotliniowosci
zmiennych. Wskazowek dla przyczyn takich wynikow udzielajg Johnston, Jones
i Manley (2018), ukazujac w jaki sposéb brak uwagi zwrdconej na problem
wspotliniowosci zmiennych prowadzi do catkowicie blednych wnioskow. Auto-
1zy ci twierdza, ze w niektorych przypadkach wspotczynniki VIF mniejsze od 2
prowadzity do catkowicie btednych wnioskow o braku autokorelacji. Wskazuja
oni, ze poziom VIF wyzszy niz 2,5, ktory normalnie bylby uznany za akcepto-
walny, moze §wiadczy¢ o autokorelacji zmiennych. W opisywanym przypadku
poziom VIF wynosi 2,75, co przekracza podany przez autorow poziom 2,5. Co
wigcej, zmiana znaku w réwnaniu regresji oraz nieistotno$¢ strategicznej prze-
zorno$ci w ksztattowaniu efektywnosci organizacyjnej pomimo istotnej staty-
stycznie korelacji dodatniej pomigdzy tymi zmiennymi wskazuje z duzym praw-

130



dopodobienstwem na wystgpowanie wspotliniowosci pomiedzy dwoma wymia-
rami odpornosci organizacyjnej.

Aby zlikwidowa¢ prawdopodobny wptyw silnie skorelowanych zmiennych
tworzacych po analizie czynnikowej odporno$¢ organizacyjng przedsiebiorstwa
rodzinnego, wrocono do analiz czynnikowych i zdecydowano si¢ sprawdzi¢, na
ile w istocie rozwigzanie oparte na dwoch czynnikach jest lepsze od rozwigzania
opartego na jednym czynniku. W tym przypadku przeprowadzono konfirmacyj-
ne analizy czynnikowe w programie Mplus. W przypadku pierwszego modelu
odpornos¢ organizacyjna zostata wyspecyfikowana jako posiadajaca strukture
jednorodng (jednoczynnikowa). W drugim modelu odpornos¢ wyspecyfikowano
zgodnie ze wskazaniami eksploracyjnej analizy czynnikowej (tabela 6). Porow-
nanie parametrow oszacowania dwoch modeli powinno pomoc w podjeciu decy-
zji dotyczacej specyfikacji kluczowej z perspektywy dalszych analiz zmiennej
niezaleznej. Wyniki przedstawiono w tabeli 9.

Tabela 9. Poréwnanie jednoczynnikowej i dwuczynnikowej struktury
odpornos$ci organizacyjne;j

Parametry modeli

Model 1 (odpornos¢ jako
zmienna jednoczynnikowa)

Model 2 (odpornos$¢ jako
zmienna dwuczynnikowa)

Akaike (AIC) (im nizszy poziom,

16089,431

16086,444

tym lepsze dopasowanie)
Bayesian (BIC) (im nizszy
poziom, tym lepsze dopasowanie)
RMSEA (root mean square error
of approximation) (im nizszy 0,054 0,053
poziom, tym lepsze dopasowanie)
Compound fit index (im wyzszy
poziom, tym lepsze dopasowanie)
Tucker-Lewis Index (im wyzszy
poziom, tym lepsze dopasowanie)
SRMR (standardized root mean
square residual) (im nizszy 0,040 0,039
poziom, tym lepsze dopasowanie)

16296,035 16289,222

0,945 0,945

0,937 0,935

Zrédto: Opracowanie whasne.

Poréwnanie dwoch modeli prowadzi do obserwacji, ze pod wzgledem jako-
$ci dopasowania oba rozwigzania spetniajg kryteria teoretyczne. Oba modele sg
dobrze dopasowane, a roznice mi¢dzy nimi sa niewielkie. Nieznacznie lepiej
dopasowany jest model 2, czego mozna si¢ bylo spodziewaé, majgc na uwadze
wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej, natomiast réznica pomigdzy jako-
$cig dwoch modeli jest marginalna. Oba modele sg zasadne z perspektywy empi-
rycznej. Aby unikngé potencjalnych probleméw plynacych z wspotliniowosci
dwoch wymiardow odpornosci organizacyjnej, zdecydowano si¢ zatem w dal-
szych analizach przyjaé jednoczynnikowa strukture gldéwnej zmiennej niezalez-

131



nej. Dla potrzeb statystyk opisowych oraz analiz korelacji obliczono meta-
zmienng, natomiast dla potrzeb modelowania rownan strukturalnych przyjeto, ze
odpornos¢ jest zmienng latentng (utajona), opisujaca 17 konkretnych aspektow
funkcjonowania przedsigbiorstwa rodzinnego w obliczu zagrozenia.

3.3. Uczenie sie na btedach i niepowodzeniach

Dla oceny uczenia si¢ na btedach i niepowodzeniach wykorzystano narzg-
dzie opracowane przez Sycheve i Oliveire (2017), przedyskutowane na konfe-
rencji Academy of Management Conference. Narzedzie to zostato przettumaczo-
ne i opublikowane we wzmiankowanej juz monografii M. Bratnickiego (2021),
przy czym w tym opracowaniu autor dokonuje zabiegu okreslanego mianem
przeniesienia poziomu analizy (shift of the reference point) — adaptuje narzedzie
badaczy z przygotowanego do badan na poziomie indywidualnym do poziomu
analiz calej organizacji. Narzedzie to sktada si¢ z 16 kwestii ocenianych na
T-punktowej skali Likerta. Poniewaz autorzy oryginalnego opracowania wskazu-
ja strukture czynnikowa skali, jako sktadajaca si¢ z czterech wymiaré6w odno-
szacych si¢ do uczenia zadaniowego, uczenia prewencyjnego, zarzadzania ucze-
niem si¢ oraz uczenia si¢ radzenia sobie z emocjami, zdecydowano przetestowac
te koncepcje wykorzystujac konfirmacyjna analize¢ czynnikowa. Jej wyniki wska-
zuja na dobre dopasowanie modeli teoretycznego i empirycznego (RMSEA = 0,074;
CFI=0,915; TLI = 0,892; SRMR = 0,058), co potwierdza stuszno$¢ wczesniej-
szych konceptualizacji i analiz autoré6w narzedzia. Istotno$¢ tadowania si¢ po-
szczegdlnych kwestii w kazdym przypadku oscyluje wokot jednos$ci, przy czym
wspotczynniki p wynosza w kazdym indywidulanym przypadku 0,000. Wskazu-
je to, ze polscy respondenci odpowiadali bardzo podobnie do respondentéw
w badaniach prowadzonych przez Sycheve i Oliveire (2017). Alfy Cronbacha
dla poszczegodlnych czesci narzedzia sa nastepujace: uczenie zadaniowe — 0,70;
uczenie prewencyjne — 0,81; zarzadzanie uczeniem si¢ — 0,76; uczenie radzenia
sobie z emocjami — 0,79, i $wiadcza o duzej lub akceptowalnej (uczenie zada-
niowe) spojnosci kwestii tworzacych wymiary konstruktu. Inna specyfikacja
modelu nie przyniesie poprawy miar dopasowania zwazywszy na czynniki mo-
dyfikujace niewskazujgce innego, optymalnego przypisania kwestii do wymia-
row. Dla potrzeb analizy korelacji obliczono metazmienne jako $rednie kwestii
wchodzacych w sktad poszczegdlnych wymiarow. W odniesieniu do modelowa-
nia rownan strukturalnych, ze wzgl¢du na rozbudowanie modelu oraz wynikaja-
cg z tego duzg ilo$¢ szacowanych parametrow, aby nie zaciemnia¢ struktury
zjawiska, w odniesieniu do czterech wymiaré6w uczenia si¢ na bledach i niepo-
wodzeniach, rowniez zastosowano wskazane w uprzednim zdaniu metazmienne.
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3.4. Bogactwo spoteczno-emocjonalne

W odniesieniu do zmiennej ,,bogactwo spoteczno-emocjonalne” zdecydo-
wano si¢ na przetestowanie narzedzia zaproponowanego przez Debickiego i in.
(2016), sktadajacego si¢ z 9 twierdzen ocenianych na 7-punktowej skali Likerta.
Skala ta zostala przettumaczona z jezyka angielskiego metodg forward-back
translation. To zgodnie z wiedza autora pierwsze wykorzystanie tej skali w ba-
daniach prowadzonych w Polsce. Kwestie, do ktorych odsyta skala, odnosity sie
do uznania roli firmy w spolecznosci lokalnej i wyniklych z tego dziatan maja-
cych potencjat dla rodziny, osiggania korzysci z relacji spotecznych rozwijanych
przez biznes, prowadzenia biznesu w sposob niezagrazajacy jego reputacji, ofe-
rowania cztonkom rodziny mozliwo$ci wspolnej pracy, prawa do podejmowania
decyzji i dazenia do porozumienia, pozostawania przedsiebiorstwa w rekach
rodziny przy uwzglednieniu rozwoju i motywowania przysztych pokolen tak,
aby mogly przeja¢ w przysztosci nad nim kontrole, spojnosci wartosci rodzin-
nych i biznesowych, wptywu na szczes$cie cztonkow rodziny zaangazowanych
w zarzadzanie, polepszania zycia rodziny oraz cztonkow organizacji dzigki funk-
cjonowaniu przedsiebiorstwa oraz uwzglgdniania potrzeb rodziny w podejmo-
wanych decyzjach. Wspotczynnik alfa Cronbacha dla tak przygotowanej skali
wyniost 0,86, co swiadczy o wysokiej rzetelnosci skali.

Eksploracyjna analiza czynnikowa ukazata (test sferycznosci Bartletta:
chi-kwadrat = 1148,253, 36 stopni swobody, wartos¢ p = 0,000; test Kaisera-
-Meyera-Olkina jakosci doboru proby — KMO — 0,891), ze waznos¢ bogactwa
spoteczno-emocjonalnego to konstrukt jednowymiarowy, przy czym jeden wy-
miar wyjasnia niemal 50% skumulowanej wartosci wariancji. Sita tadowania
poszczegdlnych elementow skali do wspolnego wymiaru wyniosta od 0,593 do
0,763. Dla potrzeb przeprowadzenia analizy korelacji wykorzystano metazmien-
ng obliczong jako warto$¢ Srednig poszczegdlnych elementéow skali. Podobnie
jak w przypadku uczenia si¢ na btedach i niepowodzeniach, tak i w tej sytuacji
zdecydowano si¢ na wykorzystanie metazmiennych w modelu rownan struktu-
ralnych tak, by nie zwicksza¢ nadmiernie liczby szacowanych parametrow.

3.5. Otoczenie zadaniowe przedsiebiorstwa - wrogos¢,
zlozonos$¢ i zmiennosé
Do oceny charakterystyk otoczenia przedsigbiorstwa wykorzystano 8-elemen-
towg skal¢ oceniang na 7-punktowej skali Likerta, zaadaptowang z monografii

autorstwa K. Bratnickiej-Mysliwiec (2017). Skala ta zostala przettumaczona

133



i pierwszy raz uzyta w warunkach polskich, a wyniki uzyskane przez autorke
sugeruja wysoka rzetelno§¢ omawianego narzedzia. Poszczegdlne kwestie odno-
sza si¢ do koniecznos$ci zmiany praktyk marketingowych po to, aby nadazy¢ za
rynkiem i dotrzymac¢ kroku konkurentom, szybkiego tempa starzenia si¢ produktow
i uslug tworzacych trzon oferty rynkowej przedsigbiorstwa, nieprzewidywalnych
zachowan konkurentow, nieprzewidywalnego popytu na produkty i ustugi wyni-
ktego z gustow klientow, drastycznos$ci zmian w technologii stanowiacej pod-
stawe glownych produktow i ustug, stopy upadlosci przedsigbiorstw w branzy,
ryzyka zwigzanego z funkcjonowaniem w otoczeniu organizacji, potencjalnie
prowadzacego do niepowodzen, oraz wystgpowania wojen cenowych w branzy.
Problemy te odnosza si¢ zatem przede wszystkim do wrogosci, ztozonosSci
i zmienno$ci otoczenia organizacji. Wspolczynnik alfa Cronbacha dla skali wy-
nio6st 0,82, co wskazuje na duze podobienstwo w postrzeganiu poszczegolnych
elementow skali wérod respondentow. Swiadczy to o rzetelnosci wybranej skali.

Przeprowadzona eksploracyjna analiza czynnikowa metodg gtéwnych skta-
dowych (test sferycznosci Bartletta: chi-kwadrat = 764,314, 28 stopni swobody,
warto$¢ p = 0,000; test Kaisera-Meyera-Olkina jakosci doboru préby — KMO —
0,858) ukazata, ze otoczenie, podobnie jak bogactwo spoteczno-emocjonalne
i efektywno$¢ organizacyjna przedsigbiorstwa rodzinnego, jest konstruktem
jednowymiarowym. Jeden czynnik wyjaénia ponad 45% wariancji poszczegdl-
nych kwestii, a sita fadowania poszczegdlnych stwierdzen waha si¢ od 0,45 do
0,76. Dla potrzeb przeprowadzenia analizy korelacji wykorzystano metazmienna
obliczong jako warto$¢ srednia poszczegdlnych elementéw skali. Poniewaz cha-
rakterystyki otoczenia organizacji sa w modelu zmienng moderujaca, dla potrzeb
modelowania réwnan wrogo$¢, ztozono$¢ 1 zmienno$¢ otoczenia zostaly spro-
wadzone do postaci dychotomicznej (zero-jedynkowej). Specyfikacja modelu
badawczego z moderatorem ocenianym na skali ciaglej nastrgcza znaczacych
trudno$ci i wymaga zdecydowanie wigkszych prob badawczych. Wynika to
w rzeczywistosci z podziatu catkowitej proby na dwie lub wigcej podprob ze
wzgledu na warto$¢ moderatora i estymacji prowadzonej odrebnie dla kazdej
z podpréb, by w koncu podsumowaé catos¢ w jednym modelu. Sprawia to, ze
efektywnie proba dzielona jest na mniejsze czesci, a majac na uwadze ztozonosé
testowanego modelu i liczbe parametrow dzielenie proby 339 przedsigbiorstw na
wiecej niz 2 czgsci mogloby skutkowaé nieoszacowaniem modelu Iub btgdami
wynikajacymi ze zbyt malej liczby obserwacji. Sprowadzenie do postaci dycho-
tomicznej polegato na wyliczeniu warto$ci sredniej ze wszystkich obserwacji dla
obliczonej uprzednio metazmiennej, a nast¢gpnie poroéwnaniu wartosci meta-
zmienne] obliczonej dla kazdej obserwacji ze $rednig. Jesli warto$¢ odpowiedzi
bylta nizsza od $redniej, w kolumnie przypisywano 0 (zero), gdy natomiast byta
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wyzsza — przypisywano 1. Zero oznacza niska wrogos$¢ i zmienno$¢ otoCzenia,
a jeden — wysoka. Tak przygotowana miara otoczenia zostala wykorzystana do
estymacji modelu rownan strukturalnych.

3.6. Zmienne kontrolne

Jako zmienne kontrolne wybrano pi¢¢ kwestii z poruszanych w metryczce.
Byty nimi wielko$¢ przedsigbiorstwa mierzona liczba jego pracownikéw, okres
istnienia przedsigbiorstwa na rynku w latach, liczba cztonkéw rodziny zaanga-
zowanych w zarzadzanie przedsiebiorstwem, generacja wilascicieli zaangazowa-
nych w funkcjonowanie przedsicbiorstwa oraz kwestie wtasnosci wyrazajace si¢
w udziale cztonkow rodzinny we wlasnosci przedsigbiorstwa. Odpowiedzi na
powyzsze pytania zostaly syntetycznie przedstawione w tabeli 5, natomiast w tej
czesci zostang zaprezentowane argumenty przemawiajace za wiaczeniem tych
zagadnien do analiz w roli zmiennych kontrolnych.

Wielkos¢ przedsigbiorstwa jest czgsto postrzegana jako wazny czynnik wy-
jasniajacy wysoka efektywno$¢ organizacyjng firmy (Covin, Green i Slevin
2006), takze w firmach rodzinnych (Niehm, Swinney i Miller 2008; Benito-
-Hernandez, Lopez-Cozar-Navarro i Priede-Bergamini 2015), oraz istotnie wpty-
wajacy na rozmaite kwestie zwigzane z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa.
Argumentéw przemawiajacych za uwzglednieniem wielkosci przedsiebiorstwa
jako zmiennej kontrolnej jest wiele, w tym miejscu warto jednak wspomnieé
0 opracowaniu Yanga i in. (2020), w ktorym ukazujg oni wptyw wielko$ci 1 wieku
przedsigbiorstwa rodzinnego, jako jego wyr6znikow, dla internacjonalizacji
przedsigbiorstwa (por. Daszkiewicz 2014). Dla potrzeb analizy postuzono si¢ do
oceny wielkosci przedsiebiorstwa liczba zatrudnionych w nim pracownikow,
a do obliczen, aby znormalizowac¢ rozktad odpowiedzi, obliczono logarytm natu-
ralny liczby pracownikow. Jest to zgodne z rekomendacjami Banalievy i Eddle-
stona (2011). Tak przygotowana zmienna poddana byta dalszym analizom.

Okres istnienia przedsigbiorstwa, okreslany czasem mianem jego wieku, to
réwniez wazna zmienna z perspektywy ksztaltowania si¢ efektywnos$ci organi-
zacyjnej (Su, Xie i Li 2011; Du, Mickiewicz i Douch 2021). W odniesieniu do
przedsigbiorstw rodzinnych jest on silnie powiazany z generacjg rodziny zaan-
gazowanej w zarzadzanie przedsigbiorstwem i jako taki moze decydowac o po-
ziomie rodzinnos$ci, bogactwie spoteczno-emocjonalnym, profesjonalizacji za-
rzgdzania, przyjmowanych strategiach czy sposobach dziatania (Gallo, Tapies
i Cappuyns 2004; Stamm i Lubinski 2011). Dla dalszych badan, podobnie jak
w przypadku wielko$ci przedsigbiorstwa, liczbg lat funkcjonowania na rynku
znormalizowano przy pomocy logarytmu naturalnego.
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Postgpujac za radami Stanleya, Kellermannsa i Zellwegera (2016), w bada-
niach wykorzystalem réwniez zmienne odnoszace si¢ wylacznie do przedsie-
biorstw rodzinnych — generacji zarzadzajacej przedsigbiorstwem, wyspecyfiko-
wanej jako zmienna ciagla, niemniej w praktyce przyjmujacej jedynie warto$ci
1 12, liczby cztonkdéw rodziny zaangazowanych w zarzadzanie, ktore byto trak-
towane jako zmienna ciggla, oraz udzialu we wtasnosci cztonkdéw rodziny, ktora
byta zmienng porzadkowa, dyskretna, malejaca (1 — ponad 50% udziatow wia-
sno$ci rodziny w przedsigbiorstwie; 2 — 20-50% udzialow w przedsiebiorstwie
w rekach rodziny; oraz 3 — mniej niz 20% udzialow w przedsiebiorstwie posia-
daja cztonkowie rodziny). W prawdzie liczb¢ zmiennych mozna by rozbudowy-
waé znacznie bardziej (np. o kwestie zwigzane zajmowaniem eksponowanych
stanowisk w firmie przez cztonkow rodziny, tego, czy pojedynczy czlonek ro-
dziny ma przynajmniej 20% udzialu we wlasno$ci i inne), niemniej wydaje sie,
ze przyjete w monografii zmienne kontrolne odpowiadajg specyfice przedsie-
biorstwa rodzinnego i majg potencjalny zwigzek z jego efektywnos$cig oraz od-
pornoscia organizacyjna.

W tym miejscu, aby wykluczy¢ problem bledu plynacego z niewlasciwej
struktury kwestionariusza, a mianowicie, ze jeden czynnik wyjasnia zdecydowa-
ng wigkszos¢ wariancji, zdecydowano si¢ przeprowadzi¢ test pojedynczego
czynnika Harmana. W tym celu dokonano eksploracyjnej analizy czynnikowej
z oznaczong liczbg czynnikow — w tym przypadku liczbe czynnikow ustawiono
na 1 (metoda glownych sktadowych z rotacja ortogonalng varimax; miara jakosci
probkowania Kaisera-Meyera-Olkina — KMO = 0,866). Do analizy wprowadzo-
no wszystkie zmienne obserwowane (pojedyncze stwierdzenia). Analiza wyka-
zala, ze jeden czynnik wyjasnia zaledwie 20% wariancji, czyli zdecydowanie
ponizej poziomu 50% przyjmowanego w opracowaniach naukowych. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze poszczegdlne skale sg odrebne od siebie znaczeniowo i jako
takie sg postrzegane przez respondentow. Kolejny rozdzial pracy przedstawia
wyniki przeprowadzonych analiz zwigzkow pomiedzy zmiennymi.
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Rozdziat IV

Wyniki badan empirycznych nad zwigzkami
pomiedzy odpornoscia i efektywnoscia
organizacyjng przedsiebiorstwa rodzinnego
w kontekscie uczenia sie na btedach
i niepowodzeniach, bogactwa spoteczno-
-emocjonalnego oraz wrogosci, ztozonosci
i zmiennoSci otoczenia

1. Identyfikacja zaleznoSci pomiedzy zmiennymi -
wprowadzenie do pogltebionych analiz

Przed przystapieniem do modelowania zalezno$ci pomigdzy badanymi
zmiennymi zdecydowano si¢ na wstepne rozpoznanie zwigzkow wystepujacych
pomiedzy poszczegdlnymi konstruktami. W tym celu w pierwszym kroku prze-
prowadzono analiz¢ korelacji liniowej Pearsona oraz obliczono podstawowe
statystyki opisowe charakteryzujace badane zjawiska. Tabela 10 przedstawia
wyniki analiz.
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Analiza tabeli 10 prowadzi do wniosku, ze przedstawiane konstrukty sg ze
sobg umiarkowanie badz silnie powigzane. Niewiele jest wskazowek przemawia-
jacych za stwierdzeniem o braku relacji pomi¢dzy zmiennymi. [ tak, w §wietle
wynikéw analizy korelacji efektywno$¢ organizacyjna przedsiebiorstwa rodzin-
nego jest powigzana z odpornoscig organizacyjng przedsigbiorstwa rodzinnego
(r Pearsona = 0,278). Zwiagzek ten ma znak dodatni, co wskazuje, ze wzrostom
odpornosci odpowiadajg wzrosty efektywno$ci organizacyjnej i odwrotnie.
Z efektywnoS$cig powigzane jest takze bogactwo spoteczno-emocjonalne (r Pear-
sona = 0,118) 1 wszystkie cztery wymiary uczenia si¢ na btgdach i niepowodze-
niach (odpowiednio: uczenie zadaniowe — r Pearsona = 0,292; uczenie prewen-
cyjne — r Pearsona = 0,303; zarzadzanie uczeniem si¢ — r Pearsona = 0,155;
uczenie si¢ radzenia sobie z emocjami — r Pearsona = 0,265). Wptyw na gtéwna
zmienng zalezng ma roéwniez otoczenie organizacji (r Pearsona = 0,290), przy
czym zalezno§¢ ma charakter dodatni sugerujacy, ze przedsiebiorstwa funkcjo-
nujace we wrogich, ztozonych i zmiennych branzach wysoko oceniajg swoja
kondycje ekonomiczng na tle konkurencji. Wreszcie, wptyw na efektywno$¢ ma
takze wielkos$¢ przedsigbiorstwa (r Pearsona = 0,166) oraz generacja wiasciciel-
ska (r Pearsona = 0,129) i wlasno$¢ (r Pearsona = 0,119), cho¢ zwigzek dwoch
ostatnich zmiennych ze zmienng zalezng jest relatywnie staby.

Odporno$¢ organizacyjna przedsigbiorstwa rodzinnego jest silnie uzalez-
niona od wszystkich typéw uczenia si¢ na bledach i niepowodzeniach (r Pearsona
waha si¢ od 0,279 do 0,496 dla uczenia prewencyjnego) oraz jeszcze silniej od
poziomu bogactwa spoteczno-emocjonalnego (r Pearsona = 0,567). Na odpor-
no$¢ istotnie wptywa rowniez otoczenie przedsigbiorstwa (r Pearsona = 0,259),
wielko$¢ przedsiebiorstwa (r Pearsona = 0,204), okres jego istnienia (r Pearsona =
= 0,249) oraz generacja zarzadzajaca przedsiebiorstwem rodzinnym (r Pearsona =
=(,187). Bez duzego znaczenia dla odpornosci organizacyjnej jest liczba cztonkow
rodziny zaangazowanych w zarzadzanie przedsigbiorstwem (r Pearsona = 0,102)
oraz zagadnienia wlasno$ci w przedsiebiorstwie (r Pearsona = 0,018|).

Bogactwo spoteczno-emocjonalne powigzane jest istotnie ze wszystkimi
elementami modelu badawczego (sita zwigzkow waha si¢ od 0,147 — zwiazek
z liczba cztonkéw rodziny zaangazowanych w zarzadzanie — do 0,567 — zwigzek
z odpornoscia organizacyjna), przy czym zwiazek z wlasnoscia przedsigbiorstwa
jest ujemny (r Pearsona = —0,143). Wszystkie wymiary uczenia si¢ na bt¢dach
i niepowodzeniach powigzane sg silnie z pozostalymi elementami modelu z wy-
taczeniem okresu istnienia, liczby cztonkdéw rodziny zaangazowanych w dziata-
nia firmy 1 wlasnosci przedsigbiorstwa rodzinnego (sita zwigzkéw waha si¢ od
0,07 do 0,570 dla zwigzku pomigdzy uczeniem zadaniowym i uczeniem prewen-
cyjnym). Wyjatek w tym przypadku stanowi powigzanie pomi¢dzy uczeniem si¢
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radzenia sobie z emocjami, ktore jest rowniez powigzane z liczbg cztonkow ro-
dziny zaangazowanych w dziatania przedsiebiorstwa (r Pearsona = 0,137).
Ogolnie, zmienne kontrolne, z niewielkimi wyjatkami, powigzane sg z pozosta-
tymi zmiennymi z modelu zdecydowanie stabiej, niz w przypadku gléwnych
badanych zmiennych — poziomy korelacji w tych przypadkach sa zdecydowanie
nizsze lub wrgcz nieistotne statystycznie.

Srednie dla podstawowych badanych zmiennych przekraczaja potowe skali
(warto$¢ 4), mozna zatem mowi¢ o wysokiej ocenie zarowno efektywnosci or-
ganizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego (4,62, na skali 1-7), odpornosci orga-
nizacyjnej (5,22), bogactwa spoteczno-emocjonalnego (5,46), uczenia zadaniowe-
go (4,78), uczenia prewencyjnego (5,02), zarzadzania uczeniem si¢ (4,95) oraz
uczenia si¢ radzenia sobie z emocjami (4,86). Otoczenie przedsicbiorstwa wy-
skalowane wokot sredniej przyjmuje wartos¢ 0,37, co wskazuje na raportowane
funkcjonowanie w umiarkowanie wrogim, ztozonym i zmiennym otoczeniu.

2. Zwiazki pomiedzy odpornoscia a efektywnoscia
organizacyjng przedsiebiorstwa
w badanych podmiotach

Poglebione analizy zwigzkéw rozpoczeto od rozpoznania zaleznosci po-
miedzy wymiarami odpornosci i efektywno$ci organizacyjnej przedsigbiorstwa
rodzinnego. Zanim jednak przystgpiono do tych analiz, w pierwszej kolejnosci
oszacowano model kontrolny, ktory zawiera jedynie gtowng zmienng zalezng —
efektywno$¢ organizacyjng przedsigbiorstwa rodzinnego, oraz 5 zmiennych kon-
trolnych wybranych na podstawie sugestii plynacych z analizy literatury. Model
oszacowano w programie Mplus for Mac metodg maksymalnego prawdopodo-
bienstwa (maximum likelyhood), a jako typ modelu wybrano ,,general” — ogdlny.
Dla uproszczenia analiz i zmniejszenia liczby powigzan na rysunku, efektyw-
no$¢ organizacyjng, ktora byta szacowana jako zmienna latentna, ukazano bez
powiazan z 10 wskazaniami wynikajacymi z warto$ci utajonej zmienne;.

Graficznie zalezno$ci pomigdzy zmiennymi przedstawiono na rysunku 7.
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Nad strzatkami podano miary zwigzkdéw; w kolejnosci — poziom wspodtczynnika, btad oszacowania,
wartos$¢ statystyki istotnosci p.

Dla p < 0,05 (wytluszczone) uznaje si¢ zwiazek za istotny statystycznie.

Linie ciagle — zwiazki istotne statystycznie, linie przerywane — zwiazki nieistotne statystycznie.

Rysunek 7. Model zalezno$ci pomigedzy zmiennymi kontrolnymi i efektywnos$cia
organizacyjng przedsigbiorstwa rodzinnego

Zrédto: Opracowanie whasne.

Poziom dopasowania modelu mozna uznaé za satysfakcjonujacy, zwazyw-
szy na wspotczynnik RMSEA (root mean square error of approximation — $red-
ni kwadrat btedu oszacowania) wynoszacy 0,064, przy poziomach nizszych niz
0,8 uznawanych za akceptowane, oraz poziomie wspotczynnikow CFI (Compo-
und Fit Index — ztozony wskaznik dopasowania) i TLI (Tucker-Lewis Index —
indeks Tuckera-Lewisa) przekraczajacych poziom graniczny 0,9 (por. Hooper,
Coughlan i Mullen 2008). W oméwieniu 3 0znacza parametr modelu. W testo-
wanym modelu jedynie wielko$¢ przedsigbiorstwa jest pozytywnie powigzana
z efektywnoscig organizacyjng przedsigbiorstwa (3 = 0,147, p = 0,029). Pozosta-
te zmienne kontrolne nie wptywaja istotnie na poziom efektywnosci organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa. Poziom wyjasniania zmiennej zaleznej, ktorego od-
zwierciedleniem jest miara r kwadrat, dla przedstawionego modelu wyniost 0,057
i byt istotny statystycznie (p = 0,028). Swiadczy to o stabym wplywie zmien-
nych kontrolnych na zmienng zalezng, gdyz ich zmienno$¢ wyjasnia zaledwie
5,7% wariancji efektywnos$ci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego.

W kolejnym kroku do stworzonego modelu wprowadzono zmienne opisu-
jace odpornos¢ organizacyjng. Sama odpornosé, podobnie jak efektywno$¢ or-
ganizacyjna przedsigbiorstwa, byla traktowana jako zmienna latentna (utajona),
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jednak dla zachowania czytelno$ci graficznej na rysunku nie ukazano stopnia
wyjasniania danych obserwowanych przez nieobserwowane (utajone) zmienne
(efektywnos¢ oraz odpornos$¢ organizacyjng przedsigbiorstwa rodzinnego). Graficz-
ng posta¢ modelu oszacowanego z wykorzystaniem metody najwiekszego prawdo-
podobienstwa, przy typie analizy ,,general” — ogodlna, przedstawia rysunek 8.

Wiasnosé Liczba czlonkow Generacja Okres Wielkosé
w przedsigbiorstwie rodziny zarzadzajaca istnienia przedsigbiorstwa
I

I

| | 0,092 (0,074; 0,214) |
|

|

T

| |

| |
| 0,076 (0,060; 0,205) — ———————— | | —0,138 (0,083; 0,097)

| |

|

|

0,117 (0,060; 0,052)
| 0106 (0053;0049) oo ]

\
[
|

YV V V¥ 4

Odpornos¢ 0,272 (0,060; 0,000) Efektywno$¢ organizacyjna
organizacyjna przedsiebiorstwa rodzinnego

Nad strzatkami (lub obok nich) podano miary zwiazkoéw; w kolejnosci — poziom wspotczynnika,
blad oszacowania, warto$¢ statystyki istotnosci p.

Dla p < 0,05 (wytluszczone) uznaje si¢ zwiazek za istotny statystycznie.

Linie ciagle — zwiazki istotne statystycznie, linie przerywane — zwiazki nieistotne statystycznie.

Rysunek 8. Model zaleznoséci pomigdzy wymiarami odpornosci organizacyjnej
a efektywnos$cia organizacyjng przedsigbiorstwa rodzinnego

Zrédto: Opracowanie whasne.

Zaprezentowany model cechuje si¢ umiarkowanym dopasowaniem, przy
poziomie statystyki RMSEA = 0,056, CFI = 0,882 i TLI = 0,870. Cho¢ poziom
RMSEA spetnia kryteria dobrego dopasowania, to jednak poziomy dwoch pozo-
statych statystyk znajduja si¢ ponizej wartosci 0,9 oznaczajacej dobre dopasowa-
nie modelu teoretycznego i empirycznego. W modelu tym odpornos¢ organizacyj-
na jest istotnym statystycznie parametrem decydujacym o poziomie efektywnosci
organizacyjnej w przedsigbiorstwie rodzinnym ( = 0,272, p = 0,000). Wszystkie
zmienne kontrolne w modelu sg nieistotne statystycznie, z wylaczeniem kwestii
wlasnosci (B = 0,106; p = 0,046). Warto$¢ ta wskazuje, ze im nizsza warto§¢
udziatow firmy w rekach rodziny, tym nizsza ocena efektywnosci organizacyj-
nej. Niemniej wspotczynnik ten jest na granicy istotnosci. Warto$¢ wspotczyn-
nika determinacji r kwadrat wynosi w omawianym modelu 0,126 i jest istotny
statystycznie. Oznacza to, ze efektywnos$¢ organizacyjna przedsigbiorstwa ro-
dzinnego jest w niemal 13% wyjasniana przez odpornos$¢ organizacyjng oraz
w niewielkiej czesci przez zmienne kontrolne.

Podsumowujac przeprowadzone analizy, nalezy stwierdzi¢, ze H1 moze
w ich $wietle uzyska¢ petne wsparcie. Odpornos¢ organizacyjna, wyspecyfiko-
wana jako zmienna latentna, w istotny sposob ksztattuje poziom efektywnosci

142



organizacyjnej. Warto jednak przyjrze¢ si¢ glebiej omawianym zalezno$ciom,
osadzajac je w szerszym kontekscie. Zostalo to oméwione w kolejnym punkcie
monografii.

3. Zwiazki pomiedzy odpornoscia a efektywnoscia
organizacyjng przedsiebiorstwa rodzinnego
w kontekscie uczenia sie na bltedach
i niepowodzeniach oraz bogactwa
spoteczno-emocjonalnego

W kolejnym kroku analizy do modelu zaprezentowanego na rysunku 8 wpro-
wadzono wymiary uczenia si¢ na btgdach i niepowodzeniach oraz bogactwa
spoteczno-emocjonalnego. Dla potrzeb estymacji modelu w dalszym ciggu efek-
tywnos$¢ organizacyjna przedsigbiorstwa rodzinnego oraz odpornos¢ organiza-
cyjna byly traktowane jako zmienne utajone, natomiast cztery wymiary uczenia
si¢ (uczenie zadaniowe, uczenie prewencyjne, zarzadzanie uczeniem si¢ i ucze-
nie si¢ radzenia sobie z emocjami), a takze bogactwo spoteczno-emocjonalne
zostaly potraktowane jako zmienne formatywne — do obliczen wykorzystano
obliczone uprzednio metazmienne. Model zaleznosci, oszacowany na akcepto-
walnym poziomie (RMSEA = 0,053; CFI = 0,871 i TLI = 0,858), przedstawiony
jest na rysunku 9.

W modelu przedstawionym na rysunku ponizej, podobnie jak w przypadku
modelu bez uwzglednienia zmiennych kontekstowych, odpornos¢ organizacyjna
jest silnym predyktorem efektywnos$ci organizacyjnej przedsiebiorstwa rodzin-
nego (B = 0,214, p = 0,014). Sposréd czterech wymiardw uczenia si¢ na btedach
i niepowodzeniach uczenie zadaniowe powigzane jest dodatnio z efektywnos$cia
organizacyjng (B = 0,175, p = 0,033). Podobnie ma si¢ rzecz z uczeniem si¢
radzenia sobie z emocjami, ktore rowniez pozytywnie powigzane jest z efektyw-
noscia organizacyjng przedsiebiorstwa rodzinnego (f = 0,159, p = 0,014). Co
zaskakujace, analizy wykazuja ujemny zwiazek zarzadzania uczeniem si¢ z efek-
tywnos$cia organizacyjng przedsigbiorstwa (B = —0,213, p = 0,007). Mozna to
wyjasni¢ probg profesjonalizacji dziatan organizacji rodzinnych, ktore w natu-
ralny sposob nie sg skoncentrowane na formalizowaniu procedur. Bogactwo
spoteczno-emocjonalne nie jest istotnym statystycznie predyktorem efektywno-
$ci, ale ma swoje znaczenie dla proceséw tworzacych odporno$¢ organizacyjng.
Zmienne kontrolne, podobnie jak w poprzednim modelu, nie petnig istotnej roli
W wyjasnianiu zmiennosci gldwnej zmiennej zaleznej.
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‘Wiasnosé¢ Liczba czlonkow Generacja Okres Wielko$é
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Nad strzatkami (lub obok nich) podano miary zwigzkéw; w kolejnoéci — poziom wspotczynnika,
blad oszacowania, warto$¢ statystyki istotnosci p.

Dla p < 0,05 (wytluszczone) uznaje si¢ zwiazek za istotny statystycznie.

Linie ciagle — zwiazki istotne statystycznie, linie przerywane — zwiazki nieistotne statystycznie.

Rysunek 9. Model zalezno$ci pomiedzy odpornoscia i efektywnoscia organizacyjna
przedsigbiorstwa rodzinnego w konteks$cie uczenia si¢ na bltgdach
i niepowodzeniach oraz bogactwa spoteczno-emocjonalnego

Zrédto: Opracowanie whasne.

Odporno$¢ organizacyjna w modelu jest pochodng trzech sposrod czterech
typOw uczenia si¢ i jest rowniez bardzo silnie zwigzana z bogactwem spoteczno-
-emocjonalnym (3 = 0,455, p = 0,000). Jak wykazuje analiza, uczenie zadaniowe
(B = 0,140, p = 0,027), uczenie prewencyjne ( = 0,263; p = 0,000) i zarzadzanie
uczeniem si¢ (f = 0,155; p = 0,003) sg pozytywnie powigzane z odpornoscig
organizacyjng. Natomiast zwigzek uczenia si¢ radzenia sobie z emocjami z od-
pornoscia organizacyjna ma charakter ujemny, lecz jest nieistotny statystycznie.
Oznacza to, ze trzy pozostale typy uczenia si¢ najprawdopodobniej przejety
wplyw uczenia si¢ radzenia sobie z emocjami na odpornos¢, ktory potencjalnie
moglby zaistnie¢, gdyby zaleznosci analizowaé w izolacji (p = 0,114, p = 0,052).
Ujemny znak moze wynika¢ z oczekiwanej spontaniczno$ci, ktora wyzwalana
jest w obliczu nieprzewidzianych trudnos$ci, niemniej poniewaz zaleznos$¢ jest
nieistotna, zagadnienie to pozostaje spekulacja.

Stopien wyjasniania efektywnos$ci organizacyjnej przez badane zmienne
wzrést w porownaniu do modelu pierwszego i na tym etapie wynosi rowno 0,200,
co oznacza, ze odporno$¢ organizacyjna, uczenie si¢ na btedach i niepowodze-
niach oraz bogactwo spoteczno-emocjonalne z niewielkim udziatem zmiennych
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kontrolnych wyjasniaja 20% zmienno$ci zmiennej zaleznej. To duzo, zwazyw-
szy na wycinkowe podejscie do ztozonego problemu antecedencji efektywnosci
organizacyjnej w przedsiebiorstwie. Natomiast w zdecydowanie wigkszym stop-
niu wyjasniana jest w modelu zmienno$¢ odpornosci organizacyjnej. Otéz od-
porno$¢ organizacyjna wyjasniana jest az w 53% przez dwie wlaczone zmienne.
Mozna zatem przyjaé, ze w istocie dwie zmienne wzigte pod uwage sa znaczace
dla kluczowego konstruktu w niniejszej monografii. Tworza one podbudowe dla
pojawienia si¢ organizacyjnej zdolnosci do przewidywania, reagowania, adapta-
cji, zmiany i odbudowy w przypadku kryzysu.

Podsumowujac dotychczasowe analizy, mozna stwierdzi¢, ze model 3 po-
twierdza znaczenie odpornosci organizacyjnej dla efektywnosci przedsiebior-
stwa rodzinnego, niosgc dodatkowe potwierdzenie dla przypuszczen wyrazo-
nych w H1. Wplyw uczenia si¢ na btgdach i niepowodzeniach na efektywno$¢
organizacyjng pozostaje pod znakiem zapytania. Trzy z czterech wymiarow sa
istotnie powigzane z efektywno$cig organizacyjng (uczenie zadaniowe, zarza-
dzanie uczeniem si¢ i uczenie si¢ radzenia sobie z emocjami). Co interesujace,
tylko w przypadku dwoch zaleznosci wptyw ten jest korzystny — odnosi si¢ to do
uczenia zadaniowego i uczenia si¢ radzenia sobie z emocjami. Natomiast wptyw
zarzadzania uczeniem si¢ jest ujemny, co sugeruje, ze nadmierna koncentracja
na formalizacji w procesach nabywania wiedzy moze nie by¢ najlepszym roz-
wigzaniem w przedsigebiorstwach rodzinnych. Analizy przynosza zatem jedynie
czesciowe potwierdzenie H3. W odniesieniu do zaleznosci pomigdzy bogac-
twem spoteczno-emocjonalnym a efektywnoscia organizacyjng przedsiebiorstwa
nie stwierdzono istotnego wplywu. Nie ma na tym tle podstaw do przyjecia H6.

W odniesieniu do zwigzkéw pomigdzy wymiarami uczenia si¢ a odporno-
$cig organizacyjna, nalezy wskazac¢, ze w trzech na cztery ocenianych zalezno-
Sciach mozna zidentyfikowac pozytywny wpltyw. Zatem uczenie si¢ na bledach
i niepowodzeniach w istocie stanowi czynnik prowadzacy do powstawania od-
pornosci organizacyjnej. Niesie to czesciowe potwierdzenie dla przypuszczenia
wyrazonego w H2. Natomiast zwigzki pomigdzy bogactwem spoteczno-emocjo-
nalnym a odporno$cia organizacyjng sg silne i istotne statystycznie, co niesie
potwierdzenie dla H5. Wzrost wazno$ci bogactwa spoteczno-emocjonalnego
w codziennych dziataniach prowadzi do zwigkszonej odpornosci przedsigbior-
stwa na kryzys.

Na tym etapie modelowania przeprowadzono rowniez testy mediacji (H4 1 H7).
Zwigzki o charakterze mediacji byly oceniane réwnolegle w procesie tworzenia
modelu, na etapie weryfikacji zaleznoSci pomi¢dzy zmiennymi. To podejscie
jest charakterystyczne dla modelowania rownan strukturalnych i powszechnie
wystepuje w literaturze przedmiotu (Piccolo i Colquitt 2006; Shafia i in. 2016;

145



Liu, Fisher i Chen 2018; Wang i in. 2020). W przypadku oprogramowania Mplus
skorzystano z opcji model indirect pozwalajacego na identyfikacj¢ $ciezek po-
$rednich wptywu. Tabela 11 obrazuje efekty mediacji wynikajace z wykonanych

analiz.

Tabela 11. Efekty mediacji odpornos$ci organizacyjnej w zalezno$ciach pomiedzy
uczeniem si¢ na btgdach 1 niepowodzeniach, bogactwem
spoteczno-emocjonalnym oraz efektywnoscia organizacyjna

przedsigbiorstwa rodzinnego

Rodzaj wplywu

Sila wplywu

Whiosek

1

2

3

Wplyw uczenia zadaniowego

na efektywnos$¢ organizacyjna

Wptyw bezposredni

0,175 (0,082; 0,033)

Wplyw posredni: Sciezka uczenie zadaniowe —
efektywno$¢ organizacyjna (mediacja przez
odpornosé organizacyjng)

0,030 (0,017; 0,086)

Wplyw calkowity uczenia zadaniowego
na efektywnos¢ organizacyjna

0,205

Brak mediacji. Wptyw
bezposredni pozostaje istotny
pomimo wprowadzenia
mediatora w postaci odporno-
$ci organizacyjnej. Mediacja
jest nieistotna statystycznie,
cho¢ nie mozna wykluczy¢,
ze w minimalnym stopniu
pozytywnie wplywa na samg
zaleznosé

Wplyw uczenia prewencyjnego na efektywnos$¢ organizacyjna

Wptyw bezposredni

0,129 (0,076; 0,089)

Wplyw posredni: Sciezka uczenie prewencyjne —
efektywno$¢ (mediacja przez odpornosé
organizacyjng)

0,064 (0,027; 0,018)

Wplyw calkowity uczenia prewencyjnego
na efektywnos$¢ organizacyjna

0,193

Mediacja pelna. Wplyw
bezposredni jest nieistotny,
podczas gdy istotny jest
wplyw poprzez odpornosé
organizacyjng. Odporno$é
organizacyjna zwigksza
wplyw uczenia prewencyj-
nego na efektywno$¢ organi-
zacyjna w firmach rodzinnych

Wplyw zarzadzania uczeniem si¢ na efektywnos$¢ organizacyjna

Wplyw bezposredni

—0,213 (0,079; 0,007)

Sciezka zarzadzanie uczeniem si¢ — efektywnosé
organizacyjna (mediacja przez odpornosé
organizacyjng)

0,033 (0,019; 0,081)

Wplyw calkowity zarzadzania uczeniem si¢
na efektywnos$¢ organizacyjna

-0,180

Brak mediacji. Wptyw
zarzadzania uczeniem sig¢
na efektywnos$¢ jest istotny
(i negatywny), a mediacja
przez odporno$¢ organiza-
cyjna zmniejsza jego skalg
jedynie w nieznacznym,
nieistotnym statystycznie
stopniu

Wplyw uczenia si¢ radzenia sobie z emocjami na efektywnos¢ organizacyjna

Wplyw bezposredni

0,159 (0,065; 0,014)

Sciezka uczenie radzenia sobie z emocjami —
efektywno$¢ organizacyjna (mediacja przez
odpornosé organizacyjng)

~0,024 (0,016; 0,138)

Wplyw calkowity uczenia si¢ radzenia sobie
z emocjami na efektywnos$¢ organizacyjna

0,135

Brak mediacji. Wptyw
uczenia si¢ radzenia z emo-
cjami na efektywnos¢ orga-
nizacyjna jest istotny staty-
stycznie, a odpornos¢
organizacyjna nieznacznie
zmniejsza jego sitg, w sposob
nieistotny statystycznie
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cd. tabeli 11

1 | 2 | 3
Wplyw bogactwa spoleczno-emocjonalnego na efektywnos$¢ organizacyjna
Wptyw bezposredni —0,040 (0,071; 0,577) | Mediacja pelna. Wplyw

Sciezka bogactwo spoteczno-emocjonalne — bogactwa spoieczno-err?oq 0-
efektywnos¢ organizacyjna (suma efektu mediacji 0,097 (0,042; 0,020) | Nalnego na efektywnos¢
przez tworczq elastycznosé i strategiczng przezornosc) organizacyjng jest nieistotny,
a mediator w postaci odpor-
Wplyw calkowity bogactwa spoleczno- nosci organizacyjne;j istotnie

-emocjonalnego na efektywnos$¢ organizacyjna 0.057 stz_itystycznie.zmienia naturg
tej zaleznosci

Zrodto: Opracowanie whasne.

Podsumowujac przeprowadzone analizy danych, mozna stwierdzi¢, ze H4,
zakladajaca mediujacy efekt odpornosci organizacyjnej w zaleznosci pomiedzy
uczeniem si¢ na biedach i niepowodzeniach a efektywnoscia organizacyjna
przedsigbiorstwa rodzinnego, nie uzyskata wsparcia, cho¢ warunkowo mozna
przychyli¢ si¢ do czgsciowego potwierdzenia jej prawdziwosci. W przypadku
trzech $ciezek — uczenia zadaniowego, zarzadzania uczeniem si¢ i uczenia si¢
radzenia sobie z emocjami efekty mediacji sa nieistotne statystycznie. Mediacja
pelna wystepuje w $ciezce uczenie prewencyjne — odpornos¢ organizacyjna —
efektywno$¢ organizacyjna. Zatem odporno$¢ tylko w czgsci mediuje skompliko-
wane zaleznosci pomig¢dzy uczeniem si¢ na btedach i niepowodzeniach a efektyw-
noscia organizacyjng przedsiebiorstwa rodzinnego.

Natomiast potwierdzenie uzyskata H7. Ot6z odporno$¢ organizacyjna me-
divje w zalezno$ci pomigdzy bogactwem spoteczno-emocjonalnym a efektyw-
nos$cig organizacyjng firmy rodzinnej, co wigcej, jest to mediacja pelna, zmienia-
jaca nature zalezno$ci z bezposredniego (nieistotnego statystycznie) wplywu
0 znaku ujemnym na istotny statystycznie wpltyw o efekcie pozytywnym dla
efektywnos$ci organizacyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego.

4. Moderujaca rola otoczenia przedsiebiorstwa
w zaleznosSci pomiedzy odpornoscia a efektywnoscia
organizacyjng przedsiebiorstwa rodzinnego
w kontekscie uczenia sie na btedach
i niepowodzeniach oraz bogactwa
spoteczno-emocjonalnego
W ostatnim kroku analitycznym do modelu zaprezentowanego na rysunku 9,
opisujacego zalezno$ci pomiedzy odporno$cig organizacyjng a efektywnosScig

organizacyjng przedsi¢biorstwa rodzinnego w kontekscie uczenia sie na btedach
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i niepowodzeniach oraz bogactwa spoteczno-emocjonalnego, wprowadzono mode-
rator podstawowej zalezno$ci — otoczenie przedsigbiorstwa (wrogos¢, ztozonosé
i zmienno$¢) celem weryfikacji ostatniej hipotezy (H8). Dla potrzeb estymacji
modelu, podobnie jak w poprzednich przypadkach, efektywno$¢ organizacyjna
oraz odporno$¢ organizacyjna zostaly potraktowane jako zmienne latentne,
uczenie zadaniowe, uczenie prewencyjne, zarzadzanie uczeniem si¢, UCzenie
radzenia sobie z emocjami i bogactwo spoteczno-emocjonalne — jako zmienne
formatywne (wykorzystano metazmienne), samo za$§ otoczenie przedsigbiorstwa
to zmienna zero-jedynkowa, gdzie 0 oznacza niska wrogos¢, ztozono$¢ i zmien-
nos$¢ otoczenia, a 1 wysokie poziomy wrogosci, ztozonosci i zmiennosci. Zmienny-
mi kontrolnymi pozostaja wielkos¢ przedsigbiorstwa, okres istnienia, generacja
zarzadzajaca, liczba cztonkdéw rodziny zaangazowanych w zarzadzanie oraz
wlasnos¢ w przedsigbiorstwie. Estymacja zalezno$ci pomigdzy zmiennymi la-
tentnymi jest zadaniem wymagajacym wykorzystania odmiennej techniki mode-
lowania rownan strukturalnych. W tym celu w programie Mplus skorzystano
z typu analizy random oraz algorytmu integracji, gdyz modelowanie w tym
przypadku polega na faktycznym podzieleniu populacji na dwa podzbiory we-
dtug pozioméw moderatora, a koncowy model jest wynikiem integracji dwoch
odrebnie wyliczonych modeli. Efektem ubocznym w tym podejsciu jest brak
informacji dotyczacych poziomu dopasowania modeli — na etapie modelowania
program nie jest w stanie wyliczy¢ wartosci wspotczynnikow RMSEA, CFI
i TLIL, a jedyng informacja pozwalajaca ocenié¢ jako$¢ opracowanego modelu jest
wspotczynnik Akaike Information Criteria, ktory byt konsekwentnie wyliczany
réwniez przy poprzednich modelach (Sugiura 1978). Wspotczynnik ten jest es-
tymatorem predykcji btedu i odzwierciedla relatywna jako$¢ modelu ekonome-
trycznego dla danego zbioru danych. Jest on oparty na teorii informacji, ktora
zaktada, ze gdy model statystyczny wykorzystany jest do przedstawienia proce-
su generowania danych, jego posta¢ niemal nigdy nie bedzie doskonata ze
wzgledu na utratg czesci informacji wykorzystanych do modelowania. Odzwier-
ciedla on ilo$¢ informacji utraconych w modelu — im mniej informacji zostaje
utraconych, tym lepsza jako$¢ modelu. Zatem jest to wspotczynnik umozliwiaja-
cy porownanie jakosci modeli przy uwzglednieniu jego wartosci. Wartos¢ rze-
czonego wspotczynnika rosnie wraz z wprowadzaniem kolejnych zmiennych
i estymowaniem dalszych zaleznos$ci, co jest zjawiskiem normalnym, zwazyw-
szy na jego budowe. Znaczacy wzrost wartosci wspotczynnika bedzie oznaczat
istotne pogorszenie sie jako$ci dopasowania modelu. Oszacowany model przed-
stawiono na rysunku 10.
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Nad strzatkami (lub obok nich) podano miary zwiazkéw; w kolejnosci — poziom wspotczynnika,
btad oszacowania, warto$¢ statystyki istotnosci p.

Dla p < 0,05 (wytluszczone) uznaje si¢ zwiazek za istotny statystycznie.

Linie ciggte — zwiazki istotne statystycznie, linie przerywane — zwiazki nieistotne statystycznie.

Rysunek 10. Model zaleznosci pomigdzy wymiarami odpornosci i efektywnosci
organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego w kontekscie uczenia si¢ na
btedach i niepowodzeniach oraz bogactwa spoteczno-emocjonalnego —
moderujgca rola wrogosci, ztozonosci i zmiennosci otoczenia

Zrodto: Opracowanie whasne.

Wspotezynnik stopnia dopasowania modelu — Akaike Information Criteria —
wynosi dla oszacowanego modelu 24352,227, co w poréwnaniu ze wspotczyn-
nikiem dla modelu przedstawionego na rysunku 9, wynoszacego 24368,176,
oznacza wzrost jakosci. Majac na uwadze, ze wzmiankowany model z rysunku 9
zostal oszacowany na satysfakcjonujgcym statystycznie poziomie, mozna wnio-
skowac, ze rowniez opisywany w tej czgsci monografii model jest dobrg repre-
zentacjg danych obserwowanych. Relatywna zmiana (r6znica pomig¢dzy parame-
trami dwoch porownywanych modeli) wynosi —15,949 punktu. To bardzo
niewiele, zwazywszy na skomplikowanie i ztozonos¢ testowanych zalezno$ci
oraz ilo$¢ szacowanych parametréw modeli regresji.

Jak wynika z przedstawionych na rysunku 9 analiz, wprowadzenie dodat-
kowej zmiennej w postaci wrogosci, ztozonosci 1 zmiennosci otoczenia nie spo-
wodowato istotnej zmiany w zaleznosciach pomiedzy gtowng zmienng zalezng —
efektywnos$cig organizacyjng przedsiebiorstwa rodzinnego — a gtéwng zmienng
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niezalezng (warto$¢ wplywu interakcji otoczenia i odpornosci to § = —0,078,
p = 0,213). Samo otoczenie przedsi¢biorstwa nie jawi si¢ rowniez w $wietle
badanych zaleznoéci jako istotna determinanta ani odporno$ci organizacyjnej
(B = 0,079, p = 0,068), ani tez efektywnosci organizacyjnej przedsigbiorstwa
rodzinnego (B = 0,655, p = 0,060). Samo w sobie niesie to przestanki przema-
wiajace za odrzuceniem przypuszczen wyrazonych w H8. Mozna na tej podstawie
zasadnie stwierdzi¢, ze otoczenie przedsigbiorstwa nie jest istotnym moderato-
rem zalezno$ci pomigdzy odpornoscia organizacyjng przedsiebiorstwa rodzinne-
go i jego efektywnoscig organizacyjng. Aby lepiej zrozumie¢ zaleznos$ci i do-
strzec ich nieistotnos¢, przygotowano graficzng prezentacje efektow interakcji
otoczenia przedsigbiorstwa z odporno$cig organizacyjng i jej wplywu na efek-
tywnos¢ firmy rodzinnej. Przedstawiono ja na rysunku 11.

—+— Low Wrogos$¢
i zmienno$¢
otoczenia

L]
|

--8--- High Wrogos¢
2 i zmienno$¢
otoczenia

EFEKTYWNOSC ORGANIZACY JNA
PRZEDSIEBIORSTWA RODZINNEGO

1 T
Low Odpornos¢ organizacyjna ~ High Odpornos¢ organizacyjna

Rysunek 11. Wptyw interakcji pomiedzy wrogoscia, ztozonos$cia i zmiennoscia
otoczenia oraz odpornos$cia organizacyjng na efektywno$¢ organizacyjng
firmy rodzinnej

Zrodto: Opracowanie whasne z wykorzystaniem programu MS Excel.

Z przedstawionych na rysunku 11 prezentacji wplywu interakcji odpornosci
organizacyjnej z wrogo$cia, zlozono$cig i zmienno$cig otoczenia na efektyw-
no$¢ organizacyjng wynika kilka wnioskow. Po pierwsze, w odniesieniu do
efektow przedstawionych na rysunku 11, niezaleznie od stopnia wrogosci, zto-
zonosci 1 zmiennos$ci otoczenia, niskim poziomom odpornosci organizacyjnej
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towarzyszg niskie poziomy efektywnosci, a wysokim poziomom odpornosci —
wysokie oceny efektywnosci. Otoczenie nie ma w $wietle przedstawionych
wnioskow istotnego wpltywu na zaleznos$¢, natomiast mozna dostrzec, ze w przy-
padkach firm funkcjonujacych w otoczeniu wrogim, ztozonym i zmiennym ra-
portowane poziomy efektywnos$ci sg wyzsze niz w otoczeniu przyjaznym i sta-
bilnym, niezaleznie od poziomu odporno$ci organizacyjnej. Niemniej patrzac na
poziom warto$ci wspotczynnika istotnosci p dla otoczenia, wynoszacego 0,060,
na wynik ten nalezy patrze¢ z duza ostroznoscia. Jest to wniosek uprawniony
jedynie przy zatozeniu warto$ci wspotczynnika p < 0,1, co nie jest praktykowane
powszechnie w analizach statystycznych.

W odniesieniu do pozostatych zwigzkéw w modelu, w ich przypadku nie
zaobserwowano istotnych zmian. Po pierwsze, uczenie zadaniowe ( = 0,148;
p = 0,028), zarzadzanie uczeniem si¢ (B = —0,197; p = 0,005) i uczenie radzenia
sobie z emocjami (B = 0,144; p = 0,029) sg istotnie powigzane z efektywnoscia.
Przy czym inwestycje w zarzadzanie uczeniem si¢ sg nieefektywne, jak wskazuja
wyniki badan, natomiast zachecanie do uczenia zadaniowego oraz uczenia radze-
nia sobie z emocjami przynosza korzysci dla organizacji w postaci zwigkszonej
efektywnosci organizacyjnej. Po drugie, bogactwo spoteczno-emocjonalne ma
marginalny 1 nieistotny statystycznie zwigzek z efektywnoscia organizacyjna
przedsigbiorstwa rodzinnego (f = —0,045; p = 0,507), dopiero efekty mediacji
pozwalajg mu si¢ ujawnic (por. tabela 11).

Po trzecie, uczenie zadaniowe ( = 0,126; p = 0,020), uczenie prewencyjne
(B =0,253; p = 0,000), zarzadzanie uczeniem si¢ ( = 0,156; p = 0,005) istotnie
ksztattuja odpornos¢ organizacyjng, a kompetencje w radzeniu sobie z emocjami
(B = -0,112; p = 0,059) nie sg istotnym czynnikiem modyfikujacym zdolno$ci
organizacji do przetrwania w warunkach kryzysu.

Po czwarte, bogactwo spoteczno-emocjonalne jest bardzo silnym predykto-
rem odpornos$ci organizacyjnej firmy rodzinnej ( = 0,446; p = 0,000). Po piate,
zmienne kontrolne, czyli wielkos$¢ przedsiebiorstwa rodzinnego, jego okres ist-
nienia, generacja zarzadzajaca, liczba cztonkéw rodzinny zaangazowanych w zarza-
dzanie firmg czy kwestie wlasnosci nie sg istotnie powigzane z efektywnoscia
organizacyjng firmy ani tez z odporno$cig organizacyjng. Jedynie okres istnienia
przedsigbiorstwa ma negatywne znaczenie dla jego efektywnosci organizacyjne;
(B = —0,155; p = 0,023). Po szoste, w modelu tym poziom wyja$niania zmien-
nych zaleznych jest najwyzszy ze wszystkich modeli. Wspdtczynnik determinacji
dla kluczowej zmiennej zaleznej — efektywnos$ci organizacyjnej przedsigbior-
stwa — wyniost prawie 25%, co §wiadczy o tym, ze wlaczone do modelu zmien-
ne istotnie wplywajg na efektywno$¢ organizacyjng przedsigbiorstwa rodzinne-
go. Jest to znaczgce zwigkszenie stopnia wyjasniania w poréwnaniu z modelem
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nieuwzgledniajagcym otoczenia — tam poziom wspoétczynnika byt istotnie nizszy
1 wynosit 20%. W odniesieniu do odporno$ci organizacyjnej traktowanej jako
zmienna zalezna wzmiankowany wspotczynnik jest bardzo wysoki i wynosi
53,2%, niemniej przyrost jego warto$ci jest nieznaczny (0,2%), co $wiadczy
o umiarkowanym wplywie otoczenia na t¢ zmienng. W kolejnym punkcie pod-
sumowano wykonane w rozdziale analizy i przedstawiono gtéwne wnioski.

5. W kierunku konkluzji analiz - podsumowanie
i wniosKi

Z przeprowadzonych w niniejszym rozdziale analiz jawi si¢ obraz odporno-
$ci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego jako zjawiska gleboko zakorze-
nionego w przedsigbiorstwie, ktore pozostaje pod wptywem szerokiego spek-
trum czynnikow wplywajacych nie tylko na jego poziom, ale rowniez na skutki
z niego wynikajace. Aby efektywniej przedyskutowa¢ wnioski ptynace z analiz
oraz ukaza¢ ztozono$¢ i wieloaspektowos¢ procesu badawczego, w tabeli 12
przedstawiono poréwnanie czterech oszacowanych modeli zalezno$ci. Poréwna-
nie to jest niezbedne dla wyciagnigcia poprawnych i uzasadnionych merytorycz-
nie konkluzji. Pozwoli rowniez przedyskutowac je w swietle dotychczasowego
stanu wiedzy w tym obszarze.

Tabela 12. Podsumowanie oszacowanych modeli zalezno$ci pomiedzy odpornoscia
1 efektywnos$cia organizacyjna przedsigbiorstw rodzinnych z uwzglednieniem
roli uczenia si¢ na btedach i niepowodzeniach, bogactwa
spoteczno-emocjonalnego oraz otoczenia przedsigbiorstwa

Model kontrolny Model 1 Model 2 Model 3
1 2 3 4 5
Efektywno$¢ i zmienne | Wplyw odpornoscina | Wplyw odpornoscina | Wptyw odpornosci na
kontrolne efektywno$¢ organiza- | efektywno$¢ organiza- | efektywnos¢ organiza-
cyjna przedsigbiorstwa | cyjna przedsigbiorstwa | cyjna przedsigbiorstwa
rodzinnego rodzinnego w kontek- | rodzinnego w kontek-
§cie uczenia si¢ przez | $cie uczenia sig¢ przez
porazke i bogactwa porazke i bogactwa
spoteczno-emocjonal- | spofeczno-emocjonal-
nego nego — moderujaca
rola otoczenia

Wspotczynnik lub indeks w przypadku miar dopasowania; w nawiasach podano wartos$¢ btedu
Zaleznos¢ / Parametr | oszacowania i wspotezynnik istotnosci p. N/A okresla brak mozliwosci obliczenia lub brak
uwzglednienia danej zmiennej w modelu

RMSEA 0,064 0,056 0,053 NIA
CFI 0,927 0,882 0,871 N/A
0 0,014 0,870 0,858 N/A
SRMR 0,046 0,056 0,054 N/A
'é:(it';'i*:ri Information 8598,789 24576,745 24368,176 24352,227
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cd. tabeli 12

1 2 | 3 | 4 5
Determinanty efektywnosci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego

;NSPO*‘?ZYHTI‘ 0,057 (0,026; 0,028) | 0,126 (0,041; 0,002) | 0,200 (0,044; 0,000) | 0,248 (0,044; 0,000)

etermlnacll.
Wielkos¢. 0,147 (0,067; 0,029) 0,117 (0,06; 0,052) | 0,078 (0,063; 0,215) | 0,085 (0,062; 0,172)
przedsigbiorstwa
Okres istnienia -0,099 (0,072; 0,172) | —0,138 (0,083; 0,097) | —0,109 (0,082; 0,185) | 0,155 (0,068; 0,023)
Generacja zarzadzajaca 0,107 (0,069; 0,122) | 0,092 (0,074;0,214) | 0,089 (0,069; 0,200) | 0,086 (0,063; 0,172)
gg;?:ycz}onkow 0,079 (0,060; 0,186) 0,076 (0,06; 0,205) | 0,071 (0,058; 0,220) | 0,077 (0,054; 0,154)
Wiasnosé X i i .
przedsicbiorstwa 0,102 (0,056; 0,070) | 0,106 (0,053; 0,046) | 0,083 (0,052; 0,112) | 0,068 (0,052; 0,193)
Odpornosé . . .
organizacyjna N/A| 0,272 (0,060; 0,000) | 0,214 (0,087; 0,014) | 0,225 (0,088; 0,010)
Uczenie zadaniowe N/A N/A| 0,175 (0,082; 0,033) | 0,148 (0,068; 0,028)
Uczenie prewencyjne N/A N/A 0,129 (0,076; 0,089) 0,113 (0,072; 0,118)
szizrzqdzame uczeniem N/A N/A| -0,213(0,079; 0,007) | 0,197 (0,07; 0,005)
Uczenie si¢ radzenia N/A N/A| 0,159 (0,065; 0,014) | 0,144 (0,066; 0,029)
sobie z emocjami
Bogactwo spoteczno- . .
emocjonalne N/A N/A | —0,040 (0,071; 0,577) | —0,045 (0,067; 0,507)
Otoczenie NIA N/A N/A| 0,655 (0,347; 0,060)
przedsigbiorstwa
Interakcja otoczenia
z odporno$cia N/A N/A N/A | -0,078 (0,063; 0,213)
organizacyjng

Determinanty Odporno$ci Organizacyjnej

Wspotczynnik . . .
determinacji: N/A| 0,074 (0,028;0,008) | 0,530 (0,045; 0,000) | 0,532 (0,041; 0,000)
Wielkos¢. N/A| 0,101 (0,069;0,144) | 0,006 (0,054;0,912) | 0,003 (0,051; 0,954)
przedsigbiorstwa
Okres istnienia N/A| 0,165 (0,064; 0,009) | 0,084 (0,053;0,118) | 0,072 (0,055; 0,189)
Generacja zarzadzajaca N/A 0,057 (0,072; 0,432) 0,013 (0,056; 0,819) 0,008 (0,051; 0,871)
h)‘;i‘i’rfycz*"“k"w N/A| 0,011 (0,054 0,836) | 0,010 (0,042; 0,809) | 0,009 (0,044; 0,840)
Wiasnos¢. N/A| -0,010 (0,06;0,866) | 0,064 (0,035;0,819) | 0,054 (0,042; 0,198)
przedsigbiorstwa
Uczenie zadaniowe N/A N/A 0,140 (0,063; 0,027) 0,126 (0,054; 0,020)
Uczenie prewencyjne N/A N/A 0,263 (0,061; 0,000) 0,253 (0,056; 0,000)
szizrzqdza“le uczemem N/A N/A| 0,155 (0,053; 0,003) | 0,156 (0,056; 0,005)
Uczenie si¢ radzenia . .
sobie 7 emocjarmi N/A N/A| -0,114 (0,073;0,052) | —-0,112 (0,071; 0,059)
Bogactwo spoteczno- N/A N/A| 0,455 (0,049; 0,000) | 0,446 (0,044; 0,000)
-emocjonalne
Otoczenie N/A N/A 0,079 (0,043; 0,068)
przedsigbiorstwa

W tabeli dla wigkszej czytelnosci wyttuszczono istotne statystycznie zwigzki pomigdzy zmiennymi

Zrédto: Opracowanie whasne.

Analiza tabeli prowadzi do kilku wnioskdw natury ogolnej. Po pierwsze,
wprowadzanie kolejnych zmiennych do modeli powoduje zmiany wspotczynni-
kéw charakteryzujacych zaleznosci w modelach uwzgledniajacych mniejsza
liczb¢ zmiennych. Jest to naturalna prawidtowos¢ rzadzaca analizami statystycz-
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nymi opartymi na modelach regresji, a na tych oparte jest modelowanie rownan
strukturalnych. Wlaczanie kolejnych zmiennych do modelu powoduje zmiane
struktury calego modelu i moze prowadzi¢ do zaniku istotnosci wczesniej poten-
cjalnie waznych czynnikow dla poziomu zmiennej zaleznej. Niezaleznie od wia-
czanych kolejnych zmiennych jako$¢ oszacowanych modeli jest akceptowalna
w $wietle kryteridw przyjmowanych w literaturze.

Po drugie, efektywno$¢ organizacyjna przedsiebiorstwa rodzinnego jest za-
lezna od poziomu jego odpornosci. Pozwala to na potwierdzenie H1, bowiem
wplyw odpornosci na efektywno$¢ nie zalezy od otoczenia, w ktdérym przedsie-
biorstwo prowadzi swojg dzialalno$¢. Tym samym prowadzi to do falsyfikacji
przypuszczenia wyrazonego w H8 — otoczenie przedsigbiorstwa rodzinnego nie
moderuje zaleznosci pomiedzy odpornoscig i efektywnoscig organizacyjna.

Po trzecie, zrodet efektywnos$ci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego
nalezy rdwniez poszukiwa¢ w uczeniu si¢ na bledach i niepowodzeniach, przy
czym uczenie zadaniowe i uczenie si¢ radzenia sobie z emocjami sg znaczace
dla poprawy efektywnosci organizacyjnej. Zarzadzanie uczeniem si¢ przynosi
odmienne od zamierzonych skutki w tego typu organizacjach, prowadzac do
spadku efektywnos$ci organizacyjnej. Bez znaczenia jest natomiast uczenie pre-
wencyjne, ktore nie ma wptywu na samg efektywnos¢ funkcjonowania podmio-
tu. W $wietle przytoczonych rozwazan, H3 uzyskuje czesciowe wsparcie, gdyz
nie wszystkie aspekty uczenia si¢ na btgdach i niepowodzeniach prowadza do
poprawy efektywnosci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego. Warto w tym
miejscu jednoczesnie przywota¢ wyniki analizy mediacji (model 2), ktora wska-
zuje na zasadno$¢ czesciowego potwierdzenia H4. Odporno$¢ organizacyjna
mediuje jedynie zalezno$¢ pomigdzy uczeniem prewencyjnym a efektywnoscia
organizacyjng, przy czym w pozostalych obszarach uczenia si¢ na btedach i nie-
powodzeniach efektu mediacji nie zaobserwowano.

Po czwarte, bogactwo spoteczno-emocjonalne, jako specyficzny zbior war-
tosci przedsigbiorstwa rodzinnego przejawiajacy si¢ w ktadzeniu silnego nacisku
na rodzinne interesy, nie ma istotnego zwiazku z efektywnos$cia organizacyjng
firmy rodzinnej. Jest ono zjawiskiem wystepujacym niezaleznie od efektow
dziatania organizacji. Tym samym przypuszczenie wyrazone w H6 nie znajduje
potwierdzenia w wynikach badan empirycznych. W tym miejscu warto jednak
zaznaczy¢ wyniki analizy mediacji odporno$ci organizacyjnej w zaleznosci po-
miedzy bogactwem spoteczno-emocjonalnym a efektywnosciag organizacyjna,
ktore wskazuja, ze odpornos$¢ jest w istocie waznym mechanizmem thumacza-
cym wplyw bogactwa spoteczno-emocjonalnego na kluczowag zmienng zalezng.
Zwazywszy, ze mamy w tym przypadku do czynienia z mediacjg petng, przynosi
to potwierdzenie dla H7.
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Po pigte, odporno$¢ organizacyjna w przedsigbiorstwie rodzinnym powstaje
jako skutek uczenia si¢ na btedach i niepowodzeniach. Uczenie zadaniowe,
uczenie prewencyjne oraz zarzadzanie tymi elementami uczenia si¢ sg kluczowe
dla tworzenia potencjatu odpornosci organizacyjnej i majg na nie korzystny
wplyw. Tymczasem uczenie si¢ radzenia sobie z emocjami pozostaje bez zwiaz-
ku z odpornoscig organizacji. Niezaleznie od tego, czy spojrzymy na model dru-
gi czy trzeci, rola uczenia si¢ radzenia sobie z emocjami nie jest istotna dla zro-
zumienia odporno$ci organizacyjnej — nie jest to istotny statystycznie czynnik
determinujacy odpornos¢ organizacyjng firmy rodzinnej w badanej probie. Pod-
sumowujac, mozna stwierdzi¢, ze uczenie si¢ na btedach i niepowodzeniach jest
w istocie waznym elementem dla odpornosci organizacyjne;j. Jest to przestanka
dla czgsciowego potwierdzenia trafnosci H2.

Po szdste, bogactwo spoteczno-emocjonalne, cho¢ niezwigzane z efektyw-
noscig organizacyjna, ma istotne znaczenie dla odpornosci organizacyjnej przed-
sigbiorstwa rodzinnego, niezaleznie od otoczenia, w ktérym organizacja funkcjonu-
je. Uwypukla to role tego charakterystycznego dla przedsigbiorstw rodzinnych
zbioru wartosci w ksztattowaniu potencjatu i zdolnosci organizacji rodzinnych
w odpowiedzi na kryzys lub zawirowania. Zatem H5 uzyskuje pelne wsparcie
w wynikach badan empirycznych.

Po siédme, wrogos$¢, ztozonos¢ i zmiennos$¢ otoczenia przedsigbiorstwa nie
jest wazng zmienng w badaniu zaleznosci pomiedzy odporno$cig organizacyjna
i efektywnos$cig organizacyjng przedsigbiorstwa rodzinnego. Wiaczenie tej zmien-
nej do modelu nie zmienia istotnie natury zwigzkow pomig¢dzy tymi dwoma
zmiennymi.

Po 6sme, same charakterystyki firmy rodzinnej, takie jak wielko$¢ przed-
sigbiorstwa, jego okres istnienia, generacja zarzadzajaca, liczba cztonkow rodzi-
ny zaangazowanych w zarzadzanie firma czy zagadnienia wlasno$ci przedsie-
biorstwa przez cztonkow rodziny maja dla kluczowych zmiennych zaleznych
marginalne lub nieistotne znaczenie, niezaleznie od analizowanego modelu. Stoi
to w opozycji do dotychczasowych dociekan podkreslajgcych role tych czynni-
kéw w przedsiebiorstwie rodzinnym.

Po dziewiate, nie mozna wykluczy¢, ze wprowadzanie kolejnych zmien-
nych do modelu poprawitoby stopien wyjasniania efektywnosci organizacyjne;j,
niemniej mogloby doprowadzi¢ réwnoczesnie do rozmycia znaczenia poszcze-
golnych zaleznosci oraz przyczyniania si¢ badanych zmiennych do poprawy
efektywnos$ci organizacyjnej. Stopien wyjasniania efektywnosci organizacyjnej
firmy rodzinnej jest wysoki, uwzgledniajac ograniczong liczb¢ branych pod
uwage zmiennych, co wskazuje na ich potencjalnie duze znaczenie w thumacze-
niu przyczyn ponadprzecietnej efektywnosci dziatania. W tabeli 13 podsumowa-
no wyniki testowania hipotez.
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Tabela 13. Wyniki testowania hipotez

odpornos$cia organizacyjng przedsigbiorstwa rodzinnego
a jego efektywnoscig organizacyjng w taki sposdb, ze im
otoczenie jest bardziej wrogie, ztozone i dynamiczne, tym
zaleznos$¢ pomigdzy odporno$cia organizacyjna przedsie-
biorstwa rodzinnego i jego efektywnoscia organizacyjna
jest silniejsza

l\_lumer Tresé Efekt weryfikacji
hipotezy

1 Odpornos¢ organizacyjna przedsigbiorstwa jest pozytywnie | Potwierdzona
powigzana z jego efektywnos$cia organizacyjng

2 Organizacyjne uczenie si¢ na btedach i niepowodzeniach Cze$ciowo potwierdzona
prowadzi do wzrostu odpornos$ci organizacyjnej przedsig-
biorstwa rodzinnego

3 Uczenie si¢ na bigdach i niepowodzeniach prowadzi do Cze$ciowo potwierdzona
wzrostu efektywnos$ci organizacyjnej przedsigbiorstwa
rodzinnego

4 Odpornos¢ organizacyjna mediuje w zaleznosci pomigdzy | Czg§ciowo potwierdzona
uczeniem si¢ na bigdach i niepowodzeniach a efektywnos$cia
organizacyjna przedsigbiorstwa rodzinnego

5 Bogactwo spoteczno-emocjonalne prowadzi do wzrostu Potwierdzona
odpornosci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego

6 Bogactwo spoteczno-emocjonalne prowadzi do wzrostu Odrzucona
efektywnos$ci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego

7 Odpornos¢ organizacyjna mediuje w zalezno$ci pomiedzy | Potwierdzona
bogactwem spoteczno-emocjonalnym a efektywnoscia
organizacyjna przedsigbiorstwa rodzinnego

8 Otoczenie przedsigbiorstwa moderuje zalezno$¢ pomiedzy | Odrzucona

Zrédto: Opracowanie whasne.

W efekcie przeprowadzonego postgpowania badawczego trzy z o$miu po-
stawionych hipotez zyskaly wsparcie w danych i zostaty potwierdzone. Trzy
hipotezy zostaly czeSciowo potwierdzone, a dwie odrzucone. Na tle tych wyni-
kéw badan w kolejnej czesci opracowania skoncentrowano si¢ na gléwnych
wnioskach ptynacych z analiz literatury i analiz statystycznych. W kolejnym
rozdziale starano si¢ przedstawi¢ kluczowe zagadnienia wylaniajgce si¢ z pro-
wadzonych na stronach monografii rozwazan. Starano si¢ ukaza¢ implikacje dla
teorii odporno$ci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego oraz jej zwigzkoéw
z efektywno$cig tych podmiotoéw, przedyskutowac praktyczne aspekty dociekan,

wskaza¢ kierunki przysztych badan i ukazaé ich stabe strony.
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Rozdziat V

Dyskusja nad wynikami badan - wnioski
dla teorii, praktyki, przyszte Kierunki badan
i ograniczenia procesu badawczego

Funkcjonowanie przedsi¢biorstw rodzinnych stanowi istotny element kra-
jobrazu gospodarek rozwijajacych si¢ i prowadzi do dobrobytu spoteczno$ci
lokalnych (Memili i in. 2015), a w rezultacie calych panstw (Shanker i Astrachan
1996). W przeprowadzonych badaniach poddano analizie jeden z istotnych, zwlasz-
cza w kontekscie pandemii koronawirusa, aspektéw funkcjonowania firm rodzin-
nych — odporno$¢ organizacyjna, rozumiang przez pryzmat ,,zdolnosci organizacji
do przewidywania mozliwosci wystapienia potencjalnych, niekorzystnych i nie-
oczekiwanych zaklocen w otoczeniu zagrazajacych jej funkcjonowaniu, a gdy sie
zdarza, do szybkiego i efektywnego odpowiadania (reagowania) na nie poprzez
procesy adaptacji, zmiany struktur, strategii i sposobow dziatania, wprowadzania
nowych rozwigzan i eksploatowania nadarzajacych si¢ szans wykorzystujac do-
stepne zasoby dla zapewnienia przetrwania, podtrzymania podstawowych funk-
cji, realizacji celow 1 stabilnosci w dhuzszym czasie; w przypadku wystapienia
negatywnych skutkow — do odbudowy i powrotu co najmniej do pierwotnego
stanu”. W niniejszej czg¢$ci opracowania uwaga zostanie skupiona na wskazaniu
wkladu w rozwdj wiedzy dotyczacej funkcjonowania przedsigbiorstw rodzin-
nych, implikacji praktycznych wynikajacych z prowadzonych dociekan, ukaza-
nia przysztych kierunkoéw badan oraz wskazania ograniczen zwigzanych z przy-
jetym postepowaniem badawczym.

1. Implikacje teoretyczne

Analizy prowadzone w ramach przegladéw literatury oraz danych empi-
rycznych z 339 przedsigbiorstw rodzinnych funkcjonujacych w Polsce koncen-
trujg uwage na istotnym, jak pokazaly wydarzenia z ostatnich dwoch lat, aspek-



cie dziatania firm rodzinnych. Przede wszystkim podstawowym asumptem do
obecnej wiedzy w obszarze jest ukazanie niedostrzeganej do tej pory w literatu-
rze roli, jaka w firmach rodzinnych pelni odporno$¢ organizacyjna z perspekty-
wy efektywnos$ci organizacyjnej tej grupy podmiotow. O ile bowiem mozliwe
jest odnalezienie publikacji wskazujacych na przedmiotowa role¢ w firmach nie-
rodzinnych (Rodriguez-Sanchez i in. 2021), o tyle wiedza dotyczaca tego zagad-
nienia w kontekscie specyfiki przedsigbiorstwa rodzinnego jest znikoma, co
uwypuklaja analizy literatury przeprowadzone w rozdziale Il niniejszej pracy.
W czesci empirycznej monografii starano si¢ ukazaé nie tylko sam zwiazek po-
miedzy dwoma kluczowymi z perspektywy celow pracy zjawisk, ale rowniez
wskaza¢ na mechanizmy, ktére prowadza do tego zwiazku. Wnioski ptynace
z analiz prowadza do stwierdzenia, Ze niezaleznie od charakteru otoczenia orga-
nizacji — jego stabilno$ci, dynamiki, wrogosci czy przyjaznosci, inwestowanie
w odpornos¢ organizacyjng przektada si¢ na wzrost efektywnosci firmy rodzin-
nej. Wnioski te potwierdzajg zatozenia teorii zarzgdzania ryzykiem i stanowig
podbudowg dla aktywnego ksztalttowania przysztosci organizacji w drodze przy-
gotowan na mozliwe, negatywne z perspektywy firmy, zjawiska (Pournader,
Kach i Talluri 2020). Ot6z wyniki badan dobitnie ukazuja, ze przygotowywanie
si¢ na nieprzewidziane trudnosci jest skuteczne niezaleznie od tego, na ile orga-
nizacja jest w stanie trafnie przewidywac¢ zmiany w swoim otoczeniu. Zar6wno
w otoczeniu nacechowanym wysoka zmiennoscig, jak i w spokojnym wysitki
przygotowawcze na nieprzewidziane zdarzenia przynosza oczekiwany wzrost
efektywnos$ci organizacyjnej. Jest to o tyle interesujace, o ile potencjat i zdolno-
$ci matych i $rednich przedsiebiorstw rodzinnych do wykorzystania ztozonych
schematow planowania kryzysowego mogg by¢ ograniczone (McMaster i in.
2020). Sugeruje to istnienie w matych firmach rodzinnych sit sprzyjajacych ad-
aptacji do zmiennych, wrogich warunkow.

Obok znaczenia odpornosci organizacyjnej dla efektywnosSci organizacyjnej
przedsigbiorstwa rodzinnego, niniejsza praca wzbogaca takze teori¢ w obszarze
organizacyjnego uczenia si¢, a w szczego6lnosci uczenia si¢ na btedach i niepo-
wodzeniach. Jak wynika z przeprowadzonych analiz literatury, brak jest opra-
cowan podnoszacych wazno$¢ uczenia si¢ na biedach i niepowodzeniach
w przedsigbiorstwach rodzinnych, cho¢ konceptualnie zagadnienie to jest wska-
zywane jako istotne w modelach teoretycznych (Williams i in. 2017; Lafuente
i in. 2019). Ot6z analizy doprowadzity do jedynie czeSciowego potwierdzenia
hipotezy dotyczacej zwigzkdw pomigdzy uczeniem si¢ a efektywnoscig organi-
zacyjna, to jednak uczenie zadaniowe i uczenie si¢ radzenia sobie z emocjami
wsrod pracownikow w istocie prowadzi do zwigkszenia efektywnosci. Moze to
by¢ ttumaczone tym, Zze pracownicy, uczac si¢ na bigdach i niepowodzeniach
w realizacji zadan, opracowuja nowatorskie praktyki radzenia sobie z nieprze-
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widzianymi zjawiskami. Te z kolei potem skutkuja ich zwigkszona efektywno-
Scig i skutecznos$cia, a w rezultacie chronig przedsigbiorstwo przed stratami,
poprawiajac efektywnos$¢ organizacyjng (Battisti i in. 2019). Z kolei wpltyw
uczenia si¢ radzenia sobie z emocjami moze wynika¢ z ksztaltowania postaw
spokojnego reagowania na nowe i nieprzewidziane zdarzenia w przysztosci, co
rowniez prowadzi do poprawy efektywnos$ci indywidualnej i organizacyjne;.
Z drugiej strony starania zmierzajace do dookreslenia sposobéw uczenia si¢ —
zarzadzanie uczeniem si¢ na bledach i niepowodzeniach, ze wzglgdu na specyfi-
ke przedsigbiorstw rodzinnych wyrazajaca si¢ w niskiej formalizacji i profesjo-
nalizacji (Hiebl i Mayrleitner 2019) prowadzi jedynie do straty czasu i uwagi,
ktére powinny by¢ poswiecone na wazniejsze z perspektywy przedsiebiorstwa
dziatania.

Przeprowadzone analizy wzbogacajg tez wiedz¢ dotyczaca wspolzaleznosci
bogactwa spoteczno-emocjonalnego i efektywnos$ci organizacyjnej (Hernandez-
-Perlines, Covin i Ribeiro-Soriano 2021). Majac na uwadze niejednoznaczne
wnioski ptynace z wczesniejszych ustalen w tym temacie (Memili i in. 2020),
przeprowadzone badania uwypuklajg brak bezposredniej zaleznosci pomigdzy
tymi dwoma aspektami funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych. Niemniej
szczegolng role w tym wzgledzie pelni odpornos¢ organizacyjna, ktéra jak
wskazujg wyniki skutecznie mediuje w przedmiotowe] zaleznosci. Wysokie po-
ziomy odpornos$ci organizacyjnej utatwiaja wykorzystanie bogactwa spoteczno-
-emocjonalnego w generowaniu wartosci dla przedsigbiorstwa. Innymi stowy,
oznacza to, ze odporno$¢ organizacji w odpowiedzi na wyzwania otoczenia staje
sie mechanizmem prowadzacym do wysokich wynikéw. Bez odporno$ci organi-
zacyjnej w trudnych sytuacjach bogactwo spoteczno-emocjonalne pozostaje
niezwigzane z efektywno$cig organizacyjng w firmie rodzinnej. Te dwa zjawiska
stanowig odrgbne byty. Podkresla to rowniez znaczenie konceptualizacji modelu
uwzgledniajace mechanizmy przektadania bogactwa spoteczno-emocjonalnego
na efektywnosc.

Przeprowadzone analizy prowadza rowniez do zaskakujacej obserwacji, ze
zmienne dotychczas powszechnie uwazane za specyficzne dla przedsiebiorstw
rodzinnych, takie jak wtasno$¢ i kontrola rodziny nad przedsi¢biorstwem, liczba
cztonkéw rodziny aktywnie zaangazowanych w funkcjonowanie przedsigbior-
stwa czy generacja zarzadzajaca (Daspit i in. 2021) nie prowadzg do poprawy
efektywnosci przedsigbiorstw rodzinnych. Okazuje si¢, ze po uwzglgdnieniu
innych czynnikow nie odgrywajg one az tak istotnej roli, jak przyjeto si¢ to uwazaé
w literaturze. Moze by¢ to kwestiag relatywnie krotkiej historii funkcjonowania
badanych podmiotéw i specyfika funkcjonowania przedsigbiorstw rodzinnych
w Polsce, niemniej jest to jedynie przypuszczenie wymagajace sprawdzenia.
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Analizy z pewna doza ostroznosci pozwalaja stwierdzi¢, ze okres istnienia przed-
sigbiorstwa rodzinnego jest negatywnie powiazany z jego efektywno$cia organi-
zacyjna — sugeruje to, ze statystycznie w badanej probie starsze przedsicbiorstwa
osiagaly nizszg efektywnos$¢ niz mtodsze podmioty gospodarcze. Nie ukazano
natomiast silnych zwiagzkéw wielkosci przedsigbiorstwa rodzinnego z ocenami
jego efektywnosci.

Kolejnym obszarem, w ktérym przeprowadzone analizy wzbogacaja teorie,
sa zagadnienia zwigzane z odpornoscia organizacyjng w ogole (Hillmann i Gu-
enther 2021) i odpornoscia organizacyjnag przedsiebiorstwa rodzinnego w szcze-
golnosci (Campopiano, De Massis i Kotlar 2019). Dokonany systematyczny
przeglad literatury ukazal skomplikowanie i uwiktanie zjawiska odpornosci
w organizacjach, a analiza stéw kluczowych z definicji doprowadzita do stworze-
nia mozliwie kompletnego ujecia tego, czym odporno$¢ organizacyjna w istocie
jest (por. definicja odpornosci organizacyjnej). Integrujace spojrzenie na pro-
blem z perspektywy procesow, zdolnosci, zasobow i efektow uwypukla ztozo-
no$¢ natury badanego zjawiska i wskazuje na wynikajacy z dzungli uwarunko-
wan jego sytuacyjny charakter. W tym zakresie praca wzbogaca wczesniejsze
spojrzenia o ujecie szerokie i odnoszace si¢ do najistotniejszych kwestii sugero-
wanych przez innych badaczy. Cho¢ proste koncepcje i rozwigzania sg przydat-
ne w wiekszosci przypadkow z perspektywy menedzerdw i przedsigbiorcow, to
jednak wydaje sie, ze w obliczu uwiktania odpornosci organizacyjnej w szereg
nie do konca oczywistych zalezno$ci, nadmierne upraszczanie rzeczywistosci
i dazenie do jednoznacznych odpowiedzi zgodnych z nurtem best practice
(Christmann 2000) prowadzi w tym przypadku na manowce. W tej sytuacji plu-
ralizm oraz otwarcie na wieloznaczno$¢, podkreslane w literaturze krajowej
przez Bratnickiego (2001), a w migdzynarodowej m.in. przez Weicka (1995a),
sg warunkiem trafnych wnioskéw. Od strony metodycznej oznacza to koniecz-
nos$¢ potozenia szczegodlnego nacisku na faze¢ generowania teorii, a w mniejszym
stopniu na samg poprawnos¢ techniczng.

Od strony teoretycznej wktadem w rozwoéj wiedzy dotyczacej odpornosci
organizacyjnej jest rowniez opracowana definicja odpornosci organizacyjnej
przedsigbiorstwa rodzinnego, podkreslajaca charakterystyczne dla tego typu
organizacji elementy — rodzinno$¢ oraz zwigzane z nim bogactwo spoleczno-
-emocjonalne i sukcesje menedzerskg (Safin 2015), czy z gota odmienne defi-
niowanie celow calego procesu. Zgodnie z wiedzg autora, jest to pierwsze
w literaturze konceptualne spojrzenie na zagadnienie odporno$ci organizacyjnej
firmy rodzinnej, a studia przeprowadzone w obszarze literatury zagranicznej
réwniez nie ukazaty czytelnego doprecyzowania tego zjawiska.
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Oryginalnym wkladem prac i analiz przeprowadzonych w trakcie tworzenia
monografii jest na gruncie metodycznym takze sprawdzone empirycznie narzg-
dzie do oceny odpornosci organizacyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego. Zasadza
si¢ ono na integracji wielu aspektow tworzacych fundamenty odpornego przed-
sigbiorstwa rodzinnego. Cho¢ na poczatku rozwazan zakladano dialektyczng
natur¢ odpornosci organizacyjnej, nie znalazta ona potwierdzenia w empirycz-
nych analizach. Respondenci sktonni sa postrzegaé odpornos¢ organizacyjng
w sposob nie do konca zgodny z zalozeniami teoretycznymi, co wskazuje po-
nownie na kluczowg kwesti¢ dopracowania teoretycznego koncepcji w sposob
zapewniajgcy mozliwie wysoki poziom zrozumienia konstruktu wsréd odbior-
cow. Otoz zjawisko odpornosci, ktore w zamysle miato integrowac procesy czy-
sto tworcze (przedsigbiorcze) i skoncentrowane na zapewnianiu stabilnosci
w dhuzszym czasie, uwypuklajace rolg zasobow i planowania, jest przez respon-
dentow postrzegane jako integralna cato$¢. W sposob nie do konca przewidziany
na etapie konstrukcji narzedzia respondenci nie traktuja wymiarow tych jako
rozlacznych, ale raczej patrza na samo zjawisko odpornosci z perspektywy cato-
sciowej. Po czesci odnosi si¢ to do koncepcji dialektycznej, osadzonej na zro-
zumieniu sprzecznosci ukrytych w samej odpornosci (Bratnicki 2005; Hargrave
i Van de Ven 2017), co nie bylo ewidentne na etapie jego tworzenia. W §wietle
rozwazan prowadzonych przez Duchek (2020) na polu analizy koncepcji pomia-
ru jest to pierwsze spojrzenie na zdolnosci organizacji do przewidywania, prze-
trwania, rozwoju i odbudowy od strony sprzeczno$ci ukrytych w samym kon-
strukcie. Ich identyfikacja nie bylaby mozliwa bez przeprowadzonych analiz —
czynnikowych i zwigzkow, niemniej jest to kolejne potwierdzenie skompliko-
wania przedmiotowej problematyki i wskazuje raczej na jego sytuacyjny charak-
ter niz na zasadno$¢ traktowania go z perspektywy ,recepty na przyszto$c”
(Colbert 2004).

Przeprowadzone badania wzbogacaja rowniez wiedz¢ dotyczaca anteceden-
cji i proceséw niezbednych dla pojawienia si¢ odpornosci organizacyjnej (Danes
iin. 2009; Dahles i Susilowati 2015). Szczegolnie istotne wydaje si¢ na tym polu
podkreslenie roli uczenia si¢ na bledach i niepowodzeniach, ktorego wszystkie
wymiary (poza uczeniem si¢ radzenia sobie z emocjami) sg istotnie powigzane
z odpornoscig organizacyjng firmy rodzinnej. Do tej pory, zgodnie z wiedza
autora, nie byly konsekwentnie prowadzone badania dotyczace tego zagadnienia
ani w publikatorach krajowych, ani zagranicznych, z wylaczeniem sygnalnego
opracowania Ingrama (2021b) o jedynie krajowym zasiggu.

Wykorzystujgc ceche charakterystyczng przedsigbiorstwa rodzinnego, jaka
jest bogactwo spoleczno-emocjonalne, w niniejszej monografii wykazano row-
niez znaczenie tego zjawiska dla odporno$ci organizacyjnej. Podobnie jak to
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byto w przypadku uczenia si¢ na btedach i niepowodzeniach, tak i tutaj opraco-
wania facznie traktujace odpornos¢ i bogactwo spoteczno-emocjonalne sg nie-
zwykle rzadkie w literaturze, a zwiazki pomigdzy nimi nie byly do tej pory
obiektem szerszych i systematycznych dociekan naukowych potwierdzonych
empirycznie. Tymczasem analiza modeli rownan prowadzi do wniosku, ze w fir-
mach rodzinnych przy okazji badania odpornosci organizacyjnej nie powinno si¢
abstrahowa¢ od specyficznego wptywu rodziny na procesy, ktory wyraza sie
w bogactwie spoteczno-emocjonalnym tego typu podmiotéw. Co zaskakujace,
na poziom odporno$ci organizacyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego nie wptywaja
natomiast ani wiasnos¢ i kontrola nad przedsigbiorstwem, ani zaangazowanie
cztonkow rodziny zalozycielskiej w zarzadzanie, ani tez generacja zatozycielska
sprawujaca kontrole nad przedsigbiorstwem. Wskazuje to na konieczno$¢ po-
szukiwania odmiennej grupy wyréznikow dla potrzeb badan nad odpornoscia
organizacyjng w firmie rodzinnej. Wsrdd nich bez watpienia szczegolne miejsce
powinna petni¢ cheé sukcesji menedzerskiej oraz zwigzane z tg sukcesja stoso-
wane praktyki uczenia przysztych wihascicieli organizacji oraz problemy przeka-
zywania wladzy (Weismeier-Sammer i Hatak 2014). W tym nurcie wazne wydaje
si¢ uwzglednienie charakterystyk indywidualnych cztonkow rodziny zatozyciel-
skiej, co coraz czgséciej podnoszone jest w literaturze (Martino, Rigolini i D’Onza
2020).

Przyjete w pracy podejscie, oparte na powigzaniu odpornosci z generacja
rodziny zarzadzajacej przedsigbiorstwem nie ukazato znaczacych zwiazkow,
cho¢ byto uzasadnione poprzednio prowadzonymi badaniami (Davis i Harveston
1999). By¢ moze jest to wynikiem matej liczby przedsi¢biorstw, w ktorych za-
rzadzajacymi sg osoby z drugiej lub kolejnej generacji wtascicieli, a by¢ moze
czynnik ten najzwyczajniej nie ma znaczenia dla przedmiotowych kwestii. Bez
znaczenia dla wynikéw byty roéwniez wielko$¢ i wiek organizacji, co jednak jest
fatwo wyttumaczalne faktem relatywnie krotkiego przecigtnego okresu funkcjo-
nowania na rynku i podobng wielkoScig badanych podmiotow z perspektywy
stanu zatrudnienia.

W koncu, niniejsza monografia uwypukla rowniez role kontekstu w bada-
niach odpornos$ci organizacyjnej, zwtaszcza w przedsicbiorstwach rodzinnych.
Szczegolng role w tym przypadku nalezy przypisaé roli otoczenia przedsigbiofr-
stwa, ktore wbrew wczesniejszym sugestiom pltyngcym z literatury nie jest istot-
nym elementem silnie wpltywajacym na zjawiska na poziomie organizacyjnym
oraz na ich efektywno$¢. Nie jest to zgodne z wczesniejszymi dociekaniami
dotyczacymi roli otoczenia (Garcia-Sanchez i in. 2021), a na podstawie przepro-
wadzonych analiz nalezy wskazaé, ze uwzglgdnienie jego charakterystyk w ba-
daniach empirycznych niekoniecznie musi prowadzi¢ do wartoSciowych po-

162



znawczo odkry¢é. W przypadku przeprowadzonych analiz nie stwierdzono bo-
wiem moderujacej roli otoczenia.

2. Implikacje praktyczne

Od strony praktycznej niniejsze opracowanie dostarcza wiedzy dotyczacej
dziatan sprzyjajacych wysokiej efektywnosci w firmach rodzinnych. Po pierw-
Sze — i co najistotniejsze w odniesieniu do wnioskow ptynacych z tej pracy —
nalezy wskaza¢ na to, ze imitowanie zachowan skutecznych w innych przedsig-
biorstwach rodzinnych, zgodnie z dominujaca logika najlepszych praktyk, w kon-
krethym przypadku nie zawsze musi prowadzi¢ do spodziewanych wynikow
(Colbert 2004). Cho¢ stwierdzenie to jest truizmem wsrdéd badaczy nauk o za-
rzadzaniu, to jednak powszechnie stosowane rozwigzania w praktyce zdajg si¢
ignorowac¢ ten stan wiedzy (Baumard i Starbuck 2005).

Po drugie, w zalezno$ci od stanu otoczenia wszystkie dzialania charaktery-
styczne dla odpornosci organizacyjnej beda rownie skuteczne. Rozwijanie orga-
nizacyjnej zdolnosci do przetrwania, niezaleznie od typu otoczenia, w ktorym
funkcjonuje przedsigbiorstwo rodzinne, prowadzi do zwigkszenia jego zdolnosci
do generowania pozytywnie ocenianych efektow organizacyjnych. W szczegol-
nosci w otoczeniu wrogim, ztozonym i zmiennym zasadnym wydaje si¢ koncen-
trowanie uwagi na postrzeganiu i traktowaniu przeciwno$ci jako szans, a nie
zagrozen, bez jednak idealistycznego spojrzenia. Wtasciwe jest takze podejmo-
wanie prob zmierzajacych do modyfikacji otoczenia przedsiebiorstwa poprzez
wdrazanie nowych i dynamicznych modeli biznesowych, a takze przebudowa
praktyk zarzadzania przedsigbiorstwem. Powinno to skutkowac¢ oferowaniem
nowych produktow, technologii i wchodzenia w nowe obszary rynku. Technolo-
gie tworzone w takim otoczeniu powinny sprzyja¢ odbudowie po potencjalnym
kryzysie lub nieprzewidzianym zbiegu zdarzen, a radykalne innowacje sa naj-
lepszym sposobem do budowania trwalej przewagi konkurencyjnej w tego typu
warunkach. Warto réwniez skupi¢ uwage na szybkosci dziatania przejawiajacej
sie w tworczych odpowiedziach na strategiczne wyzwania stojace przed przed-
sigbiorstwem. To szybkos¢ moze decydowac o przewadze, a przy wystapieniu
znacznego Kryzysu — przetrwaniu organizacji. Kolejna sugestia zwigzana jest
z szerokim spojrzeniem na dziatania organizacji. Wychodzenie poza dotychczas
oferowany asortyment produktéw i ustug poprzez dywersyfikacj¢ portfela moze
poméc w odniesieniu sukcesu konkurencyjnego. Z teorii stabych sygnatow
(Muhlroth i Grottke 2018) (oraz wynikow analiz) ptynie takze wniosek o niei-
gnorowaniu w codziennych dziataniach wyzwan, nawet jesli wydaja si¢ one
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btahe. Zasadne jest takze biezgce minimalizowanie zaktocen w drodze inteli-
gentnego poszukiwania i wypracowywania rozsadnych rozwigzan takze po to,
by zapewni¢ cigglo$¢ procesow i funkcji realizowanych w przedsigbiorstwie.
W koncu, bardzo istotnym elementem dla efektywno$ci przedsiebiorstwa ro-
dzinnego jest budowanie spotecznosci przedsigbiorstwa zaktadajacej wspolprace
i wktad wszystkich uczestnikow w sytuacjach zaskakujacych lub niejednoznacz-
nych. Kluczowym procesem w tym przypadku bedzie komunikacja i wartosci
skoncentrowane na wzajemnym zrozumieniu i szacunku (Matser, Bouma i Veldhui-
zen 2020; Rovelli i in. 2021).

Rownie istotna, jak wskazane powyzej zmiany wprowadzane w organiza-
cjach, jest biezaca troska o zapewnienie elastycznosci organizacji jako takie;j.
Dziatania tworzace odpornos¢ powinny by¢ skoncentrowane na operacyjnym
utrzymywaniu rownowagi, przede wszystkim w drodze prewencyjnej stabilizacji
efektywnych procesow organizacyjnych. Dazenie do minimalizowania niepoza-
danych odchylen od normalnosci w warunkach dynamicznego i wrogiego oto-
czenia jest wykonalne, a ustawiczne stosowanie pozytywnych zmian pozwoli
organizacji rosna¢. Zasadne jest rowniez analizowanie odchylen od normalnos$ci
w obszarze procesowym, gdyz te moga sygnalizowac potencjalne przyszie nie-
powodzenia. Wazne jest takze biezace rekonfigurowanie zasobéw materialnych,
ktore jednak powinny by¢ skoncentrowane na krytycznych dla sprawnego funk-
cjonowania przedsigbiorstwa obszarach. Efektywnos$ci organizacyjnej przedsie-
biorstwa rodzinnego beda rowniez sprzyja¢ tworzone i utrzymywane luzy organiza-
cyjne — w szczeg6lnosci pieniezne, rzeczowe i ludzkie (Wieczorek-Kosmala 2022).
Trafne moze si¢ takze okaza¢ identyfikowanie i koncentrowanie czasu oraz in-
nych niezbednych zasobow na zdarzeniach i trendach, ktére moga potencjalnie
przynosi¢ negatywne skutki dla organizacji. Zaréwno w stabilnym, jak i zmien-
nym otoczeniu przedsigbiorstwo bedzie w stanie, wykorzystujac swoje zasoby,
stosownie na nie odpowiedzie¢. W koncu, konstruktywny dialog, na ktory prze-
znaczany jest czas w organizacji rodzinnej, powinien wspomoc procesy dziele-
nia si¢ wiedza, a to z kolei moze prowadzi¢ do identyfikacji nowych szans
otwierajacych sie przed przedsiebiorstwem (Lam i in. 2021).

W sferze uczenia si¢ na btedach i niepowodzeniach szczegdlng uwage war-
to zwrdci¢ na ksztalcenie pracownikow skoncentrowane na lepszym poznaniu
przyczyn porazek w zadaniach, ktére do tej pory nie byly realizowane. Warto
pracowac takze nad uswiadomieniem pracownikow, w jaki sposob braki wiedzy
prowadzg do bledéw. Przydatne w takim przypadku sa opowiadania o prze-
sztych pomytkach. Nalezy takze mie¢ na uwadze, ze pomyiki i bledy sg dobrym
zrodlem wiedzy na temat sposobow wykonywania zadan, a uczenie si¢ na wia-
snych btedach, cho¢ bardziej bolesne niz wycigganie wnioskow z cudzych pora-
zek, takze jest waznym elementem rozwoju.
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Jak pokazuja badania, rownie wazne dla tworzenia zdolnosci do przetrwa-
nia kryzysu i rozwoju jest dokonywanie usprawnien tak, by nie popetniaé
w przysztosci pomytek. Wymaga to czasu dla pracownika do przemyslenia sytu-
acji krytycznej, a od menedzeréw przyzwolenia na koncepcyjna prace osob,
ktére normalnie takich zadan nie wykonuja. Wazna jest takze troska o staran-
no$¢ 1 jakos¢ wykonywanej pracy (por. Sutkowski 2013), gdyz to moze prowa-
dzi¢ do ochrony przed pomytkami i ptynacymi z tego konsekwencjami dla cate-
go przedsigbiorstwa. Istotne jest rowniez otwarcie si¢ na wdrazanie nowych
rozwigzan przez pracownikow. W firmach rodzinnych jest to czesto rola whasci-
ciela, niemniej mozna rozwazy¢ wprowadzenie pewnej formy upelnomocnienia
dla pracownikéw spoza rodziny zatozycielskiej. Integracja rodziny zatozycielskiej
z resztg zatogi wydaje sie temu sprzyjaé (Erdogan, Rondi i De Massis 2020).

Proby zarzadzania uczeniem si¢ pracownikow w firmach rodzinnych za-
pewne nie przyniosa spodziewanych efektow w postaci zwigkszonej efektywno-
$ci, niemniej sg zasadne z perspektywy tworzenia zdolnosci do przetrwania.
Nalezy zauwazy¢, ze gdy pomylki powtarzaja si¢, to pracownicy sa w stanie
zazwyczaj dokonac lepszej korekty bledow, wiec powtdrne pomyltki nie zawsze
muszg oznacza¢ niekompetencj¢ konkretnego pracownika czy grupy. Warto-
Sciowe wydaje si¢ takze zwracanie uwagi na interpretacje¢ popetnianych btedow.
Szczegodlnie wazne jest w tym przypadku znalezienie czasu na wspolne omo-
wienie sytuacji i wyciagniecie wnioskow na przysztos¢. Wymaga to czgsto spoj-
rzenia na problem z wielu perspektyw, co sktania do zasugerowania nienarzuca-
nia wlasnych opinii przez osoby zarzadzajace z rodziny, jesli nie zostaly one
nalezycie przedyskutowane i uzgodnione. Warto rowniez pracowaé nad sytua-
cjami, w ktorych btedy si¢ powtarzaja. Praca w tym przypadku powinna by¢
skoncentrowana na nauczeniu pracownikow jak minimalizowa¢ skutki poten-
cjalnych btedow.

Co interesujace, w firmach rodzinnych z perspektywy budowania odporno-
$ci organizacyjnej mniejszg wage ma uczenie si¢ radzenia sobie z emocjami.
Spokéj i opanowanie nie zawsze sprzyjaja optymalnym decyzjom, zwlaszcza
w burzliwym i wymagajacym elastycznych odpowiedzi srodowisku. Niezasadne
jest takze minimalizowanie czy bagatelizowanie btedow. Akceptacja pomytek
i ich skutkow w obliczu nieprzewidzianych trudnos$ci moze prowadzi¢ do tra-
gicznych konsekwencji. Warto w tym miejscu przywota¢ katastrofy znane z histo-
rii — w tym wybuch promu kosmicznego Challengera, eksplozje bloku jadrowe-
go w Czarnobylu czy tragiczny w skutkach wypadek w Bhopal. W stabilnym
i mato dynamicznym otoczeniu jest czas, by na spokojnie podej$¢ do pomytek,
niemniej moze to rodzi¢ niebezpieczne checi do ich bagatelizowania (Weick
1993).
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Takze bogactwo spoteczno-emocjonalne odgrywa bardzo istotng rolg w ksztat-
towaniu odpornosci przedsiebiorstwa — nie prowadzi jednak wprost do poprawy
jego efektywnosci. Nie nalezy si¢ zatem spodziewac, ze kultywujac i uwypukla-
jac interes rodziny w dzialalnosci przedsigbiorstwa jego kondycja ekonomiczna
bedzie si¢ znaczaco poprawia¢. Mozna jednak dzigki temu lepiej przygotowac
si¢ do potencjalnie niekorzystnych zdarzen. Troska o zdobywanie uznania przez
cztonkow rodziny i docenianie dziatan firmy w spoteczno$ci lokalnej to prosta
droga do budowania odpornosci. Tworzy bowiem wokot organizacji sprzyjajacy
klimat i w wypadku przeciwnosci firma bedzie mogla liczy¢ na potencjalne
wsparcie ze strony spotecznosci. Nalezy takze zwrdci¢ uwage, aby rodzina mo-
gla osiggac korzysci z relacji spotecznych w ramach prowadzonego biznesu — na
uwadze jednak nalezy mie¢ kwestie wzajemnosci. Bedzie to budowato wizeru-
nek firmy jako odpowiedzialnej spotecznie, co powinno utatwi¢ przetrwanie
trudnego okresu. Na tym tle warto réwniez podkresli¢ ciggla troske o reputacje
firmy rodzinnej.

Od strony praktycznej warto zadba¢ o zaangazowanie wszystkich poten-
cjalnie zainteresowanych cztonkoéw rodziny w dziatanie organizacji, w tym
szczegolnie potencjalnych sukcesoréw. Przygotowanie nastepcoOw do sukcesji
wymaga czasu, wiec wspolne, rodzinne podejmowanie decyzji jest zasadne
choc¢by z tego powodu. Z zagadnieniem tym zwigzana jest rowniez cigglosé
kontroli rodzinnej nad przedsigbiorstwem. Jak ukazuja wyniki badan, ciagtosc¢ ta
pomaga w budowaniu organizacji, ktdra jest z jednej strony elastyczna, a z dru-
giej rozmyslnie odpowiada na zagrozenia plynace z otoczenia. Przekazywanie
i utrzymywanie warto$ci rodzinnych w przedsiebiorstwie takze sprzyja budowa-
niu trwatosci organizacji — przejecie wartosci, ktore stworzyto przedsigbiorstwo,
przez mtodsze pokolenia to jeden z mechanizméw prowadzacych do odpornosci
na kryzys.

Od strony rodzinno$ci warto zadba¢ o odpowiednie relacje pomiedzy cza-
sem dla rodziny a czasem po$wigcanym na kierowanie przedsigbiorstwem. Na
poziomie indywidualnym szczg$liwos$¢ osob niezaangazowanych w zycie firmy
ma potencjalnie duze znaczenie zwtaszcza dla zarzadzajacych. Odpowiedni ba-
lans wydaje si¢ w tym przypadku konieczny, co wiecej, prowadzi do wzrostu
odpornosci. Sprzyja temu takze troska o poprawe standardu zycia rodziny, ktora
zagwarantuje konieczne wsparcie przedsigbiorcy w przypadku trudnosci. W kon-
cu, uwzglednianie potrzeb rodziny w decyzjach dotyczacych przedsigbiorstwa
takze jest praktyka godng nasladowania w firmach rodzinnych. Daje ono legity-
mizacje¢ dla dziatan wiascicieli zarzadzajacych i zapewnia atmosfere wsparcia
w wypadku trudnosci.
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Na kanwie praktycznej warto rowniez wskaza¢, ze nadmierne zwigkszanie
skali dziatania i zwigzane z tym zatrudnianie dodatkowych osob nie bedzie naj-
prawdopodobniej prowadzi¢ do znaczacej poprawy efektywnosci organizacyj-
nej. Nie bedzie tez miato zbyt wielu pozytywnych stron w warunkach potencjal-
nego kryzysu, ktory moze dotknaé przedsigbiorstwo zwlaszcza wtedy, gdy dziata
ono w warunkach wrogiego i zmiennego otoczenia. Liczba pracownikéw w ba-
daniach nie byta istotnie powiazana ani z oceng efektywnos$ci organizacyjnej, ani
tez gotowosci na kryzys wyrazajacej si¢ w zbiorze zdolno$ci organizacyjnych
sprzyjajacych odpornosci przedsiebiorstwa. Wyniki wskazuja rowniez, ze for-
malne angazowanie duzej liczby cztonkow rodziny w dziatalno$¢ przedsiebior-
stwa nie prowadzi do zdecydowanej poprawy jego kondycji ekonomicznej czy
przetrwania. Wazniejsze jest w tym przypadku wsparcie ptynace od cztonkow
rodziny wyrazajace si¢ we wspolnych dyskusjach, ktore moze by¢ zwigkszane
poprzez procesy wspdlnego decydowania, dyskusji i rozmowy. Nie ma dowo-
dow dla efektywnosci dzialan zmierzajacych do formalnego powigkszania skta-
du osobowego przedsiebiorstwa rodzinnego o cztonkéw rodziny do tej pory
W nim niepracujacych.

Takze utrzymywanie pelnej kontroli nad przedsigbiorstwem nie skutkuje
jego lepsza efektywnoscia. Jesli sprzedaz czgsci udziatow w firmie osobom spo-
za rodziny ma poprawi¢ sytuacj¢ rodziny zaltozycielskiej, warto z takiej mozli-
wosci skorzysta¢, bowiem bogactwo spoteczno-emocjonalne jest istotniejszym
predyktorem niz wtasnos$¢ i formalna kontrola nad dziataniami firmy.

3. Przyszle, potencjalnie interesujace kierunki badan

Przeprowadzone analizy literatury oraz wyniki badan empirycznych nad
odpornoscig organizacyjng przedsigbiorstw rodzinnych ukazaly obszary, w kto-
rych wiedza jest nadal niewielka. Jak pokazaty analizy wptywu wrogosci, ztozo-
nosci i zmiennos$ci otoczenia przedsiebiorstwa nie wszystkie zmienne kontek-
stowe maja sitg¢ niezbedng dla zmiany obrazu rzeczywisto$ci i wptywania na
kierunki interpretacji zwigzkoéw. Niemniej rola bogactwa spoteczno-emocjonal-
nego oraz uczenia si¢ na bledach i niepowodzeniach wskazuje, ze w przysztych
badaniach warto skoncentrowa¢ uwage na kontekstualizacji samego zjawiska
odpornosci (Conz i Magnani 2020). Dobre wyniki w tym przypadku przynies¢
moga studia oparte na metodach jakosciowych, ktére zdecydowanie lepiej po-
zwalaja uchwyci¢ specyficzny dla danej grupy badanych podmiotéw kontekst
(Ingram i Gtod 2018; Korbi, Ben Slimane i Triki 2021).
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W s$wietle przeprowadzonych analiz jako potencjalnie interesujgce obszary
przysztych badan jawig si¢ réwniez studia uwzgledniajgce wiele zmiennych
w naturalny sposob towarzyszacych odpornosci, prowadzacych do niej lub beda-
cych jej skutkiem. Powinno to pozwoli¢ na lepsze zrozumienie samego zjawiska.
W tym aspekcie niezmiernie cickawe wydajg si¢ badania zagadnien zwigzanych
ze spoleczna odpowiedzialno$cia firmy rodzinnej (Zahller, Arnold i Roberts 2015),
zagadnienia zwigzane z rodzinno$cia, majac na uwadze jej zwiazek z efektywnoscia
organizacyjng przedsi¢biorstwa rodzinnego (Minichilli, Corbetta i MacMillan
2010), tworczoscig 1 innowacyjnoscig (Senbeto i Hon 2020), kulturg organiza-
cyjng i warto$ciami w przedsigbiorstwie rodzinnym (Zahra, Hayton i Salvato
2004) oraz przywddztwem (Banalieva i Eddleston 2011) czy internacjonalizacja
firmy rodzinnej (Fernandez i Nieto 2005; Alessandri, Cerrato i Eddleston 2018).
Naturalnie nie sposéb wykluczy¢ innych potencjalnie interesujagcych zagadnien
z katalogu zmiennych powigzanych z odpornoscia, a nie do konca rozpoznanych
w literaturze. Niemniej te wskazane wydaja sie budzi¢ szczegdlne zainteresowa-
nie i jawig si¢ jako potencjalnie ciekawe obszary dociekan naukowych.

Kolejnym potencjalnie przysztosciowym kierunkiem badan nad odporno-
$cig jest osadzenie rozwazan na wigcej niz dwoch poziomach analizy (Hitt i in.
2007; Visser 2021), zwlaszcza majac na uwadze silne zaangazowanie cztonkow
rodziny w firmach rodzinnych w ich biezace funkcjonowanie. Analizy literatury
prowadza do obserwacji, ze mikrofundamentéw zachowan rynkowych przedsie-
biorstw rodzinnych nalezy poszukiwa¢ na nizszym niz organizacyjny poziomach
(Du, Mickiewicz i Douch 2021). To wtasnie w firmach rodzinnych rola jednostki
jest czestokro¢ wigksza niz w przedsigbiorstwach o charakterze nierodzinnym,
gdzie profesjonalizacja wyznacza standardy dziatania (Lien i Li 2014). Warto
w tym przypadku skoncentrowa¢ uwagge na zagadnieniach mikropodstaw — kon-
kretnych zachowaniach przedsiebiorcow funkcjonujacych w warunkach znacznej
niepewnos$ci otoczenia (Smith i in. 2022). Badania na poziomie indywidualnym,
cho¢ juz prowadzone, uwypuklajg mechanizmy dzieki ktérym przedsigbiorstwa
lepiej radzg sobie z niepewnoscig (Zehrer i Leil 2019; Al-Atwi, Amankwah-
-Amoah i Khan 2021). W podobnym nurcie bardzo istotne bylyby longitudinalne
(podtuzne) badania (Stanczyk-Hugiet 2014), skoncentrowane na rozpoznaniu
mechanizméw przebiegajacych w ramach odpornosci organizacyjnej — jednak
zgodnie z wiedzg autora takie dociekania nie miaty do tej pory znaczacej roli
w generowaniu teorii odporno$ci organizacyjne;.

Takze sygnalizowany juz w niniejszym opracowaniu problem heteroge-
nicznosci firm rodzinnych jawi si¢ jako ciekawy obszar dociekan i rozwazan,
zwlaszcza ze, jak wskazujg analizy literatury, przedsigbiorstwa rodzinne trakto-
wane jako zbiorowos¢ jednorodna, w rzeczywistosci jednorodne nie sg (Chua i in.
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2012; Dibrell i Memili 2019). Studia nad réznicami wystepujacymi w quasi-
-homogenicznym zbiorze przedsiebiorstw rodzinnych moga by¢ prowadzone
przede wszystkim z wykorzystaniem narzedzi statystycznych, a powstajace ty-
pologie przedsigbiorstw, cho¢ silnie zalezne od mechanizmoéw doboru préby
oraz zmiennych réznicujacych, sa potencjalnie interesujacym obszarem dla dal-
szej analizy przypadkéw firm przynalezacych do zidentyfikowanych grup. Tym
samym mozliwe jest logiczne polaczenie dwoch réznych metodyk badawczych —
badan prowadzonych w nurcie ilosciowym z konsekwentnym, p6zniejszym prze-
prowadzeniem analiz jako$ciowych.

W $wietle analiz prowadzonych nad odporno$cig branzy turystycznej (Getz
i Carlsen 2000; Engeset 2020; Filimonau, Derqui i Matute 2020; Neise, Verfiirth
i Franz 2021; Ghaderi, King i Hall 2022; Santiago i in. 2022) warto zwrdci¢
uwage na badania skoncentrowane na odpornosci przedsigbiorstw rowniez
w innych, narazonych na kryzys i zawirowania, branzach. Odporno$¢ organiza-
cyjna wydaje si¢ stosunkowo mocno zwigzana z branzg, w ktorej funkcjonuje
przedsigbiorstwo. Potencjalnie ciekawym obszarem dla przysztych badan nie-
watpliwie jest funkcjonowanie firm z branzy nowoczesnych technologii, zwa-
Zywszy, ze sa one obecnie w sytuacji kryzysowej wyniktej z brakow kluczo-
wych dla ich sukcesu zasobow pracy. Cho¢ znakomita wigkszo$¢ z tych
przedsigbiorstw nie ma charakteru rodzinnego, to jednak nie mozna wykluczy¢
specyfiki rodzinnych przedsigbiorstw wystepujacych w tej grupie (Lévesque
i Subramanian 2022). Zakrzewska-Bielawska (2011), opisujac relacje pomigdzy
strategia i strukturg organizacyjng przedsigbiorstwa, szeroko omawia kontekst
przedsiebiorstw funkcjonujgcych w sektorze wysokich technologii, co dodatko-
wo uwypukla znaczenie badan prowadzonych wérdd tej grupy podmiotow. Nie
wyklucza to naturalnie prowadzenia dziatan badawczych w innych branzach,
jednak podstawowym zagadnieniem pozostaje w takim przypadku uzasadnienie
odmiennosci, specyficznego kontekstu badan.

Kolejng cickawa $ciezkg dla osob zainteresowanych funkcjonowaniem
przedsigbiorstw rodzinnych moze by¢ kwestia porownan mig¢dzykulturowych.
Do tej pory badania takie sa rzadkos$cig i przeglad literatury nie ukazat znaczg-
cych opracowan dotyczacych odpornosci organizacyjnej w roznych kontekstach
kulturowych. Tymczasem takie badania zajmuja poczesne miejsce w ksztalto-
waniu teorii z obszaru nauk o zarzadzaniu i jakoSci oraz przedsigbiorczosci
(Zbierowski 2014).

Bogaty dorobek w obszarze odpornosci tancuchéw dostaw (Pereira, Chri-
stopher i Da Silva 2014) uwypukla znaczenie badan nad tym zjawiskiem takze
w warunkach wspolpracy miedzyorganizacyjnej (porownaj takze Czakon 2007).
Potencjalnie interesujgcym, a nierozpoznanym w literaturze zjawiskiem, jest
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odporno$¢ przedsigbiorstw w klastrach czy sieciach wspotpracy (Hannigan, Cano-
-Kollmann i Mudambi 2015). Rownie ciekawe mogtyby by¢ badania dotyczace
odpornosci organizacyjnej przedsigbiorstw kooperujacych i takich, ktore tacza
wiezi koopetycji (Czakon 2009; Le Roy i Czakon 2016; Klimas i Czakon 2018).
Naturalnym nurtem badawczym bylyby w tej sytuacji studia oparte na metodach
jakosciowych — etnograficznych (Kylédnen i Rusko 2011) czy analizy przypad-
kéw (Lindstrom i1 Polsa 2016). Takze badania dotyczace szeroko rozumianej
wspotpracy migedzyorganizacyjnej w warunkach kryzysu to cickawy i relatywnie
stabo rozpoznany obszar badawczy (Doerfel, Chwning i Lai 2013).

Na uwage zastuguje rowniez podejmowanie prob poréwnan grup przedsie-
biorstw lub organizacji w odniesieniu do odpornos$ci organizacyjnej, jej specyfi-
ki czy zwiazkow z kluczowymi efektami — w tym efektywnoscia organizacyjna,
zdolnoscig do przetrwania i odbudowy. Umozliwitoby to identyfikacje roznic
i podobienstw, a wnioski mogltyby wykracza¢ ponad stan wiedzy w kazdym
z badanych obszaréw. Cho¢ jak twierdzg De Massis i Foss (2018), w przypadku
porownan ogromny nacisk nalezy polozy¢ na jasne wskazanie wktadu do teorii,
co w przypadku studiow opartych na metodach komparatywnych nie jest zada-
niem prostym. Niemniej w literaturze w ostatnim czasie ukazalo si¢ wiele bar-
dzo warto$ciowych opracowan odnoszacych si¢ do poréwnan — w tym specyfiki
funkcjonowania firm rodzinnych i nierodzinnych (Koji, Adhikary i Tram 2020;
De Massis, Eddleston i Rovelli 2021; Fang i in. 2021). Tymczasem poréwnan
problematyki odpornosci organizacyjnej jest relatywnie mato, cho¢ ich liczba
powoli ro$nie (np. Amann i Jaussaud 2012; Azouz, Antheaume i Charles-
-Pauvers 2022).

Majac na uwadze wyniki badan, potencjalnie interesujgce bytoby rowniez
poréownanie mechanizméw prowadzacych do odpornosci organizacyjnej w przed-
sigbiorstwach réznej wielkosci. Nie da si¢ wykluczy¢, ze duze podmioty gospodar-
cze w zdecydowanie inny sposob podchodza do problemu wystgpowania nieprze-
widzianych, niekorzystnych zdarzen niz mate i $rednie firmy. Niemniej wiedza
na ten temat jest szczatkowa, cho¢ mniej wigcej wiadomo jak do odpornosci
podchodza duze firmy (Wood i in. 2019), a jak ich mniejsi konkurenci (Saad
iin. 2021). Pomimo tego, dalsze badania wydaja si¢ przynajmniej uzasadnione.

4. Ograniczenia prowadzonych badan
Pomimo staran dotozonych na etapie projektowania badania, nie ustrzegltem
si¢ niedociagni¢¢, ktore wida¢ dopiero z perspektywy napisanej monografii — na

cze¢$¢ z nich zapewne zwrocg uwage takze recenzenci i czytelnicy niniejszego
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opracowania. Po pierwsze, zastosowane przeze mnie podejscie polegajace na
systematycznej analizie literatury zaktada celowy dobor zrodet, z ktérych badacz
bedzie czerpat informacje. W praktyce oznacza to zawezenie obszaru poszuki-
wan. W przypadku odpornosci organizacyjnej opracowan w dwoch wybranych
bazach byto tak wiele (tacznie ponad 1500 potencjalnie interesujacych artyku-
16w, monografii, rozdziatow w monografiach, referatéw z konferencji i innych),
ze konieczne bylo stosowanie ograniczen. Nie sposoéb samodzielnie obja¢ kom-
pleksowo tak szerokiego materiatu badawczego. Zdecydowatem si¢ na zawgze-
nie analiz do opracowan najbardziej wptywowych — tych umieszczonych w pu-
blikatorach z listy ministra oraz tych, ktore byly czgsto cytowane. Wprawdzie
powinno to poskutkowaé¢ dobraniem najbardziej wiarygodnych zrédet, jednak
z pozniejszych analiz wynikto, Ze i tak w przegladzie nie uwzgledniono czesci
warto$ciowych opracowan — recznie uzupehiatem zatem liste artykutow silnie
zwigzanych z sama koncepcja. Co wigcej, okazalo sie, ze znaczna cze$¢ dota-
czonych do przegladu tekstow byta na tyle istotna, ze trafity do selektywnego
przegladu 25 przeanalizowanych artykutéw dotyczacych odpornosci organiza-
cyjnej. Nie jestem w stanie wykluczy¢ pominigcia potencjalnie wplywowych
opracowan, zwlaszcza monograficznych, o istnieniu ktorych nie wiem. Z drugiej
strony szeroko$¢ omawianych probleméw w analizowanych opracowaniach
utwierdza mnie w przekonaniu, ze kluczowe zagadnienia zostaty ujete.

Kolejne ograniczenie zwiazane jest z procesem grupowania stow kluczo-
wych w kategorie przy tworzeniu mapy konceptualnej odpornosci organizacyj-
nej (rysunek 2). Byt to proces ze wszech miar subiektywny i majac na uwadze
kilkuletnie zajmowanie si¢ przedmiotowa problematyka, najpewniej nieswiado-
mie narzucilem jedng z kalek poznawczych, przypisujac stowa do kategorii.
Z inngj strony, niemal wyczerpujaca typizacja — przypisanie stow do grup, kate-
gorii — sktania do uznania przedstawionej konceptualizacji jako uprawnionej, co
staralem si¢ udowodni¢ w opisie poszczegolnych elementéw, ukazujac kazdora-
zowo opracowania odnoszace si¢ do danej grupy problemoéw i zagadnien.

Trzecie ograniczenie zwigzane jest z procesem analizy definicji odpornosci
organizacyjnej. Do analizy wybrano 50 definicji z najcze¢$ciej cytowanych opra-
cowan i o ile ten proces nie budzi, jak mam nadzieje, zastrzezen, to jednak klu-
czowa kwestig bylo thtumaczenie tekstow na jezyk polski — wszystkie analizowa-
ne definicje byly opublikowane w jezyku angielskim. Tlumaczenie wykonatem
samodzielnie, z wykorzystaniem stownikow tradycyjnych i internetowych, w moz-
liwie dostowny sposob, niemniej nie jestem w stanie wykluczy¢ pomylek w tym
wzgledzie. Nie bylo to bowiem tlumaczenie metodg najbardziej wiarygodna —
forward-back translation, a takie wtasnie bytloby w petni uzasadnione. Z drugiej
strony zastosowana forma analizy wydawata mi si¢ uprawniona.
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Na etapie projektowania badan empirycznych takze pojawita si¢ koniecz-
no$¢ dokonania zawezen. Z perspektywy analizy danych pierwszym z nich sa
ograniczenia zwigzane z liczebnoscig proby. Uwazam, ze badania na probie
oscylujacej w okolicach 1000, losowo dobranej, mogloby pozwoli¢ na lepsze
dopasowanie modelu i ograniczenie skali blgdow estymacji. Jednak z przyczyn
natury ekonomicznej takie badanie nie byto realne. Jak pokazaty analizy, proba,
na ktorej prowadzitem analizy, byla wystarczajaca dla identyfikacji modelu
i zwigzkéw pomigdzy zmiennymi. Swiadomosé o mozliwosciach technicznych
realizacji badan decydowata réwniez o doborze zmiennych do badania — cho¢
istniato wiele potencjalnie interesujacych zagadnien, konieczne byto dokonywa-
nie w tym obszarze zawegzen. W ramach badan nie poddano analizom na przy-
ktad zagadnien kapitatu spotecznego przedsigbiorstwa rodzinnego, ktoéry jest
potencjalnie waznym tematem, majac na uwadze dotychczasowe publikacje
w tym obszarze (Chowdhury i in. 2019; Fang i in. 2020). Badanie to jest sita
rzeczy studium pewnego wycinka rzeczywistosci funkcjonowania przedsig-
biorstw rodzinnych, a holistyczne podejscie, pomimo potencjalnie ciekawych
wnioskow z niego wyptywajacych, nie byto wykonalne (realne technicznie).

Kolejna staboscia badania jest brak uwzglednienia zagadnien zwigzanych
z zarzadzaniem ryzykiem w przedsi¢biorstwie rodzinnym. Tym bardziej, ze
podstawy do tacznego spojrzenia na kwestie odpornosci organizacyjnej i praktyk
zarzadzania ryzykiem ptyng nie tylko z natury obu tych zjawisk, ale w 2017 roku
ukazalo si¢ niezwykle wazne opracowanie autorstwa Williamsa i in. (2017),
w ktorym postulujg oni taczne potraktowanie obu tych zjawisk. Do opracowania
tego dotarlem niestety juz po zaprojektowaniu badan i zleceniu ich wykonania.
Wydaje sie, ze uwzglednienie skali do pomiaru zarzadzania ryzykiem mogltoby
znaczaco zwigkszy¢ wiedze dotyczaca dziatan przedsigbiorstw rodzinnych
w obliczu nieprzewidzianych trudnosci. Z drugiej jednak strony, zwazywszy na
tres¢ samego narzgdzia do pomiaru odporno$ci organizacyjnej, wiaczenie skali
do pomiaru ryzyka mogloby poskutkowac niepozadang wspotliniowoscia tych
dwodch zmiennych, co doprowadzitoby do btgednych interpretacji lub braku wy-
specyfikowania modelu.

Interesujace wyniki mozliwe bytyby rowniez do uzyskania przy uwzgled-
nieniu specyfik branzowych (Jiang, Ritchie i Verreynee 2019). Nie mozna
w takim przypadku wykluczyé branzy jako waznego czynnika decydujgcego
o odpornosci organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego, cho¢ badacze suge-
rowali wigksze znaczenie wielkoSci, wieku, generacji zarzadzajacej, liczby
cztonkow rodziny zaangazowanych w zarzadzanie przedsigbiorstwem czy wia-
snosci firmy rodzinnej (Dibrell i Memili 2019).
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Swiadomy wskazanych powyzej ograniczef, mam nadzieje, Ze monografia
ta nie tylko przyczyni si¢ do popularyzacji wiedzy dotyczacej odpornosci orga-
nizacyjnej, ale takze pomoze w projektowaniu przyszlych badan oraz bedzie
wsparciem w procesie podejmowania decyzji dotyczacych doboru adekwatnych
praktyk do potrzeb konkretnych przedsigbiorstw rodzinnych.
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Zakonczenie

Rosnace w ostatnich latach zainteresowanie problematyka odpornosci orga-
nizacyjnej ma swoje silne uzasadnienie w podstawowym z perspektywy przed-
sigbiorstwa celu organizacyjnym, ktérym jest przetrwanie w obliczu nieprzewi-
dzianych przeciwnosci (Stafford, Danes i Haynes 2013). Odpornos¢ wykracza
jednak poza samg zdolno$¢ do przetrwania i uwypukla role¢ proaktywnych za-
chowan zmierzajacych do przewidywania niekorzystnych zdarzen, przystoso-
wywania si¢ 1 udzielania adekwatnych odpowiedzi zmierzajacych nie tylko do
realizacji celow, ale takze rozwoju przedsigbiorstwa, w tym takze przedsigbior-
stwa rodzinnego (Darkow 2019). Procesy ukryte w naturze odpornosci wymaga-
ja od decydentoéw nie tylko §wiadomych wyborow, ale takze umiejetnosci go-
dzenia uktytych w naturze tego zjawiska sprzecznosci, na przyktad nastawienia
na przetrwanie w polaczeniu z nastawieniem na poszukiwanie szans i rozwoj.
Sygnalizowana na kartach monografii rola obustronno$ci (Bratnicki 2005; Schad
i in. 2016) oraz nadawania sensu zdarzeniom (Weick 1995) jest trudna do prze-
cenienia, a sama umiejetnos¢ godzenia sprzeczno$ci i wieloaspektowego spoj-
rzenia na procesy przebiegajace w przedsigbiorstwie jest wymogiem dla zbudo-
wania organizacji odpornej na nieprzewidziane, negatywne zjawiska.

Przeprowadzone analizy ukazaty, ze odpornos¢ organizacyjna jest bezpo-
$rednio zwigzana z efektywnoscig firmy rodzinnej i pozostaje pod wpltywem
zdolno$ci do uczenia si¢ na bledach 1 niepowodzeniach oraz bogactwa spoteczno-
-emocjonalnego, co potwierdzono empirycznie. Warto wskaza¢, ze w badanych
przedsigbiorstwach rodzinnych nie wszystkie typy uczenia si¢ na bledach
i niepowodzeniach sg rownie skuteczne — szczegdlng role ma w tym przypadku
uczenie zadaniowe oraz uczenie si¢ radzenia sobie z emocjami. Natomiast dla
samej odpornosci — uczenie zadaniowe, prewencyjne oraz procesy zarzadzania
uczeniem si¢. Roznoraki wptyw poszczegdlnych wymiaréw uczenia si¢ na ble-
dach i niepowodzeniach na odpornos¢ i efektywnos¢ uwypuklaja koniecznos¢
dokonywania w tym zakresie $wiadomych wyboréw. Nieodmiennie, sktonnosé¢
do tworzenia bogactwa spoleczno-emocjonalnego pozostaje wazna dla odporno-
$ci, co posrednio wptywa na efektywnos¢ organizacyjng firmy rodzinne;j.



Analizy prowadzone w pracy zwracaja uwage na silne uwiktanie odpornosci
organizacyjnej i jej wspotzaleznos$¢ od wielu elementéw tworzacych jej kontekst
organizacyjny. Uwypuklajg one role konceptualizacji na etapie projektowania
badan oraz poszukiwania odpowiedzi na pytania w analizach prowadzonych na
gruncie podejécia sytuacyjnego. Z przedstawionych analiz wynika bowiem, ze
konkretna sytuacja moze wymaga¢ specyficznej, unikalnej odpowiedzi, a rola
czynnikdéw kontekstowych jest w tym przypadku niezwykle istotna.

Przedstawione analizy, bedace zgodnie z moja wiedzg pierwsza proba em-
pirycznej weryfikacji wskazanych zalezno$ci w firmach rodzinnych, stanowig
zachete do dalszych dociekan w tym obszarze. Niezaleznie od przyjetych postaw
metodycznych, dalsze prace zwickszajace wiedzg dotyczaca tego, jak przedsig-
biorstwa radza sobie z krytycznymi wydarzeniami wystgpujacymi w ich otocze-
niu 1 poglebiajace §wiadomosc¢ tego, jakie mechanizmy prowadza do odpornosci
i thumacza jej wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa sa zasadne, a majac
na uwadze wojng, ktéra toczy si¢ na Ukrainie, wydaja si¢ nawet konieczne.
Mam nadziej¢, ze przedstawiona konceptualizacja odporno$ci organizacyjnej
przedsigbiorstw rodzinnych zachgci do dalszych badan nad tym intrygujacym
i niezwykle waznym teoretycznie i praktycznie zagadnieniem. Wskazane impli-
kacje teoretyczne uwypuklaja to, co wiadomo na temat odpornosci, a przyszte
kierunki badan wskazuja na obszary, w ktorych wiedza jest niepelna. Mam takze
nadzieje, ze zarysowane implikacje praktyczne okazg si¢ przydatne dla mene-
dzeréw w firmach rodzinnych, wzbogacajac ich wiedze na temat technik i spo-
sobow radzenia sobie z przeciwno$ciami. Nie jest to wprawdzie kompletna lista
wskazan, bo do takiej przeprowadzone badania nie uprawniaja, niemniej wska-
zuje ogodlnie, gdzie nalezy poszukiwaé zrodet sukcesu rozumianego jako zdol-
no$¢ do generowania wyzszej efektywnosci w warunkach kryzysu.
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. Poréwnanie jednoczynnikowej i dwuczynnikowej struktury odpornosci

OFQANIZACYJNE] 1. ve et et et et ettt s et s e e ste e te et e e ae e st e s be e s beebeeaesraesreesreenreeeas
Wspotczynniki korelacji liniowej Pearsona pomigdzy konstruktami

oraz podstawowe statystyki opisowe badanych zmiennych .............ccccoevievinnns
Efekty mediacji odpornosci organizacyjnej w zalezno$ciach pomigdzy
Uczeniem si¢ na btedach i niepowodzeniach, bogactwem
spoleczno-emocjonalnym oraz efektywnos$cig organizacyjng

przedsigbiorstwa rodZIiNNEZO0 ........vcvveeeiiiiiiiiiie e
Podsumowanie oszacowanych modeli zalezno$ci pomigdzy odpornoscia

i efektywnoscig organizacyjng przedsigbiorstw rodzinnych z uwzglednieniem
roli uczenia si¢ na biedach i niepowodzeniach, bogactwa
spoteczno-emocjonalnego oraz otoczenia przedsicbiorstwa..........coceveereereenne.
WyniKi testowania NiPOtEZ ...........cooeiieriiiiieee e
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Zataczniki

Zalacznik 1. Protokot systematycznego przegladu literatury

Cel

Doprecyzowanie pojecia odpornosci organizacyjnej — identyfikacja ram teoretycznych
oraz powigzanych konstruktéw

Uzasadnienie

Pomimo wielu analiz, brak jest spojnego podejsécia; koniecznos¢ doprecyzowania
pojecia przed dalszymi analizami

Zakres analizy

Definicje, modele, rozwoj koncepcji i jej zreby, powiagzania z innymi konstruktami

Przeszukiwane bazy

Scopus, WOS,

zaniechanie przeszukiwania scholar.google.pl ze wzgledu na niepotwierdzona
wiarygodno$¢ niektorych zrodet, uwzglednianie opracowan pseudonaukowych
oraz mato wiarygodne liczby cytowan

Zakres Tytul, stowa kluczowe, abstrakt
przeszukiwania

Wyszukiwane ,,organi?zation* resilience”
pojecie

Ograniczenie 1

Uwzglednienie jedynie opracowan zwigzanych z naukami o zarzadzaniu i jakosci
1. W bazach Scopus — ,,Business, Management and Accounting”
2. W bazach WOS — , Management” i ,,Business”

Ograniczenie 2

Uwzglednienie jedynie opracowan w jezyku angielskim

Ograniczenia 3

Uwzglednienie kluczowych publikacji w kluczowych Zrodtach.

Najistotniejsze publikacje (liczba cytowan) lub publikacje w najbardziej prestizowych
zrodtach (powyzej 100 punktéw na liscie ministra) lub publikacje sprzed 2000 roku
w charakterze zrodtowych.

Zatozenia dotyczace liczby cytowan:

Jesli opracowanie jest sprzed 2010 roku (1980-2009 wiacznie) — minimum 50 cytowan
Jesli opracowanie jest z okresu 2010-2014 (wtacznie) — minimum 30 cytowan
Jesli opracowanie jest z okresu 2015-2019 (wlacznie) — minimum 20 cytowan

Jesli opracowanie jest z okresu 2020-2022 (wliczajac in-press; early access) — minimum
5 cytowan

Zatozenia dotyczace listy ministra — jedynie czasopisma/wydawnictwa indeksowane
na liscie z liczbg punktéw 100 lub wigksza

Zatozenia dotyczace publikacji stanowigcych zreby koncepcji — artykuty sprzed
2000 roku

Pozyskiwanie
danych

Pelne tresci opracowan — zrodta: dostgpne bazy danych oraz profile na portalach
Academia, ResearchGate, zapytania do autoréw publikacji

Ekstrakcja danych

Analiza stow kluczowych, oméwienie i synteza najistotniejszych opracowan wedtug
liczby cytowan w ujgciu chronologicznym




Zalacznik 2. Pozycje literatury wybrane do analizy w przekroju chronologicznym

Pozycje literatury wybrane do analizy
w ujeciu chronologicznym

LR Wspotczynnik
- . | Okresod | $redniorocznych
Pozycja literatury cytowan blikacii ,
wWOS publikacji cytowan'
opracowania
1 2 3 4
do 2002

Coutu D.L. (2002), How Resilience Works, ,,Harvard Business 441 21 2

Review”, Vol. 80(5), s. 46-56.

Mallak L. (1998), Putting Organizational Resilience to Work,
,Industrial Management” (Norcross, Georgia), 156 25 6,24
Vol. 40(6 NOV./DEC.), s. 8-13.

Hind P., Frost M., Rowley S. (1996), The Resilience Audit and
the Psychological Contract, ,,Journal of Managerial Psychology”, 26 27 0,96
Vol. 11(7), . 18-29.

Diamond M.A. (1992), Hobbesian and Rousseauian Identities:
The Psychodynamics of Organizational Leadership and Change, 4 31 0,12
LAdministration & Society, Vol. 24(3), s. 267-289.

Weick K.E. (1993), The Collapse of Sensemaking in Organiza-
tions — The Mann Gulch Disaster, ,,Administrative Science 2003 30 66,76
Quarterly”, Vol. 38(4), s. 628-652.

Sitkin S.B. (1992), Learning Through Failure — The Strategy of

Small Losses. ,,Research in Organizational Behavior”, Vol. 14(0), 601 31 19,38
S. 231-266.
2002-2013
Ponomarov S.Y., Holcomb M.C. (2009), Understanding the
Concept of Supply Chain Resilience, ,,International Journal of 687 14 49,07

Logistics Management”, Vol. 20(1), s. 124-143.

Bhamra R., Dani S., Burnard K. (2011), Resilience: The Concept,
a Literature Review and Future Directions, ,,International 587 12 48,91
Journal of Production Research”, Vol. 49(18), s. 5375-5393.

Lengnick-Hall C.A., Beck T.E., Lengnick-Hall M.L. (2011),
Developing a Capacity for Organizational Resilience through
Strategic Human Resource Management, ,,Human Resource
Management Review”, Vol. 21(3), s. 243-255.

475 12 39,58

Pettit T.J., Fiksel J., Croxton K.L. (2010), Ensuring Supply
Chain Resilience: Development of a Conceptual Framework, 455 13 35
,,Journal of Business Logistics”, Vol. 31(1), s. 1-20.

Hamel G., Valikangas L. (2003), The Quest for Resilience,

,,JHarvard Business Review”, Vol. 81(9), s. 52-59. wel 20 24,6

Burnard K., Bhamra R. (2011), Organisational Resilience:
Development of a Conceptual Framework for Organisational
Responses, ,,International Journal of Production Research”,
Vol. 49(18), s. 5581-5599.

233 12 19,41

Gittell J.H., Cameron K., Lim S., Rivas V. (2006), Relation-
ships, Layoffs, and Organizational Resilience Airline Industry
Responses to September 11, , Journal Of Applied Behavioral
Science”, Vol. 42(3), s. 300-329.

234 17 13,76470588

Linnenluecke M.K., Griffiths A., Winn M. (2012), Extreme
Weather Events and the Critical Importance of Anticipatory
Adaptation and Organizational Resilience in Responding to 146 11 13,27272727
Impacts, ,,Business Strategy And The Environment”, Vol. 21(1),
s. 17-32.
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1

Winn M.1., Kirchgeorg M., Griffiths A., Linnenluecke M.K.,
Gunther E. (2011), Impacts from Climate Change on Organiza-
tions: A Conceptual Foundation, ,,Business Strategy And The
Environment”, Vol. 20(3), s. 157-173.

147

12

12,25

Ates A., Bititci U. (2011), Change Process: A Key Enabler For
Building Resilient SMEs, ,,International Journal of Production
Research”, Vol. 49(18), s. 5601-5618.

147

12

12,25

2014-2022

Williams T.A., Gruber D.A., Sutcliffe K.M., Shepherd D.A.,
Zhao E.Y. (2017), Organizational Response to Adversity:
Fusing Crisis Management and Resilience Research Streams,
,Academy of Management Annals”, Vol. 11(2), s. 733-769.

342

57

Linnenluecke M.K. (2015), Resilience in Business and Man-
agement Research: A Review of Influential Publications and
a Research Agenda, ,,International Journal Of Management
Reviews”, Vol. 19(1), s. 4-30.

341

42,625

Duchek S. (2020), Organizational Resilience: A Capability-
based Conceptualization, ,,Business Research”, Vol. 13(1),
S. 215-246.

149

49,66

Filimonau V., Derqui B., Matute J. (2020), The COVID-19
Pandemic and Organisational Commitment of Senior Hotel
Managers, ,,International Journal of Hospitality Management”,
Vol. 91(0), s. 0-0.

94

31,33

Ortiz-de-Mandojana N., Bansal P. (2016), The Long-term Bene-
fits of Organizational Resilience through Sustainable Business
Practices, ,,Strategic Management Journal”, Vol. 37(8),

s. 1615-1631.

214

30,57

Vegt G. van der, Essens P., Wahlstrom M., George G. (2015),
Managing Risk and Resilience: From the Editors, ,,Academy
of Management Journal”, Vol. 58(4), s. 971-980.

226

28,25

Hillmann J., Guenther E. (2021), Organizational Resilience:
A Valuable Construct for Management Research?, ,,International
Journal Of Management Reviews”, Vol. 23(1), s. 7-44.

56

28

Bryce C., Ring P., Ashby S., Wardman J.K. (2020), Resilience
in the Face of Uncertainty: Early Lessons from the COVID-19
Pandemic, ,,Journal of Risk Research”, Vol. 23(44780),

s. 880-887.

81

27

Williams T.A., Shepherd D.A. (2016), Building Resilience or
Providing Sustenance: Different Paths of Emergent Ventures
in the Aftermath of the Haiti Earthquake, ,,Academy of Man-
agement Journal”, Vol. 59(4), s. 2069-2102.

176

25,14

Santoro G., Messeni-Petruzzelli A., Del Giudice M. (2021),
Searching for Resilience: The Impact of Employee-level and
Entrepreneur-level Resilience on firm Performance in Small
Family Firms, ,,Small Business Economics”, Vol. 57(1),

s. 455-471.

47

23,5
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Zalacznik 3. Kluczowe kategorie zidentyfikowane w definicjach odpornosci
organizacyjnej

Lp. Stowo kluczowe Tlo$¢ wystapien
1 2 3
1 Organizacja 83
2 Odpornosé 51
3 Zdolnos¢ 51
4 Zaklécenie 49
5 Zmiana 42
6 Dzialanie 38
7 Odpowiedz 38
8 Przewidywanie 37
9 Otoczenie 34
10 Przetrwanie 31
11 Adaptacja 31
12 Niekorzystny 26
13 Zdarzy¢ 24
14 Efektywny 22
15 Stan 19
16 Zaklocié 15
17 Szybki 13
18 Funkcja 13
19 Odbudowa 12
20 Powigzanie 12
21 Nieoczekiwany 12
22 Nowos¢ 11
23 Czas 10
24 Wykorzystywaé 10
25 Szansa 9
26 Potencjalny 9
27 Jednostka 8
28 Stabilny 8
29 Cel 8
30 Zagrozi¢ 8
31 Proces 7
32 Lancuch dostaw 7
33 Struktura 7
34 Powrot 6
35 Zrozumieé 6
36 Kontrola 6
37 Ciaglos¢ 5
38 Redukowac 5
39 Wynik 5
40 Grupa 4
41 Prostota 2
42 Pierwotny 2
43 Zasoby 2
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1 2
44 Ukryé
45 Akceptowalny
46 Uwaga

47 Socjoekologiczny

48 Pomagac

3

2

2

2

2

2
49 Szkoda 2
50 Postawa 1
51 Kluczowy 1
52 Koniec 1
53 Rozprzestrzenianie 1
54 Znaczacy 1
55 Improwizacja 1
56 Doktadny 1
57 Faworyzowac¢ 1
58 Jednoczesny 1
59 Pelny 1
60 Powstrzymad 1
61 Podatnosé¢ 1
62 Przerwad 1
63 Stresowaé 1

RAZEM SLOW 824

Pogrubiong czcionka oznaczono stowa wykorzystane w stworzonej definicji.

Zalacznik 4. Narzedzie badawcze — kwestionariusz ankiety

Dla pierwszych 5 czgséci kwestionariusza odpowiedzi prosimy udzieli¢ na skali: 1 — zdecy-
dowanie nie zgadzam sie, 2 — nie zgadzam sig, 3 — raczej si¢ nie zgadzam, 4 — trudno
powiedzie¢ czy tak, czy nie, 5 — raczej sie zgadzam, 6 — zgadzam sig, 7 — zdecydowanie

sie zgadzam.

1. WAZNOSC BOGACTWA SPOLECZNO-EMOCJONALNEGO

Prosze wskaza¢, ktére z ponizszych kwestii charakteryzuja Panstwa przedsi¢biorstwo wedlug waznosci

Wysoka pozycja rodziny

1. Jest bardzo wazne, aby rodzina zdobywata uznanie i docenianie w spoteczno- | 1
$ci lokalnej i dlatego tez przedsigbiorstwo angazuje si¢ w dziatania, ktére ma-
ja najwigkszy potencjat korzysci dla rodziny z tego punktu widzenia

2. Jest bardzo wazne, aby rodzina mogta osiaga¢ korzysci z relacji spotecznych | 1
rozwijanych poprzez prowadzony biznes i odwrotnie (biznes mogt korzysta¢
z wigzi posiadanych przez rodzing)

3. Jest bardzo wazne, aby przedsigbiorstwo rodzinne dazyto do prowadzenia 1
biznesu w sposob, ktory nie zagraza jego reputacji (etyczny, uczciwy, peten
respektu)
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Ciaglo$¢ rodziny

4. Jest bardzo wazne, aby biznes dawat cztonkom rodziny mozliwos¢ pracy jako
jednolita cato$¢, podejmowat wspolne decyzje i dazyt do porozumienia

5. Jest bardzo wazne, aby przedsigbiorstwo pozostawato w rekach rodziny, decy-
zje biznesowe byly zorientowane na rozwijanie i motywowanie przysztych po-
kolen w kierunku przejmowania przez nie kontroli nad przedsigbiorstwem

6. Jest bardzo wazne, aby przedsigbiorstwo stuzyto jako no$nik, dzigki ktoremu
wartosci rodziny sa utrzymywane i przekazywane mtodszym pokoleniom
czlonkow rodziny

W?zbogacanie rodziny

7. Jest bardzo wazne, aby funkcjonowanie przedsigbiorstwa zwigkszato szczg-
sliwos¢ tych cztonkéw rodziny, ktorzy nie sa bezposrednio zaangazowani
w przedsigbiorstwo

8. Jest bardzo wazne, aby wskutek funkcjonowania przedsigbiorstwa polepszato
si¢ zycie rodziny oraz relacje pomiedzy cztonkami rodziny

9. Jest bardzo wazne, aby uwzglednia¢ potrzeby rodziny (takie jak potrzeba
zatrudnienia, finansowej stabilnosci, a takze przynaleznosci itp.) w czasie
podejmowania decyzji biznesowych

2. ODPORNOSC ORGANIZACYJNA

Nasze rodzinne przedsi¢biorstwo w przypadku nieoczekiwanych sytuacji (zdarzen i okolicznosci)
potencjalnie szkodliwych dla dzialalno$ci biezacej albo dla dlugofalowej efektywnos$ci i przetrwania

(np. nagle zmiany trendow w otoczeniu, pojawienie si¢ radykalnie nowej technologii, pojawienie si¢ catko-

wicie nowego rynku, wielorakie kryzysy na wielka skale) posiada zdolnos$¢ do:

1. Interpretowania sytuacji jako wyzwaf, a nie zagrozen, oraz podkre$lania
pozytywnej strony zdarzen bez zbyt idealistycznego spojrzenia

1

2

3

4

5

6

7

2. Wykorzystywania natury nieprzewidywalnych zmian do proaktywnego
ksztattowania otoczenia przedsigbiorstwa poprzez wdrozenie nowych stra-
tegii i modeli biznesowych, nowych praktyk menadzerskich, nowych pro-
duktow i ustug, nowych technologii oraz wchodzenia na nowe rynki

1

2

3

4

5

6

3. Wykorzystywania natury nieprzewidywalnych zmian do dostosowywania
si¢ do otoczenia przedsigbiorstwa poprzez modyfikowanie wizji, misji, celow,
strategii, produktow i ushug, technologii, struktur organizacyjnych i systemow
zarzadzania

4. Budowania komplementarnych technologii, ktore moga si¢ okaza¢ funk-
cjonalnie cenne dla odnowy strategicznej poprzez radykalne innowacje

5. Formutowania i szybkiego oraz zdecydowanego wdrazania tworczych
odpowiedzi na wyzwania strategiczne

6. Szybkiego i zwinnego odpowiadania na nowe sytuacje organizacyjne po-
przez liczbe i réznorodnos¢ inicjatyw strategicznych branych pod uwage

7. Identyfikowania, interpretowania i analizowania wyzwan w sposob za-
pewniajacy, ze nie zostang one zignorowane oraz tworzenia inicjatyw stra-
tegicznych w celu radzenia sobie z przeciwnos$ciami w odpowiednim czasie

8. Minimalizowania zaktocen na drodze inteligentnego poszukiwania i wy-
pracowywania rozsadnych rozwigzan

9. Utrzymywania rownowagi operacyjnej poprzez prewencyjna stabilizacje
efektywnych procesow organizacyjnych i minimalizowania niepozada-
nych odchylen poprzez ustawiczne stosowanie pozytywnych dostosowan

10. Absorbowania napi¢é oraz utrzymywania badz polepszania funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa, aby zapewni¢ ciagloé¢ celow, funkcji i procesow

11. Utrzymywania poczucia dlugofalowego dziatania

12. Obserwowania odchylen od normalnej czgstotliwosci, amplitudy i réznic
w procesach, ktore moga sygnalizowaé potencjalne przyszte niepowodzenia

13. Rekonfiguracji zasobow materialnych i niematerialnych poprzez akumu-
lowanie, tworzenie réznych nowych konfiguracji, wykorzystywanie ich do
nowych zastosowan w celu zaspokojenia potrzeb krytycznych obszaréw
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14. Tworzenia i utrzymywania luzéw organizacyjnych (nadwyzek zasobowych)

15. Identyfikowania i koncentrowania czasu oraz innych zasobow na zdarze-

niach, okoliczno$ciach i trendach, ktére moga potencjalnie by¢ niesprzyja-
jace dla przedsigbiorstwa

16. Budowania spotecznosci przedsigbiorstwa opartej na wspotpracy tak, aby

wspolnie odpowiadaé na sytuacje, ktore sa w jakims stopniu zaskakujace
i niejednoznaczne

17. Interpretowania i nadawania sensu specyficznym sytuacjom organizacyj-

nym poprzez konstruktywny dialog zakorzeniony w zaufaniu, uczciwosci,
powazaniu, wspotpracy i dzieleniu si¢ informacjami

3.

UCZENIE SIE PRZEZ PORAZKE

Zadaniowe uczenie Sie

1.

Pomytki pomagaja pracownikom odkry¢ te czgsci zadan, ktore dotychczas
nie byly realizowane

2.

Pracownicy u$wiadamiaja sobie jak brak wiedzy dotyczacej wykonywanych
zadan powodowal pomytki w przesztosci

. Doswiadczanie pomytek pomaga pracownikom rozpozna¢ rzeczy dotychczas

nieu$wiadamiane, ale wazne dla wykonywanej pracy

. Pracownicy nie znaja swojej pracy na tyle dobrze, aby uchroni¢ si¢ przed

pomytkami do czasu az ich nie do§wiadcza

Prewencyjne uczenie sie

5.

Pracownicy dokonuja usprawnien i dostosowan tak, aby nie powtarzac¢
pomytek popetnionych w przesztosci

6.

Pracownicy wymyslaja sposoby wykonania pracy tak, aby ustrzec si¢ przed
pomytkami w przysztosci

. Pracownicy sa w stanie wdrozy¢ rozwigzania zmniejszajace prawdopodo-

bienstwo wystapienia pomytek w przysztosci

. Pracownicy identyfikuja sposoby wyeliminowania przyczyn pomylek

wystepujacych w czasie pracy

Uczenie si¢ zarzadzania btedami

9. Gdy te same pomytki powtarzaja sig, to pracownicy sa w stanie dokonac
lepszej korekty bledéw

10. Pracownicy ucza si¢ w jaki sposob osiaga¢ pozadane efekty, pomimo

popehianych pomylek

11. Gdy te same pomylki pojawiaja si¢ ponownie, to pracownicy znaja nie-

zbedne kroki, jakie nalezy podjaé, aby zrekompensowaé negatywne efekty
pomytek

12. Dos$wiadczanie pomylek powoduje, ze pracownicy u§wiadamiajg sobie

wazno$¢ porozumiewania si¢ w procesie wychodzenia z blednych dziatan

Uczenie sie¢ radzenia sobie z emocjami

13. Pracownicy uczg si¢ jak minimalizowac stres ptynacy z pomytek

14. Popehianie pomytek przez pracownikow powoduje, ze w przysztosci

beda je tatwiej przyjmowacé niz w przeszlosci

15. Pracownicy sa w stanie bardziej niz w przeszto$ci spokojnie podej$¢ do

popelionych pomytek

16. Dzialania podejmowane przez pracownikow po wystapieniu pomytek

Uczg ich jak spokojniej podejs¢ do pomylek, ktore pojawia si¢ ponownie

233




4. OTOCZENIE PRZEDSIEBIORSTWA

Otoczenie zadaniowe naszego rodzinnego przedsiebiorstwa charakteryzuje si¢ tym, Ze:

1. Podstawowe biznesy musza zmienia¢ praktyki marketingowe po to, abynie |1 |2 (3|4 |5 |6 |7
pozosta¢ za rynkiem i dotrzyma¢ kroku konkurentom
2. Tempo starzenia si¢ produktu/ustugi w gléwnym biznesie jest bardzo szybkie |1 |2 [3 |4 [5 (6 |7
3. Zachowania konkurentow sa nieprzewidywalne 1(2|3|4|5]|6|7
4. Popyt na produkty/ustugi oraz gusta klientow sa nieprzewidywalne 1(2|3|4|5]|6|7
5. Technologie produktu/ustugi czgsto si¢ zmieniaja w zasadniczy sposob 112 |3(4(|5|6]|7
6. Branza charakteryzuje si¢ wysoka stopa upadtosci przedsigbiorstw 1(2|3|4|5]|6|7
7. Otoczenie przedsigbiorstwa jest bardzo ryzykowne, jeden fatszywy krok 1|12|3(4(|5|6]|7
moze doprowadzi¢ do duzego niepowodzenia
8. Branza charakteryzuje si¢ czestymi wojnami cenowymi 1(2|3|4|5]|6|7
5. PRZEWAGA KONKURENCYJNA
Prosze oceni¢ efektywnos¢ wzgledem konkurentéw, postugujac sie ponizsza skala
N N
5 2 (2|3 2
o i s Q o @® o b %
W naszym przedsigbiorstwie: S N g oy = T, s
N - = Ao B~ =
3 E |5 |2 z
&, &
1. Sredni roczny wzrost zatrudnienia w ostatnich 1 2 3 4 5 6 7
trzech latach
2. Sredni roczny wzrost sprzedazy (netto) w ostatnich 1 2 3 4 5 6
trzech latach
3. Srednia dynamika udzialu w rynku w ostatnich 1 2 3 4 5 6 7
trzech latach
4. Srednia rentowno$é sprzedazy w ostatnich trzech 1 2 3 4 5 6 7
latach
5. Srednia rentowno$é aktywow w ostatnich trzech 1 2 3 4 5 6 7
latach
6. Srednie przeptywy pieni¢zne w dziatalno$ci opera- 1 2 3 4 5 6 7
cyjnej (bez dziatalnosci inwestycyjnej i finansowej)
w ostatnich trzech latach
7. Sredni zysk operacyjny w ostatnich trzech latach 1 2 3 4 5 6 7
8. Srednia rentowno$é inwestycji w ostatnich trzech 1 2 3 4 5 6 7
latach
9. Sredni stopien lojalnosci klientéw w ostatnich 1 2 3 4 5 6 7
trzech latach
10. Sredni wzrost poprzez innowacje w ostatnich trzech 1 2 3 4 5 6 7
latach
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METRYCZKA

1. Ktora generacja (pokolenie) jest wlascicielem lub zarzadzajacym w firmie?
a) generacja zatozycieli (pierwsza)
b) generacja druga lub kolejna

2. Tlu cztonkéw rodziny aktywnie uczestniczy w dziatalnosci firmy (prosimy podaé
liczbe) .........

3. Firma jest wlasnoscia rodziny w:
a) 50% i wiecej
b) 20-49%
€) mniej niz 20%

4. Proszg podaé liczbe pracownikéw przedsiebiorstwa w przeliczeniu na pelne etaty:

5. Prosze¢ podaé wiek przedsigbiorstwa w latach: ...............

6. Dominujacy profil dziatania:
a) handlowy
b) ustugowy
¢) produkcyjny
d) mieszany
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Kryzysy 1 nieprzewidziane przeciwnosct dotykaja wszystkich podmiotéw gospodarczych,
bez wzgledu na ich forme, wielko$¢ czy zakres dziatania. Do tej pory niewiele jednak wiadomo,
dlaczego niektore przedsigbiorstwa sa w stanie oprzec si¢ niekorzystnym zdarzeniom w oto-
czeniuy, a inne nie. Wiadomo jednak, ze przedsigbiorstwa rodzinne lepiej radza sobie z kryzy-
sami. Przedsiebiorstwa rodzinne to odrebna pod wzgledem strategii, kultury czy struktur
grupa podmiotéw gospodarczych. Firmy rodzinne inaczej odpowiadaja na kryzysy, przy$wie-
caja im odrebne cele, a interes rodziny czgsto miesza si¢ w nich z interesem samego przedsie-
biorstwa. W niniejszym opracowaniu uwaga zostala poswigcona ksztaltowaniu odpornosci
organizacyjnej przedsiebiorstw rodzinnych na niespodziewane i negatywne zjawiska w otocze-
niu oraz wplywowi odpornosci na efektywnos¢ organizacyjna firmy rodzinnej. Wzbogacono
takze wiedze¢ dotyczaca czynnikow ksztattujacych odpornosé organizacyjng przedsigbiorstwa
rodzinnego. Szczegdlng role w tym przypadku pelnig uczenie si¢ na bledach 1 niepowodze-
niach oraz bogactwo spoleczno-emocjonalne — swoisty wyrdznik przedsiebiorstwa rodzinnego.
W monografii zawarto rowniez implikacje dla teorit 1 praktyki zarzadzania przedsigbiorstwami
rodzinnymi oraz uwypuklono przyszte, potencjonalnie interesujace, kierunki badan.

Tomasz Ingram, dr hab. nauk o zarzadzaniu, profesor Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-
cach, jest autorem ponad 100 opracowan naukowych z obszaru nauk o zarzadzaniu, w szcze-
golnosct dotyczacych problematyki funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych, przedsiebiorczosct,
zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzania talentami. Swoje pasje naukowe taczy z praktyka
gospodarcza 1 dziatalnos$cig ekspercka, doradzajac organizacjom w obszarach zarzadzania stra-
tegicznego 1 zarzadzania zasobami ludzkimi. Prywatnie pasjonuje si¢ fotografig 1 gra w szachy.
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