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Wprowadzenie

Warunki, w ktorych funkcjonuja wspoélczesne przedsigbiorstwa, maja wpltyw
na dzialania podejmowane wzgledem otoczenia oraz ich skuteczno$¢. Zadaniem
kierownictwa przedsi¢biorstwa jest ustalenie i zapewnienie mozliwosci rozwojo-
wych wynikajacych z potencjatu zasobowego i cech przysziego otoczenia. Zada-
nia te realizowane sg w trakcie formulowania strategii, a nastepnie jej wdrazania
i realizacji. Efektem podejmowanych dziatan przedsigbiorstwa jest stopien dosto-
sowania do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Na znaczeniu zyskujg zatem
te narzedzia, procesy, postawy, zachowania i podmioty, ktére maja w sobie poten-
cjal w tym zakresie. Celem opracowania jest ustalenie ram koncepcyjnych otwar-
tej strategii, wspartych na jej kolektywnym wspoltworzeniu oraz przedstawienie
wstepnych, czesciowych wynikéw badania.

Tre$¢ opracowania opiera si¢ na zalozeniu, Ze przedsigbiorstwo nieustannie mo-
dyfikuje swoje zachowania na rynku jako skutek warunkéw w otoczeniu oraz wie-
dzy iuczenia si¢, a wspoltworzenie strategii warunkuje skutecznosc i efektywnos¢
poprzez ograniczenie niepewnosci. Otwartos¢ strategiczna jest konstruktem, ktory
moze by¢ uzytecznym narzedziem do badan empirycznych i wnioskowania o przy-
czynach. Opracowanie jest zatem bardziej teoretyzowaniem niz sprawdzaniem te-
orii, a zaprezentowane wyniki badania stanowig podstawe do dyskusji i ukierunko-
wania dalszych badan. Przedmiotem odniesienia jest inteligencja przedsigbiorstwa
i interesariuszy (kolektywna inteligencja), ujmowana w kategoriach wymiernych
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lub quasi-wymiernych, ktorej skutkiem jest warto$¢ dodana z kontaktéow, wymia-
ny wiedzy, informacji i pogladéw, a takze kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ oraz ra-
cjonalno$¢ metodyczna i rzeczowa zarzadzania.

W rozdziale skupiono si¢ na przedstawieniu dziatania polegajacego na tgczeniu
i koordynowaniu formulowania i wdrazania strategii przez przedsi¢biorstwo i inne
zainteresowane podmioty, wykorzystujacego ich inspiracje powodowane inteligen-
cja zamiast podmiotowego zamkniecia (lock-in). Dla realizacji celu wykorzystano
systematyczne, przedmiotowe badania literatury anglojezycznej i niemieckojezycz-
nej (systematic literature review — SLR). Fundamentem dynamicznego wspottwo-
sa dotychczasowe i wspodlczesne doswiadczenia wspdtpracy gospodarczej, oczeki-
wane korzysci kalkulacyjne i pozakalkulacyjne, przymusy administracyjne i insty-
tucje formalne. W dalszej czesci opracowania wskazano uzytecznos¢ kolektywnej
inteligencji w obszarze otwartosci strategicznej, a w szczegolnosci w procesie for-
mulowania strategii przez przedsi¢biorstwa w warunkach polskich!.

Kolektywna inteligencja i zorganizowana
kreatywnos¢

Historyczny nadruk problematyki kolektywnej inteligencji jest zwiagzany z proce-
sem podejmowania decyzji innym niz indywidualny, niekiedy nazywanym - w za-
leznosci od uczestniczacych w nim podmiotéw i petnionych rél - grupowym, zespo-
fowym. Z zalozenia zdolnos¢ do najlepszego rozwigzania problemu w kolektywie
jest wyzsza niz wowczas, gdy tworzy je jednostka. Praktyka zarzadzania potwier-
dza znaczenie indywidualnego lub zespolowego procesu podejmowania decyzji?,
w mniejszym zakresie postugujac sie okresleniem kolektywne. Jest to migdzy inny-
mi konsekwencja rozumienia natury przedsigbiorstwa, rl menedzeréw oraz pra-
cownikow. Kluczowe znaczenie majg zatem relacje otoczenia z przedsiebiorstwem.
Analiza tych relacji na osi czasu wskazuje na ich ewolucje pod wplywem dyna-
miki i zlozonosci otoczenia oraz na imperatyw dynamicznego dostosowywania
sie do niego, warunkujacy trwalo$¢ przedsiebiorstwa na rynku. Fundamentalne
wyzwania zwigzane z bytem rynkowym i trwaniem na rynku dotycza tworzenia

1 Ze wzgledu na charakter rozdziatu wyniki catego procesu postepowania badawczego zo-
stang opublikowane w innym opracowaniu. Obszerno$¢ podjetej problematyki przyczyni-
ta sie do syntezy wynikow systematycznego przegladu literatury oraz badania w przedsie-
biorstwach.

2 A.K.Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2013.
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wartosci dla klienta, ale takze wartosci dla wtascicieli i innych interesariuszy. Wa-
runkiem koniecznym, ale niewystarczajacym do skutecznego dzialania przedsie-
biorstwa jest podejmowanie problemoéw zarzadzania strategicznego w szerszym
kontekscie, z uwzglednieniem innych podmiotéw. Upowaznieniem do tego sa re-
lacje wspolpracy, wspdlistnienia i dziatalnosci w strukturach gospodarczych, spo-
tecznych, administracyjnych o zasiegu krajowym i zagranicznym. Sg one wyrazem
zaréwno legitymizacji poznawczej, pragmatycznej, jak i moralnej.

Udzial kolektywu w zarzadzaniu organizacjami dostrzezono juz dawno na grun-
cie nauk spotecznych, a wsparciem w ogromnym zakresie okazaly si¢ mozliwosci
tworzone przez technologie informacyjno-komunikacyjne (Information and Com-
munication Technologies — ICT) - inspirujace, poprzez aplikacje i oprogramowanie
IT, do rozwazania kwestii zwigzanych z wymiang danych, informacji i mysli oraz
do wykorzystania zbiorowej inteligencji.

Levy uznaje zbiorowg inteligencje za forme powszechnie rozproszonej inteligencji,
stale ulepszanej, skoordynowanej w czasie rzeczywistym i widocznej w efektywnym
wykorzystaniu umiejetnosci, gdzie kazdy cztowiek ma pewng wiedzg, ale zaden nie po-
siada calej wiedzy o wszystkim. Autor ten w opinii Jacobsena uwaza projekt inteligen-
cji zbiorowej za ,,projekt humanistyczny”, odgrywajacy istotna role w spoleczenstwie
obywatelskim, miedzy innymi dzieki zwiekszonemu dostepowi do wiedzy3. W spo-
sob naturalny powstaja pytania o elementy objete mianem inteligencji — przedsigbior-
stwa, kolektywnej i zbiorowej. Dla dalszych rozwazan i ustalen przyjeto, ze inteligencja
czlowieka to umiejetnosci i zdolnosci zdobywania, rozumienia i wykorzystywania in-
formacji i wiedzy w réznych sytuacjach, warunkowane inteligencja emocjonalna?.

Inteligencja ludzi w przedsigbiorstwie jest w nim inkorporowana i znajduje od-
zwierciedlenie w systemach, procesach, produktach, wiedzy, rutynach organi-
zacyjnych, a takze relacjach wspoldzialania. Retoryczne pozostaja pytania, czy
inteligencja ludzi w przedsigbiorstwie podlega reakcjom synergii, relacjom komple-
mentarnosci, czy tez substytucyjnosci. Wymienione rodzaje relacji intencjonalnie
wskazuja na pozytywne efekty taczenia indywidualnych, osobniczych poktadow
wiedzy i zdolnosci jej wykorzystania do rozwigzywania probleméw. W tym uje-
ciu inteligencja przedsiebiorstwa dotyczy kolektywnej zdolnosci do rozwoju jego
kompetencji®. Nie oznacza to jednak zgodnosci co do natury owej inteligencji.
Utozsamia si¢ jg czesto z elementami tworzacymi jej strukture, czyli z informacja,

3 A.Jacobsen, Intelligenz von Unternehmen: Management technologischer Kompetenzin Inno-
vationsprozessen, Gabler Verlag, Wiesbaden 2000, s. 21-38.

4 E.Urbanowska-Sojkin, Informacyjne fundamenty kreatywnos$ci w kontekscie zarzqdzania
strategicznego w przedsiebiorstwach, ,,Przeglad Organizacji” 2018, nr 3, s. 35-40.

5  E.Urbanowska-Sojkin, Imperatyw inteligencji wobec zmian w otoczeniu, ,,Studia i Prace Ko-
legium Zarzadzania i Finanséw SGH” 2016, z. 149, s. 61-75.
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mysleniem, wiedzg oraz ich wykorzystaniem. Tworcze wykorzystanie informacji
i wiedzy (czyli inteligencja) warunkuje kreatywno$¢ organizacji.

Przejawem nonszalangji jest nie tylko brak jednoznacznego ujmowania inteligen-
cji (zardwno tej jednostkowej, zespolowej, jak i kolektywnej, ograniczanej do przed-
sigbiorstwa), ale rowniez wskazywanie na rézne desygnaty dotyczace tego samego
pojecia oraz jego derywatow. W przykladowych definicjach inteligencja jest bar-
dzo réznorodnie interpretowana przez badaczy: jako proces informacyjny, bardzo
szybko rozwijajacy si¢ nurt badan i aplikacji dzieki upowszechnieniu komputeréw,
internetu, Web 2.0 (H. Muller-Merbach), jako kapitat do informacyjnego przetwa-
rzania (A. Scheuus), jako potencjal informacji do wykorzystania wobec przedmio-
towego zaniechania (Th. Wilewsky), jako proces (M. Matsuda), ale takze jego rezul-
tat — produkt w formie wiedzy, motywacji i inicjatyw®. W literaturze wskazuje si¢
na dwa okreslenia: inteligencje kolektywng oraz inteligencje zbiorowa, ktére nadal
wywolujg dyskusje badaczy zarzadzania, majaca na celu ustalenie, czy s izomor-
ficzne. Asymetria pogladow wskazujacych na zasadno$¢ rozrézniania tych pojec
jest znaczna. Ujmujac owe poglady jedynie dychotomicznie, stwierdza sig, ze czgs¢
badaczy traktuje pojecia jako tozsame, stosujac je zamiennie, a cz¢$¢ zdecydowa-
nie je odréznia. Wsrdéd zwolennikéw rozrdzniania pojec s3 promotorzy fenomenu
inteligencji zbiorowej, nieuniknionego efektu rozwoju technologii. Wspoélczesna
definicja inteligencji zbiorowej nawiazuje wprost do skutkéw wykorzystania po-
stepu technologicznego’. Dotyczy zbiorowego rozwiazywania probleméw (w tym
decyzyjnych na réznych szczeblach zarzadzania) poprzez wspotprace réznych pod-
miotéw z wykorzystaniem ICT®. Dla podkreslenia idei, zasad i metod inteligencji
zbiorowej czesto stosowane s3 takze inne okreslenia wykorzystujace poréwnanie
do ,inteligencji roju” (niem. Schwarmintelligenz), ,madrosci mas” (niem. Weisheit
der Massen) czy rozwigzywania problemoéw przez ,,thum” (crowdsourcing)®. Porow-
nanie zakresu przedmiotowego obu opisywanych okreslen wskazuje na zwyczajowe

6  A.Jacobsen, Intelligenz von Unternehmen...,s. 21-23.

7  A.Tavakoli, D. Schlagwein, D. Schoder, Open Strategy: Literature Review, Re-Analysis of Cases
and Conceptualisation as a Practice, ,The Journal of Strategic Information Systems” 2017,
no. 26, s. 163-184, https://doi.org/10.1016/j.jsis.2017.01.003; S. Haefliger, Orientations
of Open Strategy: From Resistance to Transformation, [w:] D. Seidl, G. von Krogh, R. Whit-
tington (red.), Cambridge Handbook of Open Strategy, Cambridge University Press, Camb-
ridge 2018, s. 151-166, https://doi.org/10.1017/9781108347921.010; L. Dobusch, L. Dobusch,
G. Miiller-Seitz, Closing for the Benefit of Openness? The case of Wikimedia’s open strategy
process, ,,Organization Studies” 2019, vol. 40, issue 3, s. 343-370, https://doi.org/10.1177
/0170840617736930

8 M.S. Unger, Kollektive Intelligenz: Entstehung, Relevanz und Nutzungsmdglichkeiten
in Wirtschaftsunternehmen, Igel Verlag RKS, Hamburg 2014.

9 E.Sixt, Schwarmdkonomie und Crowdfunding: webbasierte Finanzierungssysteme im Rah-
men realwirtschaftlicher Bedingungen, Gabler Verlag, Wiesbaden 2014, s. 23-35.
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odnoszenie inteligencji kolektywnej do korzysci powstajacych ze wspotpracy w gru-
pie, w zespotach, gtéwnie skladajacych sie z podmiotéw wewnetrznych, a inteligencji
zbiorowej do korzysci powstajacych ze wspotpracy jednostek, zespotdw, grup spo-
tecznych potaczonych siecig komputerows, dziatajacych takze wirtualniel0. Takie
rozumienie inteligencji kolektywnej jest niewystarczajace. W definicjach inteligen-
cji kolektywnej zabraklo, koniecznego wspotczesnie, dopelnienia podmiotowego
i przedmiotowego wobec warunkéw, w ktorych przedsigbiorstwa prowadzg dzia-
talno$¢, implikujacych role relacji i wspoélpracy. Redukowanie kolektywu do pod-
miotéw jednej organizacji, zawltaszcza podmiotéw wspoétkreujacych innowacje,
w wielu dziedzinach ma znaczenie fundamentalne. Chodzi o wykorzystanie twor-
czych proceséw umystu osob dzialajacych indywidualnie i tworzacych rézne ze-
spoly przedsigbiorstwa oraz podmiotéw z jego otoczenia. Potencjal kreatywnosci
tkwi bowiem w kolektywnym poszukiwaniu rozwigzania probleméw. Bezsprzeczne
jest to, ze inteligentne kolektywy — poprzez otwarte dyskutowanie probleméw po-
znawczych - efektywnie pobudzaja wyobraznig i skutecznie reaguja na nowe prob-
lemy i zachowania konkurentéow!!l. Oczekiwanym efektem kolektywnej inteligen-
cji jest zorganizowana kreatywnos¢, ktdrej antecedencja jest otwartos¢ podmiotow
uczestniczacych w dyskusjach, wzajemne zaufanie i ciekawo$¢ nowych rozwigzan.
Kreatywno$¢ (ludzi, kolektywow przedsiebiorstw i innych organizacji) jest trakto-
wana jako zasob tych podmiotéw na przyszlo$é, a réwnoczesnie zasob przyszlosci,
wobec rosngcego od lat znaczenia zasobow niematerialnych przedsigbiorstwal2.
Wedlug Lautenschlagera wspolczesna kreatywnos¢ przedsiebiorstwa jest zdol-
noscig do elastycznego odreagowywania nowych rodzajéw wyzwan z otoczenia,
postrzegania zmian jako szans na ich wykorzystanie i spontanicznego wprowadza-
nia nowych rozwigzan!3. Jest ona czesécig kapitatu niematerialnego, ktéry réwno-
wazy najwazniejsze aktywa przedsigbiorstwal4. Zaréwno indywidualna, jak i ko-
lektywna kreatywno$¢ wymaga klimatu i przestrzeni do samourzeczywistniania
sie, a rownoczesnie nie moze szkodzi¢ spolecznie przez nieposzanowanie instytu-
cji (regul, norm, kultury). Cenny jest skutek owej kolektywnej inteligencji i krea-
tywnoéci, jakim jest wzrost konkurencyjnoécil®, szczegélnie wobec krytycznych

10 T.W. Malone, M. Bernstein, Handbook of Collective Intelligence, MIT, Cambridge 2015.

11 M. Levy, Computer assisted Language Learning. Context and Conceptualization, Oxford Uni-
versity Press, Oxford 1997, za M.S. Unger, Kollektive Intelligenz...

12 L. Suwala, Kreativitdt, Kultur, Raum: Ein wirtschaftsgeographischen Beitrag am Beispiel des
kulturelles Kreativitdtsprozesses, Springer Verlag, Berlin 2014.

13 R.M.Holm-Hadulla, Kreativitdt, Springer Verlag, Heidelberg 2013.

14 M. Lautenschlager, Die Kreativitdt des Unternehmers, [w:] R.M. Holm-Hadulla, Kreativitdt,
Springer Verlag, Heidelberg 2013, s. 59-76.

15 T.Seger, Kreativitdtsforderung im Unternehmen, [w:] R.M. Holm-Hadulla, Kreativitdt, Sprin-
ger Verlag, Heidelberg 2013, s. 77-108.
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uwag na temat kreatywnosci powodowanej jedynie przez zasoby materialne przed-
siebiorstwa i baczac na elementy duchowosci inspirujacej owa kreatywnos¢ oraz
powazajacej kontekst otoczenial®. Tym wi¢kszego znaczenia nabiera spoleczny,
kolektywny dyskurs dotyczacy podejmowanych dzialan, zwazywszy na jego skut-
ki ekonomiczne i spoleczne dla przedsigbiorstwa i innych podmiotéw w otocze-
niu. Kreatywne przedsigbiorstwa uczestnicza w procesie uczenia, ktéry nastepuje
w dialektycznej relacji z podmiotami i zdarzeniami. W rzeczywisto$ci oznacza to,
ze kreatywnos¢ nie zawsze jest efektem dzialania jedynie menedzeréw przedsie-
biorstwa, ale tez podmiotéw, z ktérymi wchodzi w relacje. Obszarami owej kre-
atywnosci przedsiebiorstwa sg procesy i produkty tworzace wartos¢ dla klienta
oraz potrzeby klientéw i innych interesariuszy, a takze rozwigzania organizacyj-
ne. Wsparciem dla przedmiotowych wyboréw decydentéw i ich wdrazania oraz
realizacji jest kolektywna inteligencja.

Obszary aplikacji kolektywnej inteligencji
w zarzadzaniu strategicznym

Dalsza cze¢$¢ opracowania dotyczy kolektywnej inteligenciji, jej znaczenia w za-
rzadzaniu strategicznym, a w szczegdlnoéci w procesie formutowania i wdrazania
strategii. Procesy te s3 podstawa skutecznosci i efektywnosci dziatalnosci przedsieg-
biorstwa, a takze jego przyszlosci. W rezultacie powstaja i sg realizowane strategie
i dzialania operacyjne, pozostajace pod nieustannym wplywem zlozonych i dy-
namicznych warunkéw w otoczeniu i przedsiebiorstwie. Kolektywng inteligencje,
na ktdra skladajg si¢ wiedza, umiejetnosci jej pozyskiwania, przetwarzania i wy-
korzystywania, tworzg podmioty (osoby, zespoly, grupy) zainteresowane sposo-
bami oraz efektami dzialalnosci przedsiebiorstwa i z oczekiwaniami wobec tego
przedsigbiorstwa. S3 nimi podmioty wewnetrzne i z pola organizacyjnego. W te-
orii interesariuszy rola poszczegdlnych podmiotdw jest ograniczona do spetnie-
nia przez przedsigbiorstwo oczekiwan i ich skutkéw. Badania dowodzga znaczenia
relacji z interesariuszami takze z innego powodu. Jest nim potencjal zorganizo-
wanej kreatywnosci i zrédto kolektywnej inteligencji, nie zawsze uswiadamianej,
a efektem ich wspdtpracy sg kreatywne pomysty, idee, projekty, dzialania, systemy
i struktury w przedsigbiorstwie. Wsrod funkcji kolektywnej inteligencji wyrédznio-
no uczenie sig, rozpoznanie i prognozowanie warunkow w otoczeniu, okreslanie
sposobow dziatania i regut ich modyfikacji pod wptywem zmian. Na range takiego

16 T. Petersen, Kreativitdtsférderung im Unternehmen, [w:] R.M. Holm-Hadulla, Kreativitdt,
Springer Verlag, Heidelberg 2013, s. 109-127.
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sposobu traktowania inteligencji wskazujg badania w nurcie opisujagcym czynni-
ki sukcesu w perspektywie strategicznej, do ktérych zaliczono takze inteligencje
przedsiebiorstwa i inteligencje kolektywnal”.

Wspoltworzenie strategii i jej wdrazanie to procesy, co oznacza, ze s3 zmienne
w czasie, ale relacje miedzy podmiotami mogg ksztaltowac sie dynamicznie. Jedne
znikajg, inne si¢ pojawiaja, obserwowany jest mechanizm ,wypychania” starych
i wprowadzania nowych sposobdw dziatania, sprawdzany w zmiennej rzeczywi-
stoscil8. Ponadto relacje sprzezenia zwrotnego sa argumentem za postrzeganiem
procesualnosci wspottworzenia strategii, jej dostosowywania do warunkow dzia-
tania. Nie bez znaczenia jest akceptowanie niepewnosci — w wezszym zakresie
ryzyka zwigzanego z kolektywem, w szerszym w konteksécie warunkéw dzialania
iich deskryptoréw. W konsekwencji wymagane jest akceptowanie potencjalnego
oportunizmu innych podmiotow. W literaturze traktujacej o akceptacji niepew-
nosci wskazuje sie na procesy zawieszenia, pozwalajace na dziatanie w sytuacjach,
gdy brakuje wiedzy o podmiocie, jego celach, oczekiwaniach. Przybieraja one po-
sta¢ fikcji lub brania w nawias (aktorzy spoteczni decyduja si¢ zignorowac kwestie
problematyczne) albo wiary!®.

Nie do przecenienia jest dzielenie sie wiedzga, doswiadczeniem (learning by do-
ing), artykulowanie oczekiwan. Wsparciem mogg by¢ kultury narodowe - szcze-
gdlnie w krajach o wysokim uogélnionym zaufaniu (element kapitatu spofecznego,
otwartos$¢ na partneréw). Nie bez znaczenia dla wykorzystania inteligencji kolek-
tywnej (kreatywnosci zorganizowanej) sg instytucje formalne, sprzyjajace ograni-
czaniu ryzyka wspdttworzenia poprzez wzmacnianie roli norm prawnych oraz po-
rzadku spolecznego i gwarancj¢ wiarygodnosci. Wsparciem moga by¢ mechanizmy
kontekstowe (niepewno$¢ w otoczeniu), napedzajace che¢ wspottworzenia warian-
tow rozwigzania probleméw w zarzadzaniu przedsigbiorstwami oraz mechanizmy
konstruowane z zamiarem sprzyjania wykorzystywaniu inteligencji kolektywnej,
czyli przykladowo umowy, wejscia w strukture wlasnosciowq przedsigbiorstwa, in-
westowanie w dedykowane zasoby (bazy danych, wspélne badania) i negocjacje20.

17 H. Muller-Merbach, Die Intelligenz der Unternehmung als kritischer Wettbewerbsfaktor, [w:]
M. Schwaninger (red.), Intelligente Organisationen - Konzepte fiir turbulente Zeiten auf Grun-
dlage von Systemtheorie und Kybernetik, Proceedings of the Wissenschaftliche Jahrestagung
der Gesellschaft fiir Wirtschafts- und Sozialkybernetik, Sankt Gallen - Berlin 1999, s. 79-102.

18 R.B. Dilts, Next Generation Collaboration: Befreie die kreative Kraft kollektiver Intelligenz,
Castle Mount Media GmbH & Co. KG., Erlangen 2018, s. 364.

19 G. Mollering, Vertrauen in der Krise: Worauf kann man sich im revolutiondren Wandel verlas-
sen, Gastvorlesung Max Planck Institut fir Gesellschaftsforschungs, Ziirich 2007, s. 111.

20 E.Urbanowska-Sojkin, Wybory strategiczne w przedsiebiorstwach z perspektywy teorii struk-
turacji, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2017, vol. 5, no. 9, s. 157-173, https://doi.org/10
.18559/SOEP.2017.9.10; E. Urbanowska-Sojkin, Instytucjonalneiorganizacyjne uwarunkowania
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Systematyczne badania literatury w zakresie
otwartego formutowania strategii
z wykorzystaniem kolektywnej inteligencji

W celu ustalenia aktualnego stanu wiedzy na temat otwartego formulowania stra-
tegii, w ktorym wykorzystuje si¢ inteligencje i kreatywnos¢ kolektywna w rozumie-
niu przyjetym w opracowaniu, zastosowano metode systematycznego przegladu
literatury, zachowujac rygor metodologiczny i okreslone reguty?l. W dalszej czesci
rozdzialu przywotano wybrane pozycje literatury, ulegajac wskazaniom wynikaja-
cym z celu, a dotyczacym poje¢ zwiazanych z otwartym formulowaniem strategii
oraz praktyki jego wykorzystania.

Inspirujacy przyktad badan dotyczacych otwartego formulowania strategii zo-
stal zawarty w opracowaniu przygotowanym przez zesp6t zagranicznych naukow-
cow — Tavakoliego, Schlagweina i Schodera??, ktorzy przeanalizowali ponad 6000
publikacji (wykorzystujac wyszukiwania oparte na stowach kluczowych, ktére do-
prowadzily do ogromnej liczby ,trafien” w bazach naukowych). Jedynie 99 publi-
kacji dotyczylo otwartosci strategii i te ostatecznie badacze uznali za odpowiednie.
Efektem analiz autoréw jest zaproponowany program badawczy na bazie udoku-
mentowanych przypadkéw zastosowania otwartej strategii w praktyce przedsie-
biorstw (m.in. Daimler, IBM, Premium Cola, Red Hat, Wikimedia Foundation).

Sailer, Schlagwein i Schoder23 sg autorami opracowania zawierajgcego rezultaty
badania otwartego formulowania strategii. Zawiera ono wspoélczesng wiedze na te-
mat otwartej strategii, w szczegélnosci konieczne do spetnienia warunki zastoso-
wania otwartego formulowania strategii, opis procesu otwartego formulowania
strategii oraz konsekwencje owej otwartosci dla przedsiebiorstw. Wsparciem dla
autorskich ustalen byly 64 artykuly, a takze 52 studia przypadku. W kontekscie za-
pewnien autorow te liczby swiadcza o relatywnie niskim poziomie intensywnosci

wyboréw strategicznych w przedsiebiorstwach, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroctawiu” 2018, nr 538, s. 432-443, https://doi.org/10.15611/pn.2018.538.35

21 Pozwalatow sposob obiektywny dokonaé przegladu, a zarazem zarysowac i oceni¢ istnie-
jacy dorobek naukowy, bedacy podsumowaniem dotychczasowych publikacji. Uzytecz-
nos¢ przegladu polega miedzy innymi na mozliwosci ustalenia luk poznawczych, syntety-
zacji wynikow uzyskanych przezinnych autoréw oraz zaproponowaniu nowych kierunkéw
badan - W. Czakon, Metodyka systematycznego przeglgdu literatury, [w:] W. Czakon (red.),
Podstawy metodologii badar w naukach o zarzqdzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2013, s. 47-67.

22 A.Tavakoli, D. Schlagwein, D. Schoder, Open Strategy: Literature Review...

23 A.-S.Sailer, D. Schlagwein, D. Schoder, Open Strategy: State of the Art Review and Research
Agenda, Thirty Eighth International Conference on Information Systems, South Korea 2017.
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(popularnosci) opisu naukowego. Zaleta dokonanych analiz jest zwrdcenie uwagi
na role IT oraz zidentyfikowanie nieodkrytych dotad obszaréw w ramach badan
nad otwartg strategia, dotyczacych konsekwencji otwartosci strategicznej przed-
siebiorstwa.

Otwartos¢ strategiczna, a szczegolnie otwarte formulowanie strategii, to prob-
lematyka, ktora interesuje badaczy zajmujacych sie profesjonalnie systemami IT
i poszukujacych najlepszego sposobu ich uzycia, takze poprzez wykorzystanie ich
potencjatu do wspomagania proceséw decyzyjnych. Poszukiwanie uzytecznosci
systemow IT stalo si¢ praprzyczyna formulowania zbiorowej inteligencji, o czym
byta juz mowa, i wigzalo si¢ z fundamentalng rolg ICT w realizacji otwartej strate-
gii. Opis tego typu badan sporzadzili Morton i Amrollahi?4, wskazujac praktycz-
ne sposoby realizowania otwartosci strategicznej, stosowane przez zarzadzajacych
w rozpoznawalnych na $wiecie organizacjach (m.in. EU, NATO, Griffith Univer-
sity, Oxfam, UK Public Research University, Xamin Open Source Project). Bada-
nia nie wykazaly replikacji proceséw otwartego formutowania strategii, majg one
formuly zindywidualizowane.

W opracowaniu autorstwa Sunnera i Atesa2> sformutowano kluczowe zasady ot-
wartej strategii, przestrzegane przez praktykéw. Wykorzystano do tego celu analize
53 artykulow (wyselekcjonowanych wedlug kryteriéw stow kluczowych). Sg nimi:
wiaczenie do procesu formutowania strategii, czynna partycypacja w tworzeniu
elementow opciji strategicznych i w ich wycenie, transparentnos¢ procesu, a tak-
ze wspomaganie przez I'T oraz dostepno$¢ do systeméw IT — platform wspolpra-
cy i dyskusji.

W krajowym pi$miennictwie naukowym koncepcja Open Strategy jest po-
dejmowana okazjonalnie i ma charakter fragmentarycznych opracowan26. Wy-
korzystanie rezultatow metody systematycznego przegladu literatury $wiatowej
pozwala zauwazy¢, ze dotychczasowe badania w zakresie otwartej strategii kon-
centrujg si¢ wsrdd badaczy skupionych wokét dwoch miedzynarodowych sieci
spoteczno$ciowych — Open Strategy Network oraz Strategy as Practice Internatio-
nal Network. Analiza ich zawartosci ukazuje, ze opracowania skierowane sg zarow-
no do odbiorcéw akademickich, w gléwnej mierze amerykanskich, australijskich

24 J. Morton, A. Amrollahi, Open Strategy Intermediaries? A Framework for Understanding the
Role of Facilitators in Open Strategy-Making, Proceedings of the Twenty-Sixth European Con-
ference on Information Systems (ECIS), Twenty-Sixth European Conference on Information
Systems (ECIS), Portsmouth, 23-28 June 2018.

25 A.Sunner, A. Ates, Open strategy: a review and research agenda, BAM 2019 Conference Pro-
ceedings, British Academy of Management, London 2019.

26 A.Kozarkiewicz, Between it and Societal Shift: Preconditions of Open Strategizing, ,Manage-
ment Sciences. Nauki o Zarzadzaniu” 2018, t. 23, nr 4, s. 3-8.
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i europejskich, jak i do praktykéw gospodarczych przywolywanych w licznych
studiach przypadku?”.

Pomimo powstajacych prac podkresla sie, ze dokonane do tej pory przeglady lite-
ratury zawierajg pewne ograniczenia, miedzy innymi brak wskazania konsensualnej
definicji otwartej strategii, zbyt liczne pojecia stanowigce fundamenty koncepcji oraz
brak wyraznych analiz empirycznych w tym zakresie, co stanowi istotne przestanki
do prowadzenia kolejnych badan literaturowych. Postugujac sie okresleniem Cza-
kona?8, odnoszacego si¢ do wiedzy o sieciach gospodarczych, sg to jedynie ,,okruchy

Otwartosc strategiczna i ramy otwartej strategii

Otwarto$¢ strategiczna, ktdrej urzeczywistnieniem jest otwarta strategia, okreslana
jest jako nowy paradygmat zarzadzania strategicznego??, bedacy zbiorem pogladow
dotyczacych zwigkszenia w procesie formulowania strategii roli pomystéw na stra-
tegie spoza zespolu strategéw (wyzszych i nizszych szczebli) oraz zapewnienia inte-
resariuszom (konsultantom, klientom, dostawcom, a nawet konkurentom) dostepu
do wkiadu, procesu i wynikéw strategii, co dowodzi uczestnictwa oséb spoza granic
organizacyjnych30.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, Ze formulowanie otwartej strategii bu-
duje relacje z interesariuszami i poprawia zaangazowanie podmiotéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych w proces decyzyjny3!, w tym 0séb postronnych32. Zaloze-
nia budowania otwartej strategii wykraczaja zatem poza kierownictwo wyzszego
szczebla i jego bezposrednich doradcéw33. Zagraniczne opracowania zawieraja

27 A.Weinert, Otwartos¢ strategiczna przedsiebiorstw a systemy IT wspomagajqce zarzqdzanie,
»Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH” 2019, z. 175, s. 213-228.

28 Czakon W., Okruchy wiedzy. Niejednoznacznosé¢ przyczynowa w badaniach sieci gospodar-
czych, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2015, t. 64, nr 7, s. 19.

29 A.Amrollahi, B. Rowlands, OSPM: A Design Methodology for Open Strategic Planning, Twen-
ty-second Americas Conference on Information Systems, San Diego 2016.

30 R.Whittington, L. Cailluet, B. Yakis-Douglas, Opening Strategy: Evolution of a Precarious Pro-
fession, ,,British Journal of Management” 2011, vol. 22(3), s. 535.

31 S.Clegg, M.vanRijmenam, J. Schweitzer, The Politics of Openness, [w:] D. Seidl, G. von Krogh,
R. Whittington (red.), Cambridge Handbook of Open Strategy, Cambridge University Press,
Cambridge 2018, s. 314, https://doi.org/10.1017/9781108347921.019

32 J. Birkinshaw, Reflections on open strategy, ,Long Range Planning” 2017, vol. 50(3), s. 423,
https://doi.org/10.1016/].lrp.2016.11.004

33 D. Seidl, G. von Krogh, R. Whittington, Defining Open Strategy: Dimensions, Practices, Im-
pacts, and Perspectives, [w:] D. Seidl, G. von Krogh, R. Whittington (red.), Cambridge Hand-
book of Open Strategy, Cambridge University Press, Cambridge 2018, s. 16, https://doi.org
/10.1017/9781108347921.002
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liczne definicje pojecia otwarta strategia34. Ich analiza pozwala okresli¢ ramy ot-
wartego formulowania strategii w przedsiebiorstwie. Do opisu otwartego formu-
fowania strategii autorzy wykorzystuja réznego rodzaju cechy, traktowane jako
ich desygnaty przyblizajace istote procesu i jego skutku, czyli strategii powstatej
przez wspdttworzenie z udziatem réznych podmiotéw z pola organizacyjnego3°.

Otwarta strategia (jako koncepcja i dzialania) jest zakorzeniona w wielu wczes-
niejszych propozycjach dotyczacych wyboru i implementacji strategii3¢. Stwarza
zatem mozliwoéci powrotu do selektywnie wybranych elementéw formulowa-
nia i implementacji strategii, poddanych modyfikacji z zamiarem wykorzystania
sprawdzonych sposobéw w nowych warunkach dziatania przedsi¢biorstwa. Ozna-
cza wiec zerwanie z zalozeniem, Ze najwyzsze kierownictwo kontroluje proces
i tre$¢ tworzenia strategii, poprzez zburzenie koncepcyjne granic firmy po spo-
strzezeniach wyciggnietych z badan nad innowacjami3”.

Ostatnie inicjatywy badawcze w zakresie otwartej strategii stanowia wyraz-
ny krok w kierunku czynnikéw ,napedzajacych” i determinujacych proces for-
mulowania oraz ostatecznie wybory strategiczne. Birkinshaw38 sugeruje, ze tzw.
zbiorowy zmyst (innym razem traktowany jako kolektywna inteligencja i zorga-
nizowana kreatywnos¢) na rynkach kapitalowych jest waznym wymiarem otwar-
tego formulowania i wdrazania strategii prywatnych firm. Umieszcza ten wymiar
na pierwszym miejscu w ramach cech opisujacych oba pojecia. Réwnoczesnie wska-
zuje na komplementarno$¢ zaawansowanych ICT wzgledem otwartego formuto-
wania i wdrazania strategii (otwartej strategii). Uwaga badaczy i praktykow sku-
piona jest przede wszystkim na mediach spofecznosciowych - gléwnie ze wzgledu
na upodmiotowienie klientéw i ich znaczenie dla wspéitworzenia wartosci, ale
takze upodmiotowienie aktoréow spolecznych w ogdle i ich role we wspottwo-
rzeniu sposobow dzialania przedsiebiorstw (rozwdj zréwnowazony, efektywnos¢
spoteczna). Technologie informacyjne i komunikacyjne sa radykalnymi bodzca-
mi do zwigkszonej otwartosci strategicznej, w tym formulowania i implementa-
cji strategii3®. Nowoczesne technologie umozliwiaja nie tylko szersze, bardziej
kompleksowe i terminowe przekazywanie strategicznie istotnych informacji, ale
takze wlaczenie do strategicznych rozmoéw wiekszej grupy odbiorcéw w bardziej

34 A.Sunner, A. Ates, Open strategy...,s. 12.

35 L.Dobusch, L. Dobusch, G. Miiller-Seitz, Closing for the Benefit of Openness...

36 A.Tavakoli, D. Schlagwein, D. Schoder, Open Strategy: Literature Review..., s. 178.

37 S.Haefliger, Orientations of Open Strategy...,s. 151.

38 J.Birkinshaw, Reflections...

39 J. Baptista i wsp., Social Media and the Emergence of Reflexiveness as a New Capability for
Open Strategy, ,Long Range Planning” 2017, vol. 50(3), s. 322-336, https://doi.org/10.1016
/j-lrp.2016.07.005
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efektywny i zaawansowany sposob. Jednocze$nie pojawily si¢ nowe, inne niz tech-
nologiczne czynniki zwigkszajace otwartos¢ strategiczng, jak na przyklad presja
spoleczna ze strony dzialaczy konsumenckich i akcjonariuszy, rosnacy opor kul-
turowy wobec hierarchicznych form kontroli oraz powszechne znoszenie granic
organizacyjnych?0,

Spelnienie oczekiwan dotyczacych sformulowania strategii dostosowywanych

do otoczenia jest rezultatem kolektywnej kreatywnosci, warunkowanej:

o infrastrukturg IT, narzedziami i oprogramowaniem, platformami interne-
towymi4l;

« kompetencjami 0sob uczestniczgcych we wspolttworzeniu i modyfikacji do-
stosowawczej oraz wdrozeniu strategii4?;

« orientacja i motywacja oraz gotowoscig osob uczestniczacych w tych proce-
sach, zorientowanych na tworzenie wartosci waznych dla podmiotow, kto-
re reprezentuja, i dla wszystkich uczestnikéw procesu tworzenia wartosci
wspdlnej3;

« zaufaniem do uczestnikdéw otwartego procesu formulowania (modyfikowa-
nia) i wdrazania strategii%4;

« instytucjonalnymi, kulturowymi, organizacyjnymi warunkami wspétpracy
miedzynarodowej w sferze projektowania i wdrazania strategii w optyce re-
alizacji ich celéw oraz celéw wspdlnych>.

Wstepne wyniki badan w przedsiebiorstwach46

W zwigzku z dynamicznymi zmianami w otoczeniu przedsigbiorstw, potrzeba
modyfikacji strategii oraz wzajemnymi powigzaniami miedzyorganizacyjnymi
uwage badaczy skupita koncepcja otwartej strategii, wsparta na kolektywnym

40 R.Whittington, Opening Strategy. Professional Strategists and Practice Change, 1960 to To-
day, Oxford University Press, Oxford 2019.

41 A.Tavakoli, D. Schlagwein, D. Schoder, Open Strategy: Consolidated Definition and Proces-
sual Conceptualization, International Conference for Information Systems (ICIS), Fort Worth
2015; J. Baptista i wsp., Social Media...

42 A. Kozarkiewicz, Between it and Societal Shift...

43 M.M.Appleyard, H.W. Chesbrough, The Dynamics of Open Strategy: From Adoption to Rever-
sion, ,Long Range Planning” 2017, vol. 50(3), s. 310-321; S. Haefliger, Orientations of Open
Strategy...

44 ). Birkinshaw, Reflections...; S. Clegg, M. van Rijmenam, J. Schweitzer, The Politics...

45 A.Tavakoli, D. Schlagwein, D. Schoder, Open Strategy: Consolidated Definition...; L. Dobusch,
L. Dobusch, G. Miiller-Seitz, Closing for the Benefit of Openness...

46 Zrbédtem oceny sg wyniki empiryczne zbadania przeprowadzonego we wrzeéniu 2019 roku
w ramach zadan naukowych realizowanych w Katedrze Zarzadzania Strategicznego Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Badanie jest pierwsza czescia szerszego projektu
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wspottworzeniu - zwigzana z formulowaniem strategii i jej modyfikowaniem (jako
skutkiem zmian w otoczeniu i orientacji na dostosowywanie) oraz jej wdrazaniem.
Podstawowym celem badania jest identyfikacja uczestnikéw procesow strategicz-
nych w przedsiebiorstwach oraz okreslenie czy zaangazowanie tych oséb w proces
decyzyjny $wiadczy o otwartosci strategicznej przedsigbiorstwa z wykorzystaniem
potencjatu kolektywnej inteligencji’.

W ramach przeprowadzonych badan podjeto prébe sprawdzenia znajomo-
$ci otwartej strategii wspartej na kolektywnym wspoitworzeniu*8. Zdecydowana
wiekszo$¢ badanych (63%) nie zadeklarowala znajomosci podstawowych zatozen
koncepcji otwartej strategii, w tym az dla 51% strategéw byly one ,,zdecydowanie
nieznane”. Jedynie 18% respondentéw uwazalo, ze zalozenia te s3 im ,,w pewnym
zakresie znane”. Niepokoi brak wsrdd uczestnikéw badania 0oséb §wiadomych cech

Struktura wypowiedzi oséb uczestniczacych w procesie formutowania i imple-
mentacji strategii Swiadczy o stosunkowo stabym rozpoznaniu nowej koncepcji
zarzadzania strategicznego wérod praktykow w Polsce, co wydaje si¢ w pelni zro-
zumiale w kontekscie rozpowszechnienia koncepcji glownie w krajach zachodnich
oraz fragmentarycznych, doraznych, przedmiotowych obserwacji literaturowych
w krajowym pi$miennictwie naukowym, wykazujacym na nieliczne artykuly opi-
sujace i wyjasniajace koncepcje otwartej strategii*®. Nalezy uwzglednic takze szer-
szy kontekst zidentyfikowanego niskiego poziomu wiedzy (a wlasciwie jej braku)
na temat otwartego formulowania strategii. Obejmuje on uwarunkowania dziatal-
nosci przedsigbiorstw, w szczegolnosci wewnetrzne, wyrazone w cechach systemu

badawczego pt. ,Open Strategy w Polsce”. Dane jakoSciowe o charakterze ilociowym ze-
brano od respondentéw anonimowo i dobrowolnie. Kwestionariusz ankiety elektronicz-
nej mozliwy byt do wypetnienia wytacznie jednorazowo on-line (opublikowany na stro-
nie https://strategicznie.pl/). Badanie zostato oparte na gromadzeniu danych w sposéb
zamkniety. W badaniu zastosowano system zarzadzania ankietami LimeSurvey (na zasa-
dach open-source). Jako operat losowania wykorzystano baze danych EMIS Professional,
za pomocg ktoérej uzyskano dostep do wykazu jednostek (populacji badanej), zawieraja-
cego aktualne dane kontaktowe (np. adres e-mail). Za pomoca poczty elektronicznej ro-
zestano zaproszenia do udziatu w badaniu. Badanie w momencie przygotowywania niniej-
szego opracowania nadal trwa ze wzgledu na zobowiazania wynikajace z projektu badan.

47 Badanie skierowane zostato do wtascicieli firm, cztonkéw zarzaddw, dyrektoréw general-
nych, dyrektoréw wykonawczych, dyrektoréw strategicznych i zarzadzajacych oraz prak-
tykow strategii.

48 Do tej pory otrzymano tacznie 51 wypetnionych ankiet (kompletnych) od przedsiebiorstw
prowadzacych dziatalno$¢ na terenie Polski. Populacje badanych przedsiebiorstw stano-
wity podmioty zatrudniajgce powyzej 49 os6b, o réznym profilu dziatalnosci, pochodzeniu
kapitatu oraz dtugosci dziatania.

49 A.Weinert, Otwartos¢ strategiczna...
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zarzadzania (stylu, metodach i technikach zarzgdzania) oraz kulturze organizacyj-
nej, a takze uwarunkowania zewnetrzne. Wéréd uwarunkowan z otoczenia nie bez
znaczenia s3 praktyki miedzyorganizacyjne, sektorowe. Wielokrotnie we wczes-
niejszych badaniach prowadzonych w przedsigbiorstwach, dotyczacych wyboréw
strategicznych, identyfikowano powszechnos¢ podejscia planistycznego i pozycyj-
nego do formulowania i wyboréw strategii>0.

Elementem warunkujagcym wybory jest powszechnie zaakceptowane i stoso-
wane podejscie preskryptywne, dalekie od partycypacji w procesie formutowania
strategii podmiotow (aktoréw) z wnetrza oraz jego otoczenia. Zakres wykorzysta-
nia potencjatu tkwigcego w otwartym formulowaniu strategii (kolektywnej inte-
ligencji) charakteryzuje si¢ réwnie niskim co poziom wiedzy poziomem aplikacji
w praktyce. Badani relatywnie rzadko akceptowali angazowanie zewnetrznych
odbiorcéw w proces tworzenia strategii przedsigbiorstwa (partycypacja) (17,6%)
oraz zewnetrzne konsultacje dotyczace strategii (wlaczanie) (23,5%), a takze przej-
rzystos$c¢ relacji (29,4%). Najwyzsza akceptacje odnotowano dla demokratycznego
podejmowania decyzji strategicznych (39,2%). Takie podejscie wymaga duzej doj-
rzalosci decydentow w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci i nie dotyczy z pew-
noscig wszystkich decyzji strategicznych. Moze to $wiadczy¢ o uwzglednianiu opi-
nii interesariuszy wewnetrznych przedsigbiorstwa.

Deklaratywnym sformufowaniom przeciwstawiono opinie o praktyce mene-
dzeréw strategicznych przedsigbiorstw. Zdecydowana wiekszos¢ respondentéw
(62,7%) stwierdzita, ze w procesie formulowania strategii uczestniczg stratedzy
przedsiebiorstwa, co jest zwigzane z jednoznacznym brakiem partycypacji innych
0s6b na poziomie strategicznym. Cze$¢ przedsigbiorstw angazowala pracownikéow
nizszych szczebli (39,2%). Wynik ten wart jest odnotowania przede wszystkim
dlatego, ze pokazuje otwarto$¢ podmiotéw na partycypacje swoich pracownikow
i ich udzial w dyskusjach i tworzeniu rozwigzan problemoéw strategicznych we-
wnatrz przedsiebiorstwa. Mniej niz jedna trzecia badanych korzystala z konsul-
tacji zewnetrznych (29,4%). Niewielki odsetek menedzeréw strategicznych (3,9%)
uwazal, ze ich przedsiebiorstwo dostrzega znaczenie kolektywnej inteligencji i za-
sadno$¢ jej wykorzystania w procesie formulowania strategii we wspdtpracy z or-
ganizacjami non-profit.

50 Miedzy innymi: E. Urbanowska-Sojkin (red.), Podstawy wyboréw strategicznych w przedsie-
biorstwach, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011; A. Kaleta (red.), Ewolucja
zarzqdzania strategicznego w trakcie rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2014; A. Sopiriska, Orientacja strategiczna przedsiebiorstw z sektora MSP w swietle
badan, ,,OrganizacjaiKierowanie” 2014, nr 1A, s. 217-228; M. Romanowska, Myslenie strate-
giczne - myslenie przedsiebiorcze. Obserwacje postaw i zachowan strategicznych menedze-
row w kryzysie, ,Marketing i Rynek” 2015, nr 9, s. 553-564.
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W ramach czg¢$ciowych wynikow badania odnotowano réwniez, ze ponad jedna
trzecia respondentéw uwazata poziom nastawienia w ich przedsigbiorstwie do in-
formowania interesariuszy o decyzjach strategicznych za pomocg réznych techno-
logii ICT za niski. Jednoczes$nie w badanych przedsigbiorstwach wykorzystywa-
to si¢ platformy blogowe, platformy crowdsourcingowe, programy do aktywnego
stuchania pracownikéw, platformy konkursowe, ankiety elektroniczne i platformy
spoteczno$ciowe, budujgce poczucie wspolnoty i potrzebe wspdtdziatania. Warto
wspomniec rowniez, ze tworzono wlasne metody i systemy elektroniczne do wspie-
rania procesu formufowania strategii oraz korzystano z narzedzi partneréw spe-
cjalizujgcych sie w tworzeniu i zmianach strategii, co jest optymistycznym ,,okru-
chem” w wynikach badania.

Podsumowanie

W literaturze coraz cze$ciej zauwazana jest potrzeba prowadzenia przejrzystego
procesu formulowania i realizacji strategii przedsiebiorstwa poprzez angazowanie
wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy. W polskiej praktyce gospodarczej
koncepcja Open Strategy jest jednak jeszcze relatywnie stabo znana wéréd mene-
dzerdéw strategicznych. Wskazania literaturowe nie zostaly w pelni odzwiercied-
lone w probie badawczej. Wyniki empiryczne wskazuja, ze w badanych podmio-
tach dominuje podejscie zaktadajace zamknigty proces formutowania strategii,
skoncentrowany na udziale gtéwnych strategdéw, bez uwzgledniania opinii innych
interesariuszy.

Pytanie, czy przedsiebiorstwa w Polsce bedg si¢ coraz bardziej otwiera¢ na moz-
liwosci kolektywnego wspoltworzenia strategii, pozostaje nadal zasadne. Kolejne
pytanie dotyczy skutecznosci wybranych i implementowanych decyzji strategicz-
nych przedsigbiorstwa, powstalych z wykorzystaniem potencjatu inteligencji ko-
lektywu interesariuszy i zorganizowanej kreatywnosci. Z pewnoscig pytania od-
noszace si¢ do otwartosci strategicznej przedsigbiorstw beda si¢ mnozy¢ - takze
jako skutek dos§wiadczania nowych rozwigzan. Powinny one by¢ przedmiotem eks-
ploracji, ktorej skutkdéw nie sposob z perspektywy 2020 roku przewidzie¢. Pewne
jest, ze wobec zmian w otoczeniu i samych podmiotéw gospodarczych zaintereso-
wanie badaczy i praktykéw w tym zakresie niezmiennie dotyczy¢ bedzie efektow
wspoltworzenia strategii postrzeganych w szerokim kontekscie ekonomicznym
i spofecznym, a takze metod wdrazania otwartego formufowania strategii oraz
przeszkod réznego rodzaju.
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Streszczenie

Problematyka podjeta w opracowaniu dotyczy wspolczesnych wyzwan w obszarze zarzadzania
strategicznego, a w szczegolno$ci zagadnienia otwartoéci strategicznej (strategic openness), prze-
jawiajacej sie miedzy innymi w procesie formulowania strategii, powszechnie okreslanego jako
otwarta strategia (Open Strategy). Teoretyczne fundamenty nowej koncepcji zarzadzania strate-
gicznego wskazujg na znaczenie réznych czynnikéw dla otwartego procesu strategicznego, w tym
przede wszystkim kolektywnej inteligencji (collective intelligence), warunkujgcej wybory strate-
giczne, ich wdrozenie oraz skuteczno$¢. Celem opracowania jest wskazanie znaczenia kolektywnej
inteligencji, ustalenie ram koncepcyjnych otwartej strategii wspartej na kolektywnym wspottwo-
rzeniu oraz przedstawienie wynikow jej aplikacji w przedsigbiorstwach w warunkach polskich.
Wyniki empiryczne pozwalaja stwierdzié, ze koncepcja otwartej strategii jest jeszcze stosunkowo
stabo rozpoznana wérdd respondent6éw, a w badanych przedsigbiorstwach dominuje podejscie cha-
rakteryzujace sie zamknietym procesem formutowania strategii, skoncentrowanym na gléwnych
strategach. Powstajg zatem kolejne pytania badawcze dotyczace ustalenia przyczyn i perspektyw
otwartoéci strategicznej przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: otwarto$¢ strategiczna, otwarte formulowanie strategii, kolektywna
inteligencja, przedsigbiorstwo

Open formulation of strategy using collective intelligence by enterprises

Abstract

The issues discussed in the article concern contemporary challenges in the area of strategic man-
agement, and in particular the issue of strategic openness, manifested, inter alia, in the process
of formulating the strategy, commonly referred to as the Open Strategy. The theoretical founda-
tions of the new concept of strategic management point to the importance of various factors for
an open process, including primarily Collective Intelligence conditioning strategic choices, their
implementation and efficiency. The aim of the article is to establish a conceptual framework for
an open strategy supported by collective co-creation and to present the results of applications in en-
terprises in Polish conditions. Preliminary empirical results show that the Open Strategy concept
is still relatively poorly recognized among the respondents, and in the surveyed enterprises the ap-
proach characterized by a closed strategy formulation process focused only on the main strategies
within the organization dominates. Therefore, further research questions arise about determining
the causes and perspectives of an open strategy.

Keywords: strategic openness, open strategy, collective intelligence, enterprise



