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Wstep

Wzrost tempa i zlozonoéci zmian, méwtac jezykiem H. 1. Ansofta, w
technice, w systemach spoleczno-ekonomicznych sprawia, ze coraz trud-
nief jest planowac, podejmowac trafne decyzje, dotyczace nawet niezbyt
odlegtej przysztosci. Z jednej strony konieczne jest ,jakies” celowe ksztal-
towanie przyszlosci, potrzebna jest ,jakas” orientacja w czasie i w réznych
przestrzeniach, z drugiej zas - mamy swiadomos¢, ze w turbulentnych,
niestabilnych warunkach otoczenia, wraz ze wzrostem horyzontu czasu
spada prawdopodobienstwo skutecznoséci dziatania. Chyba nikt z profesjo-
nalistéw, teoretykow i praktykow zarzadzania nie podwaza istoty 1 znacze-
nia zarzadzania strategicznego. Coraz cz¢éciej jednak pojawiaja si¢ opinie
o koniecznosci mniej czy bardziej radykalnych zmian. W stosunkowo krét-
kim okresie wykreowano cztery nurty: planistyczny, ewolucyjny (uczenia
sig), pozycjonowania oraz zasobowy, ktére aktualnie wspdlistnieja, prze-
nikajg sie wzajemnie. By¢ moze wyodrebni si¢ kolejny, ktérego podstawa
beda kategorie: elastycznosci 1 wiedzy.

Celem niniejszego wydawnictwa jest prezentacja pogladdéw wiekszosci
czotowych polskich uczonych, specjalizujgcych sie w zagadnieniach zarza-
dzania strategicznego, w zakresie stanu i rozwoju tej dyscypliny naukowej,
tej dziedziny aktywnosci ludzkiej w praktyce.

Pierwsze cztery rozdzialy pos$wiecono problemom najnowszych kon-
cepcji zarzadzania strategicznego, ktore w sposob raczej catosciowy pre-
zentujg nowe filozofie, oparte na nowych lub znacznie zmodyfikowanych
kategoriach. Nastgpne cztery dotycza istotnych zagadnien warstwy episte-
mologiczne] zarzadzania strategicznego. W kolejnych trzech rozdziatach
zaprezentowano wybrane zagadnienia z zakresu identyfikacji i realizacji
strategii, tak z teoretycznego, jak i praktycznego punktu widzenia. Dalsze
rozdzialy pos§wiecono przede wszystkim dynamicznie rozwijajacej sie¢ sub-
dyscyplinie -zarzadzaniu wiedza, w kontekscie strategicznym. W ostatnich
trzech rozdziatach podjeto wazna i aktualnie dos¢ mocno eksploatowang
badawczo problematyke organizacji sieciowych, réowniez w kontekscie stra-
tegicznym.

Mamy nadzieje, ze praca ta bedzie inspirowa¢ do nowych badan w na-
uce i do nowych rozwiazan w praktyce gospodarczej przedsigbiorstw.

Rafat Krupski






Krytyka teorii
i nowe koncepcje
zarzadzania strategicznego






Rozdziafl 1.

Ewolucja pogladow na tresc i role
strategii przedsiebiorstwa

Tres¢ i istota strategii od dawna wzbudza emocje, poniewaz w $wie-
cle organizacji spolecznych nalezy do kategorii podstawowych lecz rdznie
definiowanych. Sytuacje komplikuje fakt, Ze inne dyscypliny naukowe w
charakterystycznych dla nich jezykach coraz czesciej uzywaja ja do opisu zor-
ganizowanego wzrostu lub przetrwania (na przyiktad w postaci adaptacyjnych
strategil natury w biologii lub poprzez staba lub mocna zasade antropiczng w
kosmologii).

W naukach o zarzadzaniu strategia nie jest jednolicie traktowana w
ramach réznych szkot i nurtow. Juz H. Mintzberg dat temu wyraz definiujac
strategie w atrakcyjnej postaci 5xP (plan, pattern, ploy, position, perspec-
tive). W naszej literaturze rozne ujecia strategii sprobowat uogélnic i po-
grupowac K. Obi¢j'. Definiowanie strategii jest wazne nie tylko z teoretycz-
nego punktu widzenia. Wazne jest réwniez dla praktyki, poniewaz nadaje
przyjetej filozofii zarzadzania i systemowi zarzgdzania preedsiebiorstwem
okreslony sens i czaso-przestrzenny zakres. Whadnie praktyczne podejicie
do zagadnien strategii negowato dlugofalowe, niezmienne plany, precyzyj-
ne systemy hierarchicznych celéw, jako nieuzyteczne, a nawet szkodliwe w
warunkach narastajacej turbulencji otoczenia.

Strategia jako plan zawierajacy przede wszystkim cele
dlugofalowe

W tradycyjnym planowaniu strategicznym najpierw rozstrzygano
jakie powinny by¢ gléwne cele przedsiebiorstwa, a potem rozwazano jak
je osiagnac poprzez ich skonfrontowanie z szansami 1 zagrozeniami oto-
czenia oraz z kompetencjami samej organizacji. Strategia powstawala osta-
tecznie jako wynik wzajemnego dopasowania: celéw, zidentyfikowanych
' K. Obloj, Koncepcje strategii organizacyjnej, w: Przeglad Organizacji, 11, (1998).
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wartosci otoczenia 1 organizacji. Glowna zaleta tak usystematyzowanego
planowania bylo ujecie w formie struktur skomplikowanych informacii,
zdefiniowanie 1 skupienie si¢ na celach dziatalnodci, ustanowienie narzedzi
kontroli, umozliwiajacych pomiar wynikéw. Starano sie réwniez udowad-
niac, ze realizacia diugofalowych celdw jest bardzief korzystna dla przed-
sieblorstwa, anizeli celéw o krotkiej perspektywie.

Lata szeScdziesiate i poczatek lat siedemdziesigtych XX wieku, czyli
okres triumfu planowania strategicznego, charakteryzowal sie wigledna
preewidywalnoscia zjawisk. Szok naftowy lat 1973-1975, uzmystowil moz-
ihwosc wystepowania okreséw nieciaglodci, a coraz szybszy rozwdi nowych
technologii, narastajgca konkurencja, procesy globalizacji, zwrocily uwage
na narastajaca turbulencje otoczenia. Kategorie uktadu: produkt - rynek,
cele strategiczne w postaci wskaznikow finansowych, staty sie zbyt sztywne.
Plany strategiczne zawezaly horyzonty myslenia wylacznie do postanowien
strategil, ograniczajac elastycznos¢ firmy w sytuacji, gdy okazje zaczynaly
byc szansa rozwoju przedsigbiorstwa, a zagrozenia mozliwe byly do unik-
niecia. Dywersyfikacje dziatalnosci przedsiebiorstwa pojmowano raczej jako
jednostkowe dziatanie rozkladajaca ryzyko, anizeli odpowiedz na konkretne
rdarzenia zachodzace w otoczeniu.

Strategia w procesie zarzadzania
strategicznego

Krytyka planowania strategicznego wykreowala zarzadzanie strategiczne,
czyli podejécie w ktorym planowanie strategiczne jest elementem calego systemu
zarzadzania, obejmujacego dodatkowo organizacje, motywacje i kontrole strate-
giczng, lub w innym ujeciu implementacje strategii w dwoch podstawowych jej
obszarach, tzn. struktury i kultury organizacyjnej oraz controlling strategiczny.
Jak uwazano tylko w ten sposdb przedsiebiorstwo bedzie zdolne do elastycznej i
szybkiej reakcji na zmiane otoczenia. Realizacje strategii w tym systemie zapew-
nialy odpowiednio wczesne systemy ostrzegania w ramach controllingu oraz
adaptacyjne zmiany w pozostatych, kulturowych i strukturalnych elementach
systemu zarzadzania. Jezeli zmiany w otoczeniu byly na tyle istotne, Ze zmiany
adaptacyjne w obszarze kultury i struktury organizacyinej byly niewystarczajace,
redefiniowano strategie w ramach tego samegoe lub nowo wybranego zarzadu
firmy (jak na rys.1). Ocena tego podejscia z punktu widzenia elastycznosci syste-
miu nie moze by¢ jednoznaczna. Jezeli przewazaly postawy petryfikujace przyjete
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cele, to podstawowe mechanizmy zawieraly sie przede wszystkim w pierwszym
sprzgzeniu zwrotnym, czyli doskonalenia systeméw zarzadzania glownie w
aspektach strukturalnych i kulturowych. Takie podejscie jest dalej nieelastyczne,
a plan jest fetyszem, wartoscia sama w sobie z imperatywem wykonania. Jezeli
natomiast tuz po nieudanych prébach poprawy sytuacji przedsiebiorstwa, po-
przez korekty wewnalrzorganizacyjnych warunkoéw, uruchamiano mechanizmy
charakterystyczne dla drugiego i trzeciego sprzezenia zwrotnego, sysiem stawal
sie elastyczny, odreagowujacy na zmiany w otoczeniu.

3 System wartosci Speeyficane kryteria
- 3
» menedzerdw precirwenia
organizac)i

—z.l Identylikacja strategii firmy |
Y

1

Implementacja strategii firmy

I Realizacja strategij

y

| Kontrola strategiczna

niz Stan i perspekbywy
firmy zadowalajace?

Rys. 1. Proces zarzadzania strategicznego
Zrédlo: R, Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepeje, Metody, wyd. V, Wyd. AE

Wroctaw 2003

W najnowszych ujeciach® zamiast strategii wtopionej w proces zarza-
dzania strategicznego, mozna przyjac tzw. model biznesu. W madelu tym
strategia nie ma charakteru teleologicznego, a raczej behawioralny, ktéry
obejmuje rodzaj przewagi konkurencyjnej. Wydawatoby sie, Ze jest to roz-
wiazanie superelastyczne, przynajmniej z punktu widzenia celéw {rozu-
mianych jako skwantyfikowane zamierzenia). Jednakze analizujac dominu-
jace rodzaje przewag konkurencyjnych (rys. 2}, tzn.: naturalna, relacjt ceny
do jakosci, systemu obstugi 1 barier wejscia, 1 w tym wypadku znaidujemy
nieelastyczne rozwiazania. Na przyklad przewaga systemu obstugi t ofe-
rowania rozwiazan (lock - in) obejmuje miedzy innymi stala wspolprace
migdzy dostawcy 1 odbiorca, ktore czgsto przybierajq forme diugotermino-
wych kontrakiéw, co moze utrudnia¢ wykorzystywanie okazji wystepuja-

E K. Obls), Tworzyws skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, 5. 97 i dalsze.
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cych w otoczeniu nalezacego, badz nie nalezacego do przyjetego systemu,

Dominujaca
przewaga
konkurencyjna:

» naturalna

- relacyjna

- systemu obshugi
- barier wejscia

Zasoby i umigjgtnoscei
strategiczne (akfywa
materialne i ni

Lancuch wartodei:
- medel Operatora
- model Integratora
- model Dyrygenta

ialne) |

Lo SR |

Rys. 2. Budowa modelu biznesu firmy.
Zrodlo: K. Oblaj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 100.

W analizie potencjalu elastycznosci przyjetego systemu zarzadzania
strategicznego, z punktu widzenia teleologicznego, mozna wykorzystac
koncepcje pozioméw epistemologicznych, w ktdrej na szesciu poziomach
wyrozniono strategie’: behawioralne, przedmiotowe i kapitatowe, funkcjo-
nalne, przedmiotowo-funkcjonalne, domen szczegétowych oraz konkuren-
cji w szczegdtowych domenach.

Strategia w nurcie ewolucyjnym

Kierunek, w ktérym podjeto probe pogodzenia sztywnych idei plano-
wania strategicznego z koniecznoscig biezacej adaptacji do coraz bardziej
zmiennych warunkow otoczenia, nazwano podejsciem ewolucyjnym lub
uczacym si¢. 7 badan H. Mintzberga, J. B. Quinna i S. Ghoshala® wynikato,
ze strategia przedsi¢biorstwa raczej nie jest obmyslonym planem ale wyfa-
nia si¢ i stopniowo rozwija wraz z uplywem czasu. Wylaniajaca sig strategia
jest, albo wynikiem swoistego ,,radzenia sobie” z aktualna rzeczywistoscia,
albo wynikiem permanentnych korekt zaplanowanej strategii w wyniku
procesow adaptacyjnych w zmieniajacym si¢ otoczeniu {to ostatnie podej-
"R Krupski (red), Zarzadzanie strafegicene. Koncepiye - metody, wyd. ¥, AE Wroclaw, 2003, 5,56 59.
4 H. Mintzberg., }. B. Quinn j §. Ghoshal, The Strategy Process: Concepts, Contexts and Cases, w: Englewood

Cliffs, Prentice Hall {1995).
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scie ]. B. Quinn nazwal logicznym stopniowaniem). Z rozwazan H. Mint-
zberga wynika, Ze strategia jest polaczeniem planow celowych i biezacych
korekt w czasie.

Ocena dorobku tego nurtu z punktu widzenia mozliwosci strategicz-
nego i jednoczednie elastycznego zachowania si¢ organizacjl rowniez nie
moze by¢ jednoznaczna. Z jednej strony koncepcja strategii wylaniajace;
sie wydaje sie juz sama w sobie by< elastyczng, z drugiej zas watpliwosci
budzi uznanie ,,jakos radzenia sobie” bez jakiejs wiodacej mysli, idei, kie-
runku, w ogdle za strategie.

Strategia w nurcie pozycjonowania

Nurt pozycjonowania okreslaja przede wszystkim badania i poglady
M. Portera. Przewage konkurencyjna firmy osiagaja przede wszystkim
dzieki odpowiedniej pozycji w przestrzeni konkurencyjnej, ktéra jest iden-
tyfikowana réznymi warunkami (przede wszystkim rézna rentownoscia
sektordw). Po analizie otoczenia nastepuje analiza wewnetrznego tancucha
wartosci, po to by moc osiagnac jak najwiekszg wartos¢ dodang. W efekcie
okresla sie przede wszystkim strategie ogolng (corporate strategy), a polem
juz w ramach sektora oddzielnie strategie poziomu (business strategy).

Pomimo wielu zalet zwigzanych przede wszystkim z dobrym ustruk-
turalizowaniem koncepcji M. Portera, nurt pozycjonowania ma rowniez
okreslone wady, ktore z punktu widzenia elastycznoéci mozna miedzy in-
nymi sprowadzi¢ do:

- nadmiernej preskryptywnosci i statyeznodci uigd,

- przecenianiu roli konkurencyjnosci, a niedocenianiu rol:

wspoipracy,

- przeceniania wplywu rentownoéci sektoréw i niedoceniania wptywu
jakosci zarzadzania na efektywnos¢ przedsigbiorstwa (co moze doprowa-
dza¢ do niewlasciwych reakcji organizacji na turbulencje otoczenia ~np.
tylko dywersyfikacja).

Strategia w nurcie zasobowym

Badania prowadzone od poczatku lat dziewigédziesiatych (Prahald i
Hamel, Rumelt, Baden-Fuller i Stopford} udowadnialy, ze przewaga kon-
kurencyjna wynika raczej ze sposobu, w jaki firma zarzadza swoimi zaso-
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bami i kompetencjami, a nie wynika z pozycji organizacji w odniesieniu
do swojego sektora. W ramach tego nurtu, zwanego zasobowym uznano,
ze podstawowe znaczenie maja tzw. kluczowe kompetencje, ktore sa wy-
nikiem zbiorowego uczenia sie organizacji, przede wszystkim w zakresie
koordynacji réznorodnych zdolnosci produkeyjnych i integracji licznych
strumieni technologii. . Organizacja musi wykorzystywac te umiejetnosci
na réinorodnych rynkach. Umiejetnosc uczenia sie organizacii uznano za
istotne zrodio przewagi konkurencyjnej (aktualnie wyrosle z tego nurtu
zarzadzanie wiedza jest dominujacy problematyksa wspolczesnego zarzg-
dzania w ogole).

W podejsciu zasobowym mozna wyroznié dwie filozofie:

- pierwsza, ktdra akcentuje ,,wewnetrzno-zewnetrzne” przy budowie

strategii

- druga, ktéra akcentuje redundancje zasobdw jako panaceum na

sytuacje zagrozenia, nieciagtoéci, bez wyréiniania sytuacji

produkt-rynek.

Z punktu widzenia elastycznodci dzialania organizacji, ta druga filo-
zofia jest niewatpliwie najbardziej adaptacyjna sposrdd wszystkich prezen-
towanych dotad koncepcji, w ktorych zawarta jest jakas mysl przewodnia,
jaka$ idea, 7 punktu widzenia procedur, wada podejécia zasobowego jest
brak dobrze rozwinig¢tych modeli analitycznych. Z merytorycznego punktu
widzenia wada jest brak stosunku do kierunkdw rozwoju przedsiebiorstwa
w kategoriach produktowo-rynkowych. Z pewnymi zastrzezeniami w
ramach tego nurtu mozna umiejscowic¢ wzrost zainteresowania zagadnie-
ciiarmi zatrzadzania pezedsiehiarstwern w kryzysie lub zarzqdzainia antykey-
zysowego. W pierwszym wypadku chodzi o wypracowanie metod zarza-
dzania przedsiebiorstwem, ktére objal kryzys. Ich istoty jest pozbywanie
sie zasobdw i ta droga poprawianie pitynnosci finansowej firmy. Znajomos<
okreslonych procedur naprawczych, restukturyzacyjnych, mozna trakto-
wac jako swoisty zaséb strategiczny, umozliwiajacy przetrwanie firmy w
ztym dla niej okresie. W drugim wypadku chodzi w ogdle o tworzenia re-
dundancji wszelkich zasobow (gotdwkowych, rzeczowych, ludzkich, infor-
macyjnych i relacyjnych), na wszelki wypadek, nieprzewidywalne sytuacje,
okresy nieciggloéci.
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Strategia ,,przedsi¢biorstwa w ruchu”

W ostatnich latach pojawilo sie kilka nowych koncepcji zarzadzania,
w ktdrych strategia ze wzgledu na cele, jest kategorig ekstra elastyczna. Wy-
daje sie, Ze nie mieszcza sie one w zadnym z czterech nurtéw: planistycz-
nym, ewolucyjnym, pozycjonowania i zasobowym, wyréznionych przez P.
McKiernana®. Zaproponowana tu nazwa ,przedsiebiorstwa w ruchu” ma
odda¢ niezwykle elastyczny charakter strategii przede wszystkim ze wzgle-
du na jej tre$c i role jakq pelni w przyjete) koncepcji zarzadzania przedsie-
biorstwem. Podstawowy kategoria laczacy prezentowane ponizej koncepcje
jest okazja, ktéra jak efemeryda pojawia sig i znika w otoczeniu.

Wedhug niektérych autoréw strategia przedsiebiorstwa dziatajacego w
warunkach rosnacej turbulencji otoczenia, powinna by¢ bardzo ogdlnie
sformulowana, a przez to bedzie bardzo pojemna i elastyczna. Wedlug
K. M. Eisenhardt i D. N. Sull'a menedzerowie w strategii przedsiebiorstwa,
zamiast przyjmowania pozycji lub wykorzystania kompetencji, powinni
wybrac kilka kluczowych procesdw strategicznych. Zamiast reagowad na
ztozonos¢ $wiata wymyslonyimni strategiami —powinni opracowac porecz-
ne, proste zasady. Zamiast unika¢ niepewnosci, nalezy sie w niej zanurzac®.
Strategia powinna wiec obejmowac kluczowe procesy i proste zasady ich
prowadzenia. Kluczowe procesy strategiczne powinny umieszczac firme
w najlepszym punkcie do wykorzystywania mozliwosci, tam gdzie nurt
okazji jest najglebszy, najbardziej réznorodny. Procesy te moga dotyczyé:
innowacji, produktu, partnerstwa, wejscia na nowe rynki, itp. Proste zasady
natomiast powinny stanowic system przewodni umozliwiajacy menedze-
rom wychwytywanie okazji. Wedlug K. M. Eisenhardt 1 D. N. Sull'a mozna
wyodrebnic zasady:

- typu ,,jak’, ktdre okreslaja whasciwosci systemu funkcjonowania

procesu i odpowiadaja na pytania o istote jego unikalnoéci,

- ograniczajace, ktore pozwalaja koncentrowad sig na najlepszych okazjach,

- priorytetowe, dzieki ktérym mozna ustanowic¢ ranking akceptowa-
nych okazji,

- czasowe, stuzgce do synchronizacji szans 1 wlasnych mozliwosci,

P Mcki"er-n-an, \éi:'r;a-regy. pasts!raregy futures, w: Long Range Planning, 30 (1957).
* K. M. Eisenhardt, D. N. Sull, Strategy as Simple Rules, w: Harvard Business Review, January 1 (2001}, vol. 79.
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- wyjscia, ulatwiajace podejmowanie decyzji o rezygnacji z dzialan
podjetych na skutek historycznych juz okazji.

Strategia w formie prostych zasad (np. kupujemy tylko takie firmy, kto-
re zatrudniajg minimum 75 % inzynierow), moze dotyczy¢ tylko konkret-
nego biznesu i musi by¢ osadzona w realiach przyjetych kluczowych pro-
cesow. Jednakze niektore z nich moga miec bardziej uniwersalny charakter,
niezalezny od specyfiki branz, w obrebie ktérych dziafa przedsigbiorstwo.
Zasady te moga na przyklad dotyczyc¢ szybkosci zmian produktow i ryn-
kow. B. Chakravarthy i R. A. D’Aveni’ uwazaja, Ze organizacje powinny w
aktywny sposob modyfikowac swoje otoczenie zmieniajac sektory i rynki.
Wedlug D’Aveni sukces firmy w turbulentnych warunkach otoczenia za-
pewniajg nastepujace dziatania:

- atak na konkurentow,

- szybkie zmiany na rynku {(nowa segmentacja, kreowanie nowych

polrzeb),

- wyjscie z rynku przy konczacej si¢ koniunkturze,

~ wejscie na nowy rynek.

Te sama idee propaguje R. H. Hayes® uwazajac, ze okazje pojawiaja sie
szybciej, niz potrafl na nie zareagowac naczelna biurokracja przedsiebior-
stwa skrepowana koniecznoscia realizowania przyjetej strategii. Mozliwo-
sci ulatniaja sie szybciej niz mozna stworzy< zasoby do ich skutecznego
wykorzystania. W zwigzku z tym w turbulentnym otoczeniu bardziej jest
wskazana partyzantka anizeli dzialania w ramach z gory przyjetej, gteboko
ustrukturalizowanej, klasycznie rozumianej strategii. Partyzantka opiera
sie na przeciwstawnej logice. Na poczatku trzeba dysponowac szerokim
spektrum umiejetnosct zanim jeszcze wiadomo, gdzie i jak mogg by¢
wykorzystane. Sukcesy przez dluiszy okres nie wynikajg ze znalezienia
atrakcyjnej branzy lub niszy rynkowej i zbudowania tam fortecy trudno
dostepnej dla konkurentdw, albo tez z nabywania najnowszych technolo-
gii. Trwate sukcesy wynikaja ze zdolnoséci do szybszego odreagowania na
nadarzajace sie szanse niz konkurenci.

Wielce obiecujacq kategoria dla zarzadzania strategicznego jest we-
dtug K. Obtoja -dominujaca logika firmy. Jak pisze® w nowej jej wersji R.
A. Bettis i C. K. Prahalad uznali, Ze jest ona swoistym wzorcem myslenia

7 B.Chakracarthy, A new strategy framework for coping with turbulence, w: Sloan Management Review (1997}

R. A, I Aveni, Hypercampetition, Managing the Dynamics of Strategic Manoeuvring, Free Press, New York 1994,
* R. H. Hayes, Strategrsche Planung in einer instabtien Weit, w: Neue Zuercher Zeitung, 171, (1897}
* K. Qbtoj, Dominujgea logika firmy, WSzP | Z, Warszawa 2003
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naczelnego kierownictwa, ktéry staje si¢ naturalnym filtrem informacji
wykorzystywanych do podejmowania decyzji. To od niej zalezy czy orga-
nizacja jest zdolna do zmian, tak w sensie selekji i interpretacji informacji
otoczenia, jak i mozliwosci odreagowania na nie. Logike firmy sprzegniety
ze strategia oraz z wartosciami i oczekiwaniami przedstawia rys. 3. Gene-
ralnie w tej koncepcji dominujaca logika firmy nie jest strategia ale jest
filtrem informacyjnym stuzacym budowie strategii. Ewentualnie mozna
byloby jg uznad za strategie firmy, ale identyfikowang wylacznie w kate-
goriach behawioralnych, na najwyzszym (najbardziej ogélnym) poziomie
epistemologicznym.

\
|
| Wartodci §
! S
i oczekiwania
o - ! . .
A 1 Strategia Pomiar
N - ! konkurencyjna osiaganych
E | -» Analiza i i wynikbw
dotninujaca i Wzmocnienie
legika ! zachowania
<!_ !
\ ,' |
Aspekty ,crganizacyjnej inteligencji” Aspekty ,organizacyinege uczenia si¢”

Rys. 3. Dominujgca logika firmy.

Zrédto: R. A. Bettis, C.K. Prahalad, The Dominant logic: retrospective and extension,
w: Strategic Management Journal, vol. 16, 5-14, za: K. Obléj, Deminujgca logika firmy,
WSzPiZ, Warszawa 2003,s. 17,

Prezentujgc wiasne poglady na temat zarzadzania okazjami' przed-
stawiono konfiguracje celéw i okazji oraz stopnie ich wykorzystania w
generowaniu strategii (rys.4).

® R Krupski, Strategitf bez ceiéw, w: Przeglad Organizadji, 11, (2003).
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CRIENTACJA NA CELE STRATEGICZNE

Silna Silna
I I
- Gleboka strukturalizacja celow - Brak celow strategicznych
strategicznych - Ksztaltowanie zasobéw gtéwnie
- Implikacja zasobdw ludzkich, rzeczowych, informacyinyeh i relacyjnych
i .E ‘ﬁnanso?vych, informacyjnych . Rozp(_)znawanie i wykerzystywanie
= irelacyjnych okazji
: - Controlling strategiczny w oparciu o cele - Controlling strategiczny w oparciu
e} iokazje o okazje
< - Istotne korekty strategii pod wzgledem
z okazji
=
g
i‘z'* m Iv
i - Glghoka strukmuralizacja celéw - Brak celéw strategicznych
= strategicznych - Brak umigjgtnoéei rozpoznawania
Q N - Implikacja zasobdw udzkich, rzecrowych, i wykorzystywania okazji
= fnansowych - Dzialania i zasoby przypadkowe
@ - Conirolling strategicany W oparciu - Obiektywne sploty okolicznodei
realizacje celéw, shuzacy doskonaleniu sprzyjajace wegetacji firmy
preyjetej strategii

Rys. 4. Cele i okazje w strategii przedsigbiorstwa.
Zrédio: R Krupski, Strategia bez celow, w: Przeglad Organizacyi, 11, (2003),

Pozwolito to wyodrebni¢ sytuacje (pole II), w ktorej tresé strategii
obejmuje wylacznie redundancje zasobow, gtownie informacyjnych 1 re-
lacyjnych oraz wykorzystywanie okazji. To ekstraadaptacyjne rozwigzanie
rodzi pytanie, czy ex ante nie skanalizowac okazji, tzn. ¢zy nie wprowadzic
mechanizmu dynamicznej selekgji, nie wprowadzajac jednocze$nie ,,bocz-
na furtka” usztywniajacej kategorii celéw strategicznych (rozumianych
jako skwantyfikowane zamierzenia). Mechanizmem tym moze by¢ domi-
nujaca logika firmy, jako filtr informacyjny. Przyjmujac najwyzszy poziom
epistemologiczny i ujmujac strategie w kategoriach behawioralnych mozna
przyjaé, ze najlepsza formuls strategii przedsiebiorstwa dzialajacego w
bardzo turbulentnym otoczeniu jest definicja okazji, ktorg nalezy wyko-
rzystac. Kazda firma moze jg w specyficzny sposéb zdefiniowaé (w tym w
jezyku sektora, w ktérym dziala). Wlaczajac w nia rozwiazania w zakresie
zasobow 1 kompetencji, ktore sa wykorzystywane zardéwno wtedy, kiedy
pojawiajg sie okazje, jak i wtedy kiedy wystepuja okreslone zagrozenia,
wspotczesne jej ujecie mozna zaprezentowac nastepujaco:

Strategia to zdefiniowane (ex ante) okazje, ktore trzeba wykorzy-
stywaé oraz zdefiniowane redundancje zasobéw i kompetencji, ktdre
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trzeba tworzyc¢, ze wzgledu na szanse jak i zagrozZenia.
* ok o

Prezentowane podejscie do strategii przedsiebiorstwa w warunkach
narastajacej turbulencji otoczenia ma jedna podstawowg wade. Przede
wszystkim zaklada, ze wylacznym Zrédfem inspiracji jest otoczenie a nie
sama organizacja. A przeciez nowa ekonomia propaguje endogeniczng
teorie wzrostu, wedtug ktorej Zroédlem innowac)i jest wnetrze systemu, a
sWoj wzrost organizacja zawdziecza przede wszystkim samej sobie dzieki
nagromadzonej i umieje¢tnie wykorzystanej wiedzy."! Podstawa za$ np. nurtu
zasobowego w zarzadzaniu strategicznym jest wspomniana juz jakosc za-
rzadzania. W warunkach przewagi podazy nad popytem maleje znaczenie
klasycznych strategii konkurencji (przywodztwa kosztowego, dyferencjacji).
Nowa koncepcja strategii powinna wedlug G. Hamela i C. K. Prahalada"
obejmowac konkurencjeg:

* 0 wizje mozliwosci biznesowych 1 przywéddztwo intelektualne,

» 0 przewidzenie kierunku rozwoju przemystu lub sektora,

¢ idopiero wynikowo o pozycje rynkows i udzial w rynku.

Kluczowsa kategorig staje sie innowacja wartosci zwigzana z kreowa-
niem nowego popytu, odkrywaniem popytu nieuswiadomionego albo
tez zaspakajaniem popytu, ktéry do tej pory nie mogt by¢ zaspokojony ze
wzgledow technologicznych.”

Strategia innowacji wartoéci jest z jednej strony swoista odpowiedzig
na wzrost turbuiencji otoczenia (egzemplifikowanej innowacjami techno-
logicznymi i narastajaca konkurencja w tradycyjnym wydaniu) i w tym
sensie ma charakter egzogeniczny. Z drugiej strony za$ jest emanacja po-
mystéw wewnatrzorganizacyjnych, wynikajacych ze skumulowanej wiedzy,
przedsiebiorczych motywoéw dziatania, konsekwencja przyjetej Koncepcji
przedsiebiorstwa w ruchu' i w tym sensie ma charakter endogeniczny.

Przyjmujac to, wspoélczesne ujecie strategii pewinno zawierac nie tylko
zdefiniowane okazje, ale rowniez zdefiniowane pomysty dotyczace przede
wszystkim innowacji wartosci (zwiazanej z kreowaniem nowego popytu).
W ten sposdb rozwigzany zostaje problem ,ssania’ czy ,tloczenia’, egzo-
"' G. M. Grossman, E. Helpman, Funovation and Growth, MIT Press, Cambridge Massachusetts 1995.

12 G. Hamel, C. K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business School Press, Boston
Massachusetts 1996.
PW.C.Kim R.A.Mauborgne, Value Innovation, The Strategic Logic of High Growth, w: Harvard Business

Review, January — February, 75, (1997), 5. 102-112.
" R. Krupski, Teoria chaosu a zarzgdzanie, w: Organizacja i Kierowanie, 2 (96), (1999),
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genicznego czy endogenicznego charakteru zrodel inspiracji strategiczne;.
Czyli:

Strategia to zdefiniowane (ex ante) pomysly dotyczace przede

wszystkim innowacji wartodci, zdefiniowane (ex ante) okazje, ktore
trzeba wykorzystac oraz zdefiniowane redundancje zasobdéw i kompe-
tencji, ktore trzeba tworzyc ze wzgledu na szanse jak i zagrozenia.
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Rozdzial 2.

Strategia jako system
prostych zasad dzialania

Wstep

Celem rozdziatu jest krytyczna analiza podejicia pozycyjnego i po-
dejécia zasobowego do budowy strategii przedsiebiorstwa oraz zapropo-
nowanie nowego podejicia, nazwanego przez nas systemowym. Podstawe
tej koncepcji stanowi modne ostatnio podejécie do tworzenia strategii,
na zasadzie prostych regul. W czasach gdy przedsiebiorstwa dziataty na
relatywnie prostych i stabilnych rynkach, ich strategie charakteryzowaly
si¢ pewnym skomplikowaniem. Obecnie, w dobie chaosu 1 wysoce niesta-
bilnego otoczenia panuje poglad, iz strategie przedsiebiorstw musza by¢
kompleksowe, ale jednoczesnie proste, czyli oparte na prostych zasadach,
ktére tworza spdjna catodc. Prowadzi to do pogladu, iz podejécie pozycyjne
i podejscie zasobowe musi by¢ zastapione podejsciem systemowym zorien-
towanym na procesy strategiczne.

W niniejszym artykule pragniemy zaprezentowal koncepcje strategil
jako systemu prostych zasad dziatania, ktore jednoczesnie prowadza do suk-
cesu rynkowego przedsigbiorstwa.

Trzy podejsécia do budowy strategii

Cata branza internetowa, zaréwno w Stanach Zjednoczonych, jak i w
Europie Zachodniej wykazuje cechy nieprzystajace do tzw. branz Starej
Gospodarki. W tych specyficznych warunkach tradycyjne podejscia do
budowy przewagi konkurencyjnej i strategii przedsigbiorstwa nie zdaje
préby czasu. Np. portal internetowy Yahoo!, czy firma Amazon.com dziata-
Ja w branzy, ktéra nie moze by¢ postrzegana przez inwestorow jako bardzo
atrakcyjna, chociaz miafo to miejsce w niedalekiej przesztosci. Branza in-
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ternetowa charakteryzuje sie rowniez ogromna konkurencja o duzej dyna-
mice. Przejawia sie to w ciagtym ,wypadaniu z branzy” dotychczasowych
konkurentéw i pojawianiu sie nowych.

Branza charakteryzuje sie réwniez matymi barierami wejscia, co po-
woduje wzmozenie konkurencji, bezustanne kopiowanie i nasladowanie
strategii najlepszych graczy i brak mozliwoséci zdobycia i utrzymania diu-
gookresowe] przewagi konkurencyjnej. Ponad to cata branza nie jest na
razie zbyt rentowna, gdyz klienci ~ wiele oferowanych przez Internet ustug
pragna mie¢ za darmo. W takich warunkach stosowanie podejécia pozy-
cyjnego do budowy strategii mija sie z celem, gdyz wiele zalozen szkoly
pozycyjnej nie jest na wstepnie spelnionych.

7 drugiej strony firmy internetowe z reguly nie posiadaja unikalnych
zasobow strategicznych. Wiele spolek zaczynalo swoja dziatalnesé od
niewiele wiecej niz jednego komputera, czyli praktycznie dwdch pecetow.
Portale internetowe zaczynaja jednak stanowi¢ ,dodatek biznesowy” dla
koncerndw medialnych, w ktérych na porzadku dziennym jest posiadanie
obok wydawnictwa prasowego i stacji telewizyjnej wlasnie spéiki interne-
towej o duzej liczbie uzytkownikdw.

Historie spotek internetowych, ktére odniosty sukces na rynku nie byly
unikaine, lecz typowe. Strategie tych spolek ewoluowaly w sposéb ciagly i
stanowia mieszanine drobnych sukceséw i drobnych porazek. U zrédet
sukcesu tych irm zdaniem wielu autoréw stojq proste zasady dziatania.

Zestawienie porownawcze trzech podejs¢ do budowy strategii przed-
stawia tablica 1.

Tablica 1.
Trzy podejicia do budowy strategii

—
Aspekt analizy

Podejécie pozycyjne

Podejicie zasobowe

Podejscie systemowe ‘l

Legika strategii

Zdobycie
i utrzymanie silngj pozy-
gji rynkowej

Wykorzystanie zaso-
béw dzieki zastosowa-
niu dwigni

Poszukiwanie
i wykorzystanie szans

Koncentracja na

Powoinych zmianach na
ustrukturalizowanych
rynkach

Umiarkowanych zmia-

nach na ustrukturaiizo-

wanych rynkach

Gwaltownych zmianach
na nieustrukturalizowa-
nych rynkach

nigcia

Strategiczne posu-

ldentyfikacja atrakcyj-
nych rynkéw
Zdobycie dogodnej
pozycji rynkowej
Umocnienie i obrona
Zajetej pozycji

Wykreowanie wizji
Budowa kluczowych
kompetencji
Wykorzystanie kiuczo-
wych kompetengji na
rynkach

Podjecie walki konkuren-
cyjnej

Identyfikacja szans
Wykorzystanie szans
Innowacyinosd i ciagte
Zmian

Kluczowe pytanie

Gdzie powinnismy by¢?

Kim powinnismy by¢

Jak powinnismy dziatac
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Zrédio przewagi
konkurencyjne]

Unikalna pozycja na ryn-

ku i bariery mobilnosci

Unikalne i trudne do
imitacji zasoby

Procesy strategiczne
(system dziatan) oraz
proste reguly

Trwatosd przewagi
konkurencyjne

Trwata

Trwala

Nieprzewidywalna

Cel strategiczny

Zyskownos

Diugookresowa do-
minacja

Zréwnowazony wzrost

Poziom strategiczny

Poziom biznesu

Paziom korporacji

Poziom korperacjii po-
ziom biznesu

Kluczowy czynnik
sukcesu

Trafione inwestycje

Zastosowanie dZzwigni
kluczowych kompe-
tendji

Umigjetne wykorzystanie
5zans

Struktura korporacji

Portfei biznesdw

Portfel kluczowych
kompetencii

Portfel szans

Glowna putapka

Zbyt duza koncentracja
wysilkdw ha poprawie
pozycji rynkowej

Zbyt wolne tempo
budowy kluczowych
kompetencji

Tendencja do przecenia-
nia szans lub zlej hierar-
chizacji

Zrédlo: Opracowarie wlasne na podstawie K.N. Eisenhardt, D.N. Supl, Strategy as Sim-
ple Rule, w: Harvard Business Review, January 2001 oraz R. Mever, de B. Wit, Strategy
- Process, Content, Contexf, International Thomson Publishing Press, London 1998,

Podejscie systemowe wyksztalca sie zwykle samoistnie na rvnku, w
walce konkurencyjnej. Ma wiec ono charakter ruchéw inkrementalnych.
Opiera sie w wiekszym stopniu na intuicji, bledach konkurencji 1 szcze$ciu
w biznesie, niz na analitycznych rozstrzygnieciach konsultantow, czy wia-

$cicieli.!

Proste zasady tworzace system dzialania

Podejscie do budowy strategii na zasadzie prostych regut dzialania
wzielo swoj poczatek w branzy informatycznej, czy internetowej a obecnie
swieci tryumfy w innych branzach, nie koniecznie zwiazanych z nowa go-
spodarka. Przyktadowo, K. Obldj opisuje wyniki badan przeprowadzonych
w réznych branzach polskiej gospodarki. Proste reguly strategiczne bran-
zowych liderow wg K. Obldja przedstawiono w tablicy 2.

' Por K. Obldj, Strategie sukcesu: jak prosie reguly porwalajq wygrywaé, w: Harvard Business Review Polaka,

Marzec 2003, 5.67-68.
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Tablica 2.

Proste reguly strategiczne liderdw

Reguty

I Sposéb myilenia

Dziatanie

Rezultaty

Optymistyczna
percepcja oto-
czenia i firmy

Wszystko jest szansg
lub wyzwaniem, kon-
kurenci jako element
dopingujacy, zmiana
jako rzecz naturalna

Intuicyjna analiza otocze-
nia, stale przygotowywanie
sie do nowych przedsie-
wzie

Szybki wzrost, dzieki wyko-
rzystaniu szans

Eksploracja i
eksperymenty
jako gtowny
sposob budo-
wania firmy i
wplywania na
otoczenie

Sukcesy | bledy jako
#rodlo informacit oraz
podstawa procesu
uczenia sie i dosko-
nalenia, ryzyko jest
naturalnym elemen-
tem biznesu

Wiele strategicznych wy-
borow, state inicjatywy,
doskenalenie firmy

Réinorodnoic doswiadezen,
pozwalajaca na szybka po-
prawe jakosci zarzadzania,
dywersyfikacje, alianse, ckre-
sowe pormytki lub kryzys

Elastycznosddi
szybkosd dzialan

Lepiej dziatad i po-
pelniaé bledy, niz
starannie analizowad
mozliwe waria

Centralizacja decyzji,
ograniczona formalizacja,
systermn motywacyjny
zmuszajacy menedzerow
do inicjatyw i samodzielne-
go dziatania, czeste zmiany
struktury

Proste splaszczone struktury,
ulatwiajace przeptyw infor-
macji i podejmowanie decyzji,
duza innowacyjnoisc calej fir-
my, gotowasc sredniej kadry
do podeimowania inicjatyw i
nowych przedsiewzied

Zrodte: K. Obloj, Strategie sukcesu: jak proste reguly pozwalajg wygrywad, w: Harvard
Business Review Polaka, Marzec 2003, 5. 71.

»Strategie firm, ktére zdominowaly swoje branze maja trzy aspekty. Po
pierwsze, sktadaja sie z prostych regul, ktore powstaly ewolucyjnie, jedna
po drugiej, jako efekt skumulowanych doswiadczen... ... Po drugie liczba
prostych regut jest bardzo ograniczona — liderzy stosujg trzy, cztery gene-
ralne reguly postepowania. Dzieki temu ich strategia jest na tyle prosta, ze
staje sie fatwa we wdroZeniu i zrozumiata dla pracownikow, odbiorcow i
dostawcdw, a jednoczeénie na tyle uniwersalna, ze pozwala im skutecznie
dziata¢ w obliczu bardzo ztozonych sytuacji. Po trzecie proste reguly nie
s3 jedynym czynnikiem sukcesu zwycigzcow. Firmom - liderom pomogly:
zdolnosci zalozycieli, wytrwatodé, umiejetnos¢ budowania partnerskich
sieci, potkniecia rywali i odrobina szczescia.?

Proste zasady dziatania moga by¢ formutowane na gruncie pieciu ob-
szarow problemowych, tworzac tym samym pigé funkcjonalnie rdznych
typow zasad. Typologie prostych zasad dziatania przedstawia tablica 3.

2 Op cit...,”s.ﬁ'?. o V
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Tablica 3.
Typologia prostych zasad dziatania
Typ zasady istota Przyktad
Zasady sposobu, Zasady odnoszace sig do sposobu | Alpinus 5.A. Silne przywédziwoe. Ogsl-
procesow dzialania, odpowiadaja na pyta- | ne planowanie i podejscie programowe
i procedur nie: co powoduje, ze dany proces | przeniesione z dodwiadczers zebranych
jest unikalny? podczas wypraw wspinaczkowych.
Zasady pozwalajgce na oceng, Cisco wykupuje tylko te firmy, ktére
Zasady granic ktére z szans sa w naszym zasiegu | posiadaja wigcej niz 75 pracownikow
dziatania a ktore nie sa i dlaczego? a 75% zalogi musi mie¢ wyksztatcenie

inzynierski

Zasady hierarchii

Zasady pozwalajace okresli¢
hierarchie szans, czy zagroze

W Intelu najwazniejszym kryterium
alokacji i rozwoju zdoinosci produkeyj-
nych jest marza brutto - generowana
na produkcie

Zasady czasowe

Zasady pozwalajace na synchroni-
zacje dzialafi odnasnie pojawiaja-
cych sie szans w czasie

Hewlett - Packard ~ minimalny czas
krytyczny {Break Even Time) jest podsta-
w3 wprowadzania nowych produktéw
narynek

Zasady wycofania sig

Zasady, ktére pomagajq mene-
dzerom wycefac sie z,wczoraj-
szych”szans

Oticon - jesli Kluczowa osaba w pro-
jekcie decyduje sie przejic do nowego
projekiu,stary projekt jest trupem

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie K.N. Eisenhardt, D.N. Supl, Strategy as Simple
Rule, w: Harvard Business Review, January 2001, s.111, oraz K. Obldj, Strategie sukcesu:
jak proste reguly pozwalajg wygrywad, w: Harvard Business Review Polaka, Marzec 2003,

5.73.

Graficzne odzwierciedlenia strategii w ujeciu systemo-

wyIl

Kazdy model jest pewnyme-uproszczeniem rzeczywistosci. Budowa mo-
delu strategii polega na wyselekcjonowaniu gtéwnych elementow modelu
oraz ustaleniu zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi jego elementami.

Kognitywne obrazy strategii generowane sa w umystach ,firmowych
strategdw” i zalezq od wielu elementdw, takich jak: uprzedzenia, doswiad-
czenie, najlepsze sposoby dziatania, paradygmaty sukeesu, czy logika wy-
korzystywania pojawiajacych sie szans.

Systemowe uproszczenie rzeczywistosci w odniesieniu do strategii
polega na wysublimowaniu kluczowych proceséw strategicznych i ich
kompleksowej oraz dynamicznej analizie.

Struktura modelu strategii musi by¢ na tyle prosta, ze analiza dyna-
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miczna oraz przyczynowo - skutkowa dokonuje si¢ w umysle przedsiebior-
cy, bez udziatu komputera i odpowiedniego oprogramowania.

Obecnie w literaturze przedmiotu mozna spotkaé zasadniczo cztery
rodzaje graficznych odzwierciedlert dziatan strategicznych, o charakterze
systemowymn. 53 to:

» Mapy strategii (np. zaproponowane przez R.S. Kaplana i D.P. Norto-
na)

» Mapy proceséw strategicznych (np. zaproponowane przez K. Obléja
mapy systemu czynnosci)

Nowe technologie

Zwigkszenie - -
rentownosci Redukcja kosztow
kapitaln statych
Zwigkszenie Zwigkszenie Zwickszenie dziah,
warto§éi - rentownoci o w rynku
. redaz
rynkowej firmy sprzetazy

‘Wzmochienie
poZycji rynkowej

Integracja pionowa

Poprawa jakodei
produkiow i ushug

Rys 1. Mapa ceiéw strategicznych - analiza powigzan.
Zrodlo: Opracowanie wlasne.

- Schematy modelu strategii (np. zaproponowana przez C.K. Prahala-
da i R.A. Bettisa koncepcja dominujacej Jogiki)

» Schematy modelu biznesowego (zbidr procesow strategicznych na
tle tancucha wartosci)*.

Rysunek 1. przedstawia przyldadowy graf zaleznoéci przyczynowo—

3 Zob K Obl()), Tworzywo skutecznych strategn PWE Warszawa 2002,
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-skutkowych miedzy celami strategicznymi wg koncepcji Kaplana 1 Nor-
fona.

Mapa celéw strategicznych jest grafem zaleznosci miedzy poszczegdl-
nymi celami strategicznymi. Jesli przyjmiemy, iz giéwnym celem strate-
gicznym firmy jest wzrost wartosci rynkowej, to cel ten jest uzalezniony
od pozostatych celow strategicznych, ktére warunkujg jego osiagniecie.
Sie¢ zaleznodci miedzy poszezegolnymi celami pozwala na okredlenie ce-
16w szczegdlnie waznych z punktu widzenia realizacji strategii. Realizacja
strategii uwarunkowana jest przez osiagnig¢cie poszczegolnych celow w
okreslonym horyzoncie czasu.

Innym typem systemowego podejscia do analizy procesow strategicz-
nych sg mapy systemu czynnosci. W efekcie przeprowadzonych badan pod
kierunkiem K. Obtéja powstalo wiele map systemu czynnosci, charakte-
rystycznych dla branzowych lideréw, ktore zostaly przedstawione w pu-
blikacji -~ Dominujaca logika firmy. Przyktadowa mape systemu czynnosci
przedstawia rys.2.

Rozprowadzanie Reczne pakowanie
kosmetykdéw wilasnym kreméw
samochodem

Opracowanie Surowce z zagranicy

wiasnych receptur

Zadowolenie klienta ¢ | ' o 'R:nzwéj Lo |

Zdobywanie zaufania

klientéw Budowa zakladbw Zwickszenie
pomochiczych asortymentu
Dbatosé o jakose
kosmetykow
Nawiazanie
wspdlpracy ze
sklepami

Rys.2. Mapa systemu czynno$ci Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris S.A. pod ko-
niec 1989 roku.

Zrodlo: K. Obkdj, Dominujgea logika firmy, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsiebior-
¢zosci i Zarzadzania im. Leona KoZzminskiego, Warszawa 2003, 5.122.
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System czynnosci, czy procesow strategicznych, ktére doprowadzity
firme do sukcesu ulega ewolucji w czasie, zatem mozemy w sposéb dyna-
miczny Sledzi¢ jego ewolucje. Ciekawe sa zardéwno systemy czynnosci cha-
rakterystyczne dla firm sukcesu, jak i firm, ktore popelnity bledy i poniosty
porazki. Badania kontrastowe przeprowadzone przez K.Obloja a dotyczace
dominujacej logiki firmy stanowig naszym zdaniem doniosty wktad w sys-
temowe spojrzenie na problem strategii przedsiebiorstwa.

Kolejnym przyktadem systemowego podejécia do budowy strategii sa
mapy modelu strategii. Ponizszy rysunek przedstawia model strategii w
konwencji zaleznosci przyczynowo -skutkowych. Jest to przyktad modelu
integratywnego, taczacego elementy charakterystyczne dla podejscia pozy-
cyjnego {przewaga konkurencyjna, pozycja rynkowa), jak i dla podejscia
zasobowego (model biznesu, zasoby strategiczne) Poszczegblne elementy
stanowia jednak pewien system stanowiacy spojng catodc.

Satysfakcja klientow

Strategia. i Logika
. - konkurencyjna: - |« wykorzystywania

r okazji

Model biznesu
1“—__‘
Zasaby strategiczne
Pozycja rynkowa
Y
Przewaga
> konkurencyjna

Rys.3. Strategia jako system zaleznoscl przyczynowo - skutkowych.
Zrodio: Opracowanie wlasne.

Analiza modelu powinna doprowadzi¢ do sformulowania zestawu
doé¢ oczywistych pytan i odpowiedzi na nie, a w konsekwencji do wy-
krystalizowania sie prostych regut dziatania. Obrazuje to zamieszczona
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ponizej tablica 4.

Strategia jako system prostych regul dzialania powinna prowadzi¢ do
wyroznienia sie na rynku. Wyréznienie na rynku nie jest jednak efektem
scisle okreslonego planu strategicznego, czy efektem dZzwigni zasobowej,
jak ma to miejsce w przypadku tradycyjnych podejs¢ do budowy strategii,
lecz wynika z koncentracji firmy na kluczowych procesach strategicznych

oraz prostych zasadach dzialania, ktore ksztaltuja te procesy.

Tablica 4.

Pytania i odpowiedzi generowane poprzez graficzne odzwierciedlenie systemu zalezno-
§ci przyczynowo — skutkowych

konkurencyjna, pozycje ryn-
kowa i powiekszenie zasobow
strategicznych

r
Element systemu Przykladowe pytante Przykladowa ocdpowied?

W jaki sposab model biznesu Istniejgcy model biznesu skraca czas
przyczynia sie do satysfakeji realizacji zZamdwienia

1 Model biznesu klientow?
Dlaczego nasz model biznesu | Istnigjacy model bizhesu obniza koszty
jest lepszy od modelu konku- | realizacji zaméwienia
rencji?
Jakie warunki musza by¢ spe-
nione aby satysfakcja klientow | Skala dziatania na rynku

2 Klienci przetoiyla sie na przewage

Zwigkszona rentownosc kapitatu

Silna marka

3 Zasoby strategiczne

Jakie zasoby strategiczne two-
rza przewage konkurencyjng?
Czy moina powigkszyd prze-
wage konkurencyjna przy innej
konfiguracji zasobow

Doskonaty personel badawczo-rozwo-
jowy I innowacje

Mozna powiekszy¢ przewage konku-
rencyjna przez zastosowanie dzwigni
zasobowe

Przewaga konkuren-
4 cyjna

Czy moina osiggnad wigkszg
przewage konkurencyjng przy
zastosowania innego modelu
bizresu

Obecnie nie jest to mozliwe, leczw
przysztosci bedzie mozliwe dzieki
nowej technologii

5 Pozycja rynkowa

W jakim stopniu wzmocnienie
pozycji rynkowej przyczynisie
do wykorzystania wylaniaja-
cych sig okazji?

Silna marka zwiekszy lojalncsd klien-
tow | przyczyni si¢ do pozyskania
nowych klientdw




Jakie ckazje zwiskszg satysfak- | Zle okreslenie klienta docelowege
cje dotychczasowych klientow | przez konkurentéw craz gorsza jakos¢

Logika wykorzysty- | iprzyczynig sie do pozyskania | oferty
wania okazji nowych?
Jakie okazje pozwola zwigkszy< | Chybiona strategia marketingowa
przewage konkurencyjna konkurentow

Czy strategia firmy moze by Tak jest to mozliwe - przez precyzyjne
zrealizowana w oparciu o ckreslenie klienta docelowego i nowa-
aktualny model biznesu torska segmentacje rynku

Strategia konkuren-
cyjna

Zrodio: Opracowanie wilasne.

Wzorzec dzialania wylania sig z poszczegoinych proceséw strategicz-
nych, ktore tworza sie¢ zaleznosci przyczynowo - skutkowych, a w konse-
kwencji prowadzg do zdobycia i utrzymania w dluzszej perspektywie czasu
przewagi konkurencyjnej.

Schematy modelu biznesowego, jako ostatnie z wymienionych rodza-
jow grafow odzwierciedlajacych proste zasady dziatania w ujeciu systemo-
wym zawieraja one bowiem glownie procesy strategiczne, realizowane w
poszczegdlhych ogniwach tancucha wartosci.

Podsumowanie

W dzisiejszych czasach wystepuje konieczno$¢ krytycznej analizy
dotychczasowych podejs¢ do budowy strategii przedsiebiorstwa i wykre-
owania podejscia systemowego, opartego na prostych zasadach dziatania.
Firmowi stratedzy oczekuja prostych recept na odniesienie sukcesu w
praktyce biznesowej, nie zaglebiajac sie w niuanse teoretyczne podejscia
zasobowego, czy pozycyjnego. Powyzsze kryteria spelnia naszym zdaniem
podejicie systemowe, ktore jest jednoczesnie kompleksowe 1 oparte na
praktycznych regulach dziatania. Podejécie to wykorzystuje graficzne od-
zwierciedlenia strategii dzialania, w postaci map strategii, czy map systemu
czynnosci oraz grafow przyczynowo-skutkowych, obrazujacych kluczowe
procesy strategiczne w przedsieblorstwie, a takze zaleznosci miedzy tymi
procesami. Thumaczg one w jaki sposéb firma zamierza osiagnac lub osig-
gneta juz sukces rynkowy, bazujac na zdrowym rozsadku ,,firmowych stra-
tegdw” oraz systemowym dziafaniu.

# Spezegolnie dotyczy to modelu Dyrygenta | nowych modeli biznesw. Zob.: K. Obléj, Tworzywo
skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, 5.182-204.
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Rozdziat 3.

Nurt organiczny w mysleniu
i zarzadzaniu strategicznym

Wprowadzenie

Trwajg poszukiwania, zarébwno w literaturze, jak i w praktyce czegos,
co moznaby nazwac strategia lub systemem zarzadzania strategicznego
»just in time”, czyli systemem zarzadzania na obecne burzliwe czasy. Ro-
sngca niepewnosé otoczenia, procesy globalizacyi, coraz szybsze zmiany
technologiczne, deregulacje gospodarek, malejace tempo wzrostu oraz
niepewno$é socjalna w starzejacej si¢ Europie to tylko niektore zjawiska
charakteryzujace poczatek XXI wieku. Zmiany te nie pozostajg rzecz jasna
bez wplywu na systemy zarzadzania przedsigbiorstwami. Wymag adapta-
cyjnosci i elastycznodci, proaktywnoscl 1 innowacyjnosci, zarzadzania wi-
zjonerskiego i globalnego, internacjonalizacji dziatalnosci i decentralizacji,
zarzadzania procesami i sieciami kooperujacych zakladow, przedsiebior-
czodci 1 intra przedsiebiorczoéci, a wreszcie ciaglej walki o udzial w rynku,
o produktywnosé, o koszty state | zmienne, o jakos¢ oraz o odpowiednie
zroznicowanie oferowanych produktéow i ustug (,ekonomika dyferencja-
¢ji”), to tylko niektére wymogi, ktére musi spelni¢ wspélczesne przedsie-
biorstwo, jezeli chce zachowaé swoja konkurencyjnosc.

Watek poszukiwania nowego podejécia do zarzadzania strategiczne-
go daje si¢ zauwazy¢ m.in. w pracach takich autoréw zagranicznych, jak
Mintzberg i Lampel!, Foss? oraz Eisenhardt i Sull’. Podobne dazenie tatwo
dostrzec rowniez w pracach niektérych autoréw polskich. Mamy tu w

'H. Mmtzberg,} Lampel Reﬂectmg on the Strategy Pracess, w: Sloan Management Review, Sprmb 1999,
5. 21-30.
* N. }. Foss, Research in the strategic theory of the firm: .isolationism” and ,integrationism”, w: Journal of
Management Studies, 36, {1999), 5. 725-755.
* K. M. Eisenhardt and D. N. Sull, Strategy as a Simple Rules, w: Harvard Business Review, January 2001,
5. 107-116.
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szczegolnodci na mysli ostatnie prace M. Bratnickiego, R. Krupskiego oraz
K. Obldjat.

Mimo wielu nowych ujec i interpretacji strategia pozostaje wedlug nas
ciagle decydowaniem o tym, co nalezy robi¢ oraz o tym, jak bedziemy to
realizowac? Kwestia kluczows jest przede wszystkim odpowiedZ na pyta-
nie, jak dziataé, aby by¢ skutecznym w dzisiejszych warunkach rynkowych
i ekonomicznych. Wydaje sig, Ze na pytanie to odpowiada dos¢ inspirujaco
tzw. nurt organiczny w zarzadzaniu strategicznym.

Celem niniejszych rozwazan jest przedstawienie najwainiejszych
zaloZen tego nurtu oraz proponowanego w jego ramach modelu zarza-
dzania strategicznego.

Geneza oraz istota podejscia organicznego

Zgodnie z holistyczng koncepcjq $wiata, propagowana na poczatku
XX w. przez filozoféw i biologdw angielskich, kazde zjawisko spoleczne lub
przyrodnicze nalezy ujmowa¢ calo$ciowo i organicznie, przy czym $wiat
podlega ewolucji, w trakcie ktorej wyltaniaja sie coraz to nowe calosci.

To spojrzenie typowe dla wspélczesnych nauk spolecznych i przyrod-
niczych, szczegblnie w nowoczesnej fizyce, trafifo réwniez do ekonomii
{Hodgson)®, a nastepnie do teorii organizacji, gdzie zderzylo sie z podej-
sciem racjonalistycznym (Scott)®. Podejscie organiczne to w pierwszym
rzedzie istotne zmiany w przyjmowanych zatozZeniach w odniesieniu do
funkcjonowania organizacji w czasie i w przestrzeni. Wedlug tych zalozen
czas jest kategoria odznaczajacy sie ciagloscia oraz diachronicznoscia,
czyli nastepowaniem po sobie kolejnych proceséw. W zwiazku z tym orga-
nizacja jako calos¢, jak rowniez poszczegdlne jej czesci nie sg czyms statym,
lecz sa ciagle kreowane i zmieniane, Takze relacje pomiedzy poszczegol-
nymi cze$ciami majg charakter dynamiczny i wielostronny, a centralna
czescig organizacji jako dynamicznej catosci sg procesy spofeczne.

# Zob. M. Bratnicki, Next step toward theory of organizational entrepreneurship: conceptual advances, w:
Journal of Economics and Management, Winter 2003 (w druku); R, Krupski, Zarzqdzanie strategiczne
w nieprzewidywalnym otoczeniu, w: Przeglad Organizacji, 3 (2003), K. Obldj, Tworzywo skutecznych
strategii. Na styku staryeh i nowych regut konkurencji, PWE, Warszawa 2002.

* G. M. Hodgson, Economics and Evolution. Polity Press, Cambridge, UK, 1993.

& R. W. Scott, Institutions and Organizations, Sage, Thousand Oaks, California, 1995. Zob. réwniez
A.H.Van de Ven and M. §. Pool, Explaining development and change in organizations, w: Acaderny of
Management Review, 20 (3), (1995), s. 510-540.
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W odniesieniu do problemu strategii wazna ideg podejscia organicz-
nego jest interdyscyplinarnos¢ oraz integratywnosc strategii w sensie
kumulowania w sobie wiedzy 1 sygnaléw plynacych z otoczenia spotecz-
nego, ekonomicznego, prawnego, itd. Inng, mocno akcentowana, cecha jest
relewentnosc strategii, czyli jej silne uzaleznienie od kontekstu sytuacyjne-
go firmy. Ogolnie rzecz biorac podejécie organiczne rézni sie od podejicia
mechanistycznego przede wszystkim innym spojrzeniem na istote strategii
oraz sposob jej realizowania, Natomiast w mniejszym stopniu rdznica ta
dotyczy modelu analitycznego oraz stosowanych narzedzi analitycznych.

Bardziej szczegbélowy charakterystyke podejécia organicznego przed-
stawiamy w dwdch nastepujacych blokach tematycznych:

- Koncepcja strategii, jej podstawowe zalozenia 1 elementy;

- Proponowany paradygmat zarzadzania strategicznego wedlug per-
spektywy organicznej oraz jego implikacje dla praktyki.

Pojecie strategii w podejsciu organicznym

Odwolujac sie do definicji zawartych w pracach znanych reprezentan-
tow podejscia organicznego, takich, jak Quinn’, Mintzberg i Waters®, Bow-
man i Hurrey®, Brown i Eisenhardt' oraz Farjoun'' mozna powiedziec, ze
strategia firmy to planowe i faktyczne koordynowanie glownych celow
i dzialan firmy w czasie i w przestrzeni umozliwiajace jej nadazanie w
sposdb ciagly za zmianami w otoczeniu. Tak rozumiana strategia, ktorg
mozna okreslic mianem koordynacji adaptacyjnej, kladzie nacisk, po
pierwsze, na zachowania firmy, po drugie, na koordynacje tych dzialan
w czasie 1 w przestrzeni. Nalezy dodad, ze stowo adaptacja jest rozumiane
tutaj nie tylko jako reagowanie na otoczenie, ale takze jako wptyw firmy na
warunki zewng¢trzne oraz na dalszy rozwdj otoczenia.

?J. B. Quinn, Strategies for Change: Logical Incrementalism, Richard D. Irwin, Homewood, Tllinois, 1980.

S H. Mintzberg, J. A. Waters, Of strategies, deliberate and emergent, w: Strategic Management Journal, 6
{3), (1985}, 5.257-272.

* E. H. Bowman, D. Hurrey, Strategy through the aptions lens: an integrated view of resource investmenis
and the incremental - choice process, w: Academy of Management Review, 18 (4), (1993}, 5. 760-782.

" 8. L. Brown, K. M. Eisenbardt, Competing on the Edge: Strategy as Structured Chaos, Harvard Business
School Press, Boston, Massachusetts, 1998,

"' M. Farjoun, Towards an organic perspective on stralegy, w: Strategic Management Journal, 23, {2002),
$. 561-594.
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Specjalna role w powyzszej definicji peni termin . koordynacja” Ozna-
cza on catkowicie odrebna funkcje przypisang wladnie strategii (Quinn
oraz MacCrimmon)'?. Wedlug przedstawicieli perspektywy organicznej
strategia jest swego rodzaju platformg stuzaca do koordynowania proce-
sOw tworzenia celow i zadan firmy, budowy infrastruktury administracyj-
nej, zarzadzania zasobami wewnetrznymi oraz zarzadzania zmianami. Na
dziatalnoé¢ koordynacyjng mozna patrzec - rzecz jasna - retrospektywnie,
jako dziatalno$¢ juz realizowana wedlug ustalonych wczesniej modeli
przebiegu dziatan lub tzw. wzorcowych strumieni dzialan. Wowczas mowi
si¢ o tzw. strategii realizowanej (realized strategy). Ale mozna tez i trzeba
patrze¢ perspektywicznie, kiedy dziatalnos¢ koordynacyjna ma dotyczyc
naszych przysztych dziatan. Wtedy zwalennicy podejscia organicznego, jak
np. cytowani wezesniej Mintzberg i Waters, mowig o tzw. strategii zamie-
rzonej (intended strategy).

Interesujacym uzupelnieniem tresci pojecia strategia wedtug podejscia
organicznego jest podzial na strategie obejmujaca koordynowanie dzialan
firmy w przestrzeni oraz strategie koordynowania dziatan firmy w czasie.
W pierwszym przypadku chodzi o procesy rozmieszczenia zasobéw firmy,
ich przyszla lokalizacje w zaleznosci od szans w otoczeniu, w tym procesy
alokacji zasobow oraz ich uksztattowanie w wymiarze miedzynarodowym.
Obok strategii koordynacji przestrzennej konieczne jest jednak ustalenie
— zdaniem wspommnianych wyzej autoréw - tzw. strategicznych sciezek
(strategy paths), czyli okreélenie trajektorii rozwoju firmy w czasie, a tak-
ze sekwencji poszczegblnych dziatan i poszczegolnych krokéw (strategia
konkurencji czasowej).

Obydwie strategie muszg naturalnie uwzgledniaé ztozonoséé organi-
zacyjng firmy, jej wieloszczeblowosé (koniecznos¢ uzgodnien miedzysz-
czeblowych). Ale nade wszystko musza rozwiazywac staly dylemat kazdej
firmy, jakim jest okreslenie przysztego zakresu jej dzialania, jej domeny.
Wedlug podejscia organicznego rozwiazania tego dylematu nalezy szukac
przez ciggla otwartos$¢ na zmiany w otoczeniu, przez kreowanie, redefi-
niowanie i repozycjonowanie swojej domeny, a takze przez odpowiednie
zmiany w tzw. miksie zasobowym firmy (firm’s resource mix). Zgodnie
z ideg obustronnego wplywu - otoczenia na firme i firmy na otoczenie
(Pfeffer 1 Salancik)®® - kazda ﬁrma powmna dqzyc do sytuaql, ktorq moz-
.’1] B. Qumn S!rateg:esfor Changc op c1t oraz K R MacCrlmen Daﬁrm stralegxes extsrs? wi Stra

tegic Management Journal, 14, (1993), (Winter Special Jssue), s. 113-130.
12 }. Pleffer, 5. G. Salancik, The Exiernal Control of Organizations, Harper and Row, New York, 1978,



39

na okresli¢ stanem dynamicznej rownowagi pomiedzy przeznaczeniem
swych zasobow na dziatania ofensywne oraz na dziafania defensywne
(Ghemawat)'. Taka réwnowaga zmniejsza ryzyke podejmowania dzialan
zbyt kosztownych, a przede wszystkim tworzy przestrzen dla zachowan
przedsiebiorczych, rozwijajgcych nows jakosé i nowe kombinacje whasnych
zasobow.

Podsumowujac, podejscie organiczne w pordéwnaniu do podejécia me-
chanistycznego ujmuje strategie jako kategorie mniej skostniata, mniej li-
nearng, mniej statyczna i — niestety - mniej prospektywna, a réwnoczeénie
mocniej akcentuje wymog ciaglej adaptacyjnosci firmy oraz czasowej i
przestrzennej koordynacji jej dziatan.

Model zarzadzania strategicznego
wedlug perspektywy organicznej

Wymienione wyzej réZnice w interpretacji pojecia strategia sg widocz-
ne jeszcze bardziej w konstrukeji deskryptywnego modelu zarzadzania
strategicznego stanowigcego metateoretyczne ramy perspektywy organicz-
nej. Proponowany przez Farjouna® paradygmat: Organizacja — Otoczenie
— Strategia - Wyniki (ang. Organization - Environment — Strategy - Per-
formance - OESP model) jest proba syntezy modeli mechanistycznych, a
jednoczesnie préba stworzenia nowego modelu.

Opierajac si¢ na wczesniejszych pracach wielu autoréw podkreslaja-
cych potrzebe dynamicznosci, cigglodci, integratywnosci oraz interaktyw-
nosci w zarzadzaniu strategicznym (Bourgeois'®, Haspeslagh 1 Jemison'”
oraz Porter'®) model OESP wyroznia cztery wzajemnie powiazane obszary
analizy strategicznej, tj.: organizacja firmy, jej otoczenie, strategia oraz
wyniki. Pierwszoplanowo$é organizacji wynika, po pierwsze, z szerokie-
£0 pojmowania tego pojecia przez reprezentantoéw nurtu organicznego, a
po drugle z ich przekonama e orgamzaqa czyh firma nie powinna by¢

P Ghemawat Commitment: The Dynamlc ofSIrategy Free Press, New York, 1991.

' M. Farjoun, Towards an organic perspective on strategy, op.cit.

' L. ]. Bourgeois, Strategic management and deferminism, w: Academy of Management Review, 9 {4),
(1984}, 5. 586-596.

"7 P. C. Haspeslagh, D. B. Jemison, Managing Acquisitions: Creating Value through Corporate Renewal,
Free Press, New York 1991.

¥ M. Porter, Towards a dynamic theory of strategy, w: Strategic Management Journal, 12 (1991), (Winter
Special Issue), 5. 95-117.
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jedynie odbiorcy sygnaldow plynacych z otoczenia, ale takze otoczenie to
wspottworzyd, o czym juz wspominali$émy. Organizacja firmy wedlug per-
spektywy organiczne] to jej zasoby (finansowe, fizyczne, organizacyjne,
ludzkie) oraz szczegdlne kompetencje (Selznick'® oraz Barney®), formaine
1 nieformalne stosunki z otoczeniem, takie. jak kontrakty, zaufanie part-
neréw biznesowych i spolecznych, procesy technologiczne, generujace
wysoka jako$¢ oferowanych produktéw badz ustug i wreszcie okredlona
struktura administracyjna i spoleczna. Ten ostatni element oznacza linie
wiadzy 1 komunikacji wewngtrz firmy (formalne i nieformalne), a takie
mechanizmy alokacji i koordynacji decyzji, w tym decyzji strategicznych
(Collins i Porras)®',

Otoczenie firmy jest rozumiane réwniez szeroko jako jej kontekst
polityczny, ekonomiczny, spofeczny, instytucjonalny, informatyczny, tech-
nologiczny, ekologiczny oraz demograficzny. Rozroznia sie aktualnych
oraz potencjalnych uczestnikow gry (aktoréw), ktorzy wplywajg lub moga
w przysziosci wplywac na zasoby, technologie oraz wyniki danej firmy.
[stotne jest tu rowniez przytoczone wezesniej rozrdznienie na strategiczne
stany i sytuacje oraz ,strategiczne Sciezki’, dotyczace trajektorii rozwoju
technologii, rynkéw surowcow, rynkow energii, rynkow pracy, itp. Tak sze-
rokie spojrzenie na otoczenie, jego dynamike wymaga szerokich interdy-
scyplinarnych studidw i jest wpisane w logike ciagtego uczenia sie i ciaglej
adaptacyjnosci sktadajacej si¢ na perspektywe organiczna.

Interesujaca i oryginalna wydaje sie byc¢ takZe interpretacja obszaru
wyniki firmy w modelu OESP. Miernikiem wynikéw moze by¢ wzrost
firmy, jej zyskownos¢, ptynnosé lub inne wskazniki finansowe, jak row-
niez niefinansowe. Dobre wyniki finansowe sa niewatpliwie najlepszym
dowodem na to, ze firma potrafi nadgzy¢, a niekiedy wyprzedzaé zmiany
w otoczeniu. Ale taka efektywno$é ma znaczenie strategiczne, jezeli nie jest
efektywnodcia statyczna lub krotkookresowsa lecz efektywnoécig osiagana
w dynamice i dopasowaniu dlugookresowym (Itami i Roehl)®. Firma po-
1 P. Selanick, Leadership in administration: A Sociological inferpretation, Harper and Row, New York
1957.

* ]. B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, w: Journal of Management, 12
(1991).

1. C. Collins, J. I Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies, Harper Business, New
York, 1994.

2 H. Itami, T.W. Roehl, Mobilizing Invisible Assets, Harvard University Press, Cambridge, Massachusetts,
1987.
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trzebuje zatem rozwiazania konfliktu pomiedzy efektywnoscia krétkookre-
sowa oraz dlugookresows oraz umiejetnosci wykorzystywania zasobow
obecnych przy jednoczesnej zdolnosci generowania nowych zasobéw na
rzecz przysztosci (Levitt i March oraz Sanchez i Heene)®.

Wzajemne oddzialywania i zalezno$ci pomiedzy czterema wymienio-
nymi elementami modelu OESP powinny by¢ koordynowane w przestrze-
ni i w czasie, zaréwno bezposrednio jak i posrednio zgodnie z przyjeta
istota strategii, ktora jest tzw. koordynacja adaptacyjna. Co wigcej, w mo-
delu OESP relacje te sa koordynowane zaréwno na plaszczyZznie interakeji
wewnetrznych, jak 1 zewngtrznych. Plaszczyzng i zarazem narzedziem tej
koordynacji jest strategia, ktora stara si¢ rownowazy¢ wplyw sil zewnetrz-
nych i wewnetrznych w procesie organicznego rozwoju firmy.

Sam proces zarzadzania strategicznego wedlug perspektywy organicz-
nej jest definiowany jako zorganizowany przez kierownictwo proces cigglej
poprawy lub utrzymania wynikéw firmy przez formulowanie i realizowa-
nie odpowiednich strategii. Zarzadzanie strategiczne jest zatem procesem,
postepem, ktéry wymaga okreslonej sekwencji czasowej zdarzen, dzialan,
decyzji (Pettigrew® oraz Van de Ven i Poole®). Jego ksztalt jest jednak
jednorazowy (one-time mode) w tym sensie, Ze strumien realizowanych
strategii i dzialan wymaga kazdorazowo ,odnawiania” ze wzgledu na
zmieniajace sie interakcje z otoczeniem oraz interakcje wewnatrz firmy
(Farjoun®). Proces realizowania strategii staje sie zatem procesem zarza-
dzania zmianami i to zaréwno zmianami wczesniej przewidzianymi, jak i
zmianami nieprzewidzianymi.

B B Levitt, J. G. March, Organizational learning,w: Annual Review of Socjology, 14, {1988}, 5. 319-340,
Zob. réwniez: R. Sanchez, A. Heene, Refnventing strategic management: new theory and practise for
competence — based competifion, w: European Management Journal, 15 (3), (1997}, 5. 303-317.

* A. M. Pettigrew, The character and significance of strategy process research, w: Strategy Management
Journal, 13, (1992), { Winter Special Issue).

* A H.Van de Ven, M. 5. Pool, Explaining development and change in organizations, op. cit..

* M. Fatjoun, Towards an perspective ... op, cit..
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Podsumowanie

Reasumujac, podejécie organiczne jest w stosunku do podejécia me-
chanistycznego bardziej dynamicznym spojrzeniem na procesy formu-
lowania i realizowania strategii firmy, a ponadto mniej zunifikowanym.
Naszym zdaniem powinno by¢ traktowane przez polskich badaczy i prak-
tykéw jako nowy kierunek myslenia w zarzadzaniu strategicznym z trzech
nastepujacych wzgledow:

Po pierwsze, koncepcja organiczna kladzie akcent na dzialania ada-
ptacyjne i koordynacyjne, ktére zwiekszaja dynamike zarzadzania stra-
tegicznego, a zarazem poprawiaja jego efektywnodé. Zmniejszaja takze
niebezpieczenstwo wystepowania potencjalnych konfliktoéw w relacji firma
- otoczenie oraz wewnatrz firmy;

Po drugie, paradygmat OESP oferuje bardziej zintegrowang i bardziej
catosciowy koncepcje zarzadzania strategicznego, zwracajaca uwage na
réznego rodzaju relacje i powiazania pomiedzy potencjalnymi elementami
organizacji firmy, elementami jej otoczenia oraz elementami samej strate-
gil;

Po trzecie, organiczny model zarzadzania strategicznego proponuje
znaczne wzbogacenie i rozszerzenie dotychczasowych koncepcji zarza-
dzania strategicznego o problemy zwiazane z funkcjonowaniem firmy
jako systemu spolecznego, bioracego udzial w ,grze” z udziatem réznych
waktoréw” (grupy interesow na zewnatrz firmy). Nie odrzuca zatem do-
tychczasowych koncepcji, natomiast uzupetnia je o tzw. miekkie, mniej
sformalizowane elementy zarzadzania.
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Rozdziat 4.

Kategoria przedsiebiorczosci
we wspolczesnym mysleniu
strategicznym

Jezyk przedsiebiorczych szans

Literatura przedmiotu jest przepelniona réinorodnymi definicjami
przedsiebiorczoéci rézniqeymi sie w wielu wymiarach: (a) kategorii opisu
- dyspozycje jako stopiefi przedsigbiorczosci stanowigcy charakterystyke
obiektu, zachowanie, czy tez rezultat, (b) kontekstu - wylacznie domena
ekonomiczna albo takze organizacje nie zorientowane na zyski; mate i
srednie przedsiebiorstwa albo takze duze firmy (c) kryteriow kwalifikowa-
nia - zamierzenie, rozwdj, ryzyko, innowacja, powodzenie itp. Nie wdajac
sie w rozwazania o przedsiebiorczosci jako zjawisku spolecznym, ktorego
rola polega na tworzeniu nowych aktywnosci ekonomicznych prowadza-
cych do zmian rynkowych!, skoncentruje uwage na przedsigbiorczosci
traktowanej jako obszar dociekan naukowych, gdzie jest tworzona taka
wiedza o tym obiekcie badawczym, ktéra ulatwia jego lepsze zrozumienie.

Otdéz warto wskazad na dwa istotne, intelektualnie, wzajemnie dopel-
niajace sie podejscia do przedsiebiorczosci traktowanej niczym pole badan
naukowych. Pierwsze skupia sie na tworzeniu przyszlych débr i ustug,
dziataniu jednostek zorientowanych na odkrywanie i eksploatowanie
szans, efektach pojawiajacych sie na réznych poziomach?. Drugie wyraznie
odnosi sie do tworzenia nowych organizacji, a konkretniej do zachowan
wystepujacych w procesie organizacyjnego wylaniania si¢, podkreslajace
"' L. M. Kirzner, Competition and entrepreneurship, Chicago, University of Chicago Press, 1973; ], A.

Schumpeter, The theory of economic development, Cambridge, Harvard University Press, 1934,

? §. Shane, S. Venkataraman, The promise of entrepreneurship as a field of research, w: Academy of
Management Review, 25, (2000}, 5. 217-226.
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wage aspektow behawioralnych i strategicznych’. Davidsson podjat prébe
syntezy obydwu uje¢ i zaproponowal: ,idea przedsigwziecia, wraz z dzia-
faniami i strukturami ewoluujacymi wokol niej, stanowi ogniskowa zain-
teresowan badan przedsiebiorczosci™ i dalej: ,,Definicja przedsigbiorczosci
moglaby obejmowa¢ zachowania podejmowane w procesach odkrywania
i eksploatowania idei nowych przedsiewzie¢ biznesowych™. W przedsie-
biorczoéci szanse, zachowania ludzi i rezultaty ich dzialalnosci ustawicznie
przeplataja sie ze soba.

Wzmiankowane wyzej przeplatanie zachodzi przede wszystkim w
warunkach nieokreslonosci i nieréwnowagi®. W takich okolicznosciach
mocno uwldaczniajg sie zalety ujecia dialektycznego, ktérego wewnetrzna
spojnosé¢ wynika z zalozen podkredlajacych: wzajemne (a) dopetnianie sie
konfliktowych wzgledem siebie aspektow, (b) wspotistnienie elementow
tworzacych dynamiczna calosé wskutek wzajemnego oddziatywania i1 we-
wnetrznej dynamiki, (c) sprzecznosci tkwiacych w obiektach i procesach
jako zrodla ciaglego ruchu, (d} nierdéwnowage jako stan naturalny, gdzie
réwnowaga jest jedynie punktem wyjsicia do radykalnych zmian nie pod-
dajacych si¢ pelnej kontroli.

W konsekwenc)i pojawia sie spojrzenie na przedsiebiorczos¢ jako na
dialektyczny proces zespolenia tworzenia szans, zmiany, elastycznosci, zrdz-
nicowania, rywalizacji z wykorzystywaniem szans, utrzymywaniem stanu
aktualnego, trwaloscia, integracja, wspotpraca. Wspominal juz o tym Fiol
kiedy pisal, Ze organizacje stanowig zyzny grunt dla przedsigbiorczosci, po-
niewaz ,zawleraja w sobie sprzecznosci tak niezbedne dla tworczego my-
élenia i dziatania™. Istotng role odgrywa w przedsiebiorczoséci interaktywna

* W, B. Gartner, What are talking about when we talk about entrepreneurship, w: Journal of Business
Venturing, 5, (1990), s. 15-28; W. B. Gartner, N. M. Carter, Entrepreneurial behaviour and firm
organizing processes, w: Z. J. Acs, 1 D. B. Audretsch (red.), Handbook of entrepreneurship research. An
interdyscyplinary survey and introduction, Boston/Derdrecht/Lendon: Kluver Academic Publishers,
2003, 5. 195-221.

* P. Davidsson, The domain of entrepreneurship research: Some suggestions, w: |. A, Katz, D. A. Shepherd
(red), Cognitive approaches to entrepreneurship research, Oxford: Elsevier Science, 2003
5. 315-372,

3 P. Davidsson, The demain.... op.cit, 5. 346.

® R. G. McGrath, I. MacMillan, The entrepreneurial mindset: Strategies for continuously creating
opportunity in an age of uncertainty, Harvard, Harvard Business School Press, 2000.

? M. Bratnicki, Ideologiczne uwarunkowanie nieideclogicznej przedsighiorezosci, w: Wspotczesne Zarza-
dzanie, 2, (2003), 5. 7-19.

* C. M. Fiol, Thought worlds colliding: The role of contradiction in corporate innovation processes, w:
Entrepreneurship Theory & Practice, 19, (1995),5.71.



47

relacja pomiedzy mysleniem i dziataniem jako podstawa konstruowania
racjonalnego i przewidywalnego $wiata w rzeczywistosci bardzo temu
opornej. To wlasnie myslenie i dzialanie, poprze wielorakie sprzezenia i
réznorodne petle tworza fundamenty osobistych obrazéw przedsiebior-
czosci 1 uczenia si¢ struktur poznawczych, ktore odzwierciedlaja zwiazki
przyczynowo-skutkowe. Mamy tutaj do czynienia z przeksztalcaniem idei
w kolektywne dzialanie poprzez zarzadzanie niepewnoscia w oparciu o
zespolenie sprzecznosci.

Ludzie realizujg swoje marzenia uruchamiajgc przedsiewziecia o du-
zym potencjale rozwojowym i zarzadzajg nimi. W gléwnym nurcie tych
wysitkéw jest ustawicznie wypracowywany zbidr rozwiazan stuzacych
utrzymywaniu stabilnosci i ciagtosci zachowan wraz z réwnoczesnym
dbaniem o ich adaptacyjnos¢ i innowacyjnosc. Biorac po uwage powyzsze
proponuje potraktowanie przedsigbiorczosci jako procesu zespalania szans
i dziatan dla odpowiedzialnego spotecznie tworzenia bogactwa w kontek-
§cie wspolewoluowania ludzi i przedsiewzigc z organizacja i jej otoczeniem,
ktéry jest dialektyczny w swej naturze.

Dialektyczne ujecie koncentruje uwage badawcza na aktorach spotecz-
nych, sprzecznosciach, wspoétewoluowaniu, ideotogii, uczeniu sig i zacho-
waniach pojmowanych jako gléwne Zrédlo przedsiebiorczosci. Nie da sig
w tym przypadku uciec od rozpoznawania zjawisk spolecznych wplywa-
jacych zaréwno na przedsigbiorcze zachowania organizacji. Na przyklad
Morris 1 Kuratko podkreglaja, Ze przedsiebiorczoé¢ korporacyjna: ,,... jest
terminem uzytkowanym do opisu zachowan przedsiebiorczych w istnie-
jacych, srednich i duzych organizacjach™. Tak, czy inaczej jeste$my przede
wszystkim na gruncie szkoly zasobowej w mysleniu strategicznym.

Strategiczne mysélenie i dziatanie
z punktu widzenia przedsi¢biorczosci

Nie wdajac sie w niepotrzebne szczegodly, przyjmuje jako wyjscie do
dalszych rozwazan, nastepujace zalozenie: efektywnos¢ organizacji jest
rezultatem zarzadzania strategicznego skoncentrowanego na budowaniu

> M .H. Morris, D. B Kuratko, Corporate entrepreneurship. Entrepreneurial development within
organizations, Orlando, Harcourt College Publishers, 2002, 5. 31.
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wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej'® wspomaganego umystem
stratega myslacego réwnoczesnie o szansach przedsiebiorczych i przewa-
gach konkurencyjnych'. Wykorzystanie przedsi¢biorczego nastawienia
umystu do tworzenia podstawowe] strategii organizacji, a takze strategii
przedsiebiorczosci, dotyczy ukierunkowania, priorytetow, procesow sty-
mulowania nowych rodzajow dzialalnosci’?. Wspdlczesna organizacja staje
przed wyzwaniem wypracowania przedsiebiorczosci jako zrodla przewagi
konkurencyjnej®.

Wspdlczesna definicja zarzadzania strategicznego wskazuje na anali-
ze, decyzje i dziatania podejmowane przez organizacje w celu stworzenia
i utrzymania przewagi konkurencyjnej'’. Jest to proces zorientowany na
ogolne cele (wizje, misje i zamierzenie strategiczne), obejmujacy wielora-
kich interesariuszy oraz zespalajacy perspektywe krétkookresowsq ze spoj-
rzeniem diugofalowym. Jedna z najwazniejszych drdg osiagania przewag
konkurencyjnych jest dziatalnos¢ przedsiebiorcza, dzieki ktorej sg eksplo-
rowane potencjalne szanse i przeksztalcane w Zywotne nowe przedsiewzig-
cia. To wilasnie przedsiebiorcza orientacja (metody, praktyki i style decy-
dowania spozytkowywane przez kadre zarzadzajaca dla przedsigbiorczego
dziatania) moze przyczyni¢ do rozwoju albo odnowy organizacji a takze
wplyna¢ na metody i procesy zarzadzania strategicznego wykorzystywa-
ne w czasie tworzenia szans i wprowadzania iniciatyw rozwojowych. Co
wiecej, miode firmy moga wiele zyskaé wypracowujgc swoje dtugofalowe
ukierunkowanie strategiczne: poczawszy od idei nowego biznesu, poprzez
wizje 1 misje, a skonczywszy na strategii dzialalnosci, planie i przedsieg-
wzxqcm‘s W duzych ﬁrrnach trudno Jest przecemc atuty przedsn;blor-

G D Meyer H.M. Neck, M. D. Meeks, The enrrepreneursh:p - strategic management interfdce,
w: M. A. Hitt, R. D. Ireland, $. M. Camp, D. L. Sexton {red), Strategic entrepreneurship. Creating a new
mindset, QOxford, Blackwell, 2002, 5. 19-44.

" M. A. Hitt, R, D. Ireland, 5. M. Camp, D. L. Sexton, Strategic entrepreneurship: Infegrating
entrepreneurial and strategic management perspective, w: M. A. Hitt, R. D. Ireland, 5. M. Camp,
D. L. Sexton (red), Strategic entrepreneurship: Creating a new mindset, Oxford, Blackwell
Publishers2002, 5. 1-16.

2 A. C. Cooper, G. D. Markman, G. Niss, The evolution of the field of entrepreneurship, w: G. D. Meyer,
K. A. Heppard (red), Entrepreneurship as strategy, Thousand Qaks, Simi Valley, California: Sage
Publishers, 2000.

B C. Christensen, The past and the future of competitive advantage, w: Sloan Management Review, 42
{2001), 5. 105-110.

1* G. G. Dess, G. T. Lumpkin, M. L. Taylor, Strafegic management. Text ¢ Cases, New York, Mc Graw-
Hill/Irwin, 2004.

3 5. Birley, [, E Muzyka, Mastering entrepreneursfup. The complete MBA companion, Harlow, Financial
Times/Prentice Hall, 2000.
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czoéci organizacyjnej tworzacej warunki sprzyjajace kreowaniu nowych,
obiecujacych rodzajéw dzialalnodci gospodarczej® zaréwno na drodze
autonomii, innowacyjnosci, proaktywnosci, agresywnosci konkurencyjnej
i podejmowania ryzyka', jak i za pomocg stymulowania zachowan przed-
siebiorczych. Krotko mowiac, przedsiebiorcze organizacje — miode i stare,
mate i duze — ustawicznie eksplorujg oraz eksploatuja szanse i dzigki temu
polepszaja swoja pozycje konkurencyjna. W ten sposob doszlidmy do ob-
szarow przedsigbiorczosci strategicznej.

Przyjmujac powyisze obserwacje jako punkt wyjscia, proponuje
nastepujacg konceptualizacje: przedsigbiorczos$é strategiczna obejmuie
zarébwno myslenie strategiczne o szansach rozwojowych i kompetencjach
organizacji oraz o typach informacji wartych uwzglednienia w czasie nada-
wania sensu zdarzeniom strategicznym, jak dziatanie strategiczne ustala-
jace przestanki (przeswiadczenia, zasady, procedury, kryteria oceny) dla
podejmowania decyzji przedsigbiorczych. Tworzenie i ksztaltowanie szans
zakresla kontury przedsiebiorczosci strategicznej, przy czym mieszanka
planowania i wylaniania sie jest kanwa formulowania 1 wdraZania strate-
gii przedsi¢biorczych, a w szczegdlnosci tempa tworzenia i ksztaltowania
szans rozwojowych organizacji.

Przedsigbiorczo$¢ strategiczna odnosi si¢ gléwnie do konceptualnej
strony rozwoju nowych przedsiewzie¢. Proces ten spelinia funkcje inteli-
gencji bioracej pod uwage organizacje jako calo$c - jej szanse strategiczne,
kluczowe kompetencje, polityke przedsigbiorczosci i przyszle ukierunko-
wanie. Im bardziej organizacja jest inteligentna, tym wieksze jest natezenie
eksploracyjnego uczenia si¢ i tym bardziej subtelne narzedzia sg stosowane
w celu pobudzenia zachowan przedsiebiorczych. To wlasnie dzigki madro-
$ci strategicznej powstaje Zywotna orientacja, czyli charakterystyczne my-
§lenie i dzialanie w czasie zespalania szans 1 kompetencji, jako sposdb twor-
czego ksztaltowania przyszlosci organizacjl. Tworzy sie 1 ksztaltuje szanse,
ktére sg dalej rozpoznawane, interpretowane, skwapliwie podejmowane,
czy tez eksploatowane. Co wiecej, pojawia sie réwniez innowacyjnos$é
akcentujaca réznice w miejsce podporzadkowania si¢ podstawowym stan-
dardom, stymulujaca i oZywiajaca unikalny styl funkcjonowania i rozwoju

' W D. Guth, A. Ginsberg, Guest edifors’ introduction: Corporate entrepreneurship, w: Strategic
Management Journal, 11, (1990) 5. 5-15.

" G. T. Lumpkin, G. G. Dess, Clarifying the entreprencurial orientation construct and linking it to
performance, w: Academy of Management Review, 21, (1996), 5, 135-172,



50

organizacji, a takze promujgca zmiany strategiczne. Wzmiankowana ma-
droéc jest rezultatem procesu spofecznego, obfitujacego we whadze i polity-
ke, zakorzenionego w historycznym kontekscie ideologii organizacyjnej.

Z tego punktu widzenia przedsigbiorczosé jako proces spoteczny
jest po czesci swoistym dyskursem, dualnoscig stanowiona przez dwa
dynamicznie powiazane poziomy: powierzchniowy poziom dziatania
komunikacyjnego i glebszy poziom struktury wigzany ze skryptami przed-
siebiorczodcl (schematami interpretacyjnymi). Uogodlniajac, taka koncep-
tualizacja podkresla, ze ukryte struktury przedsiebiorczosci przejawiaja
sie w nadawaniu sensu 1 dzialaniach dokonywanych przez ludzi. Biezgce
praktyki przedsiebtorczoéci sa manifestacjami struktur znaczen, dominacji,
legitymizacji, ktore sa wprowadzane, reprodukowane i potencjalnie prze-
nbrazane przez te praktyki. Ludzie sg rozmyslnymi, madrymi i zrecznymi
podmiotami przedsigbiorczosci zachecanymi i ograniczanymi przez ukry-
te struktury spoteczne, a zwlaszcza przez psychologiczne ramy skryptow
przedsiebiorczosci dostarczajacych poznawczej reprezentacji $wiata. Inte-
rakcja pomigdzy komunikowaniem sie i skryptami przedsiebiorczosci jest
kluczowa dla konstruowania rzeczywistosci spotecznej'® i w §lad za tym dla
dziatan przedsigbiorcéw opartych na tej rzeczywistoéci. Sciste powigzanie
pomiedzy skryptem przedsiebiorczoéci i dziataniem jest wprowadzane w
czyn i ustanawiane wtedy, gdy przedsiebiorczy ludzie przystepuja do akcji
urzeczywistniajac swoje idee'®. W tym tez sensie strukturalne wiasciwosci
przedsiebiorczosci (wzglednie stabilne, ciagle powtarzajace sie procesy i
wzorce) istniejg jako schematy interpretacyjne w umystach ludzi: ukryte
zalozenia, rozumienia, wartosci ukierunkowujgce 1 legitymizujace przed-
siebiorcze zachowania.

Na tym tle pojawia sig gtéwna rola przedsiebiorczosci strategicznej
polegajaca na spozytkowywaniu szans dla celow ksztaltowania strategicz-
nego rozwoju, a w szczegolnoéci na stosowaniu wielorakich innowacji®®

% 1.. Heracleous, M. Barret, Organizational Change as Discourse; Communicative Actions and Deep
Structures in The Context of Information Technology Implementation, w: Academy of Management
Journal, 4, (2001), s, 755-778.

1 R. Norman, Reframing Business. When the Muap Changes the Landscape, Wiley, New Yark, 2001.

2 R. Leifer, C. McDermott, G, O'Connor, L. Peters, M. Rice, R, Veryzer, Radical innovation: How
mature companies can outsmart up-starts, Boston, Harvard Business School Press, 2000; A. Arora, A,
Fosfuri, A. Gambardella, Markets for technology: The economics of innovation and corporate strategy,
Cambridge, MIT Press, 2001,
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przestrzeni konkurencyjnych®. Warto tutaj przywofa¢ koncepcje Aldri-
ch'a?, ktéra podkresla wylanianie si¢ i zmiang, gdzie historyczne uwa-
runkowania i procesy spoteczne wpltywajg na podejmowanie dziatalnosci
organizacyjnej. Taylor i Van Every przekonywujaco argumentuja: ,czynnik
ulatwiajacy, otoczenie i organizacja wspoltworza sie w tym samym pro-
cesie stanowienia, zaden z tych sktadnikéw nie poprzedza pozostatych i
dlatego tez nie moze byc traktowany niczym powod™. Idac sladem tego
rozumowania mozna powiedzie¢, Zze przedsiebiorczos¢ jest konstruowana
spolecznie* i nie ma tutaj stalych wzorcéw przeobrazen dokonywanych
przez wielorakich aktoréw®. Wzajemna gra wewnetrznych i zewngtrz-
nych aktoréw kreuje rozmaite $ciezki rozwoju znamionujace sie usamo-
dzielnieniem i proaktywnoscia® stosownie do dostrzeganej niepewnosci,
niejednoznacznodci, trudnoéci przewidywania 1 zlozonodci warunkow
dzialania?. Atrybuty przedsiebiorcéw, zachowania, zasoby, kompetencje,
strategie, wiezi i interakcje definiuja i ograniczaja (w istotnie diugim czasie)
szanse znajdujgce sie w domenie danej organizacji.

Zakonczenie

Organizacje 1 spoleczefistwa probuja roznych sposobdéw oZywiania
przedsiebiorczosci. Jednakowoz realizowane w tym wzgledzie strategie
czesto koncza si¢ niepowodzeniem. Biorgc pod uwage narastajgca liczbe
podejéc, metod i technik promowania przedsigbiorczosdci organizacyjne;,
zaskakujacym jest fakt niewielkiej wiedzy o procesach blokowania ist-
niejacego potencjatu. Teoretyczny mode] przedsiebiorczosci strategicznej

2 Ph. A. Wickham, Strategic entrepreneurship. A decision-making approach to new venture creation and
management, Harlow, Financial Times/Prentice Hall, 2001.

22 HL.E. Aldrich, Organizations evolving, Newbury Park: Sage Publications, 1999.

BIR Taylor, I. Van Every, The emergent organization: Communications at its side and surface, Mahwah,
Erlbaum, 2000, s. 266.

8. 1. Mezias, E. Boyle, Organizational dynamics of creative destruction. Entrepreneurship and emergence
of industries, New York, Palgrave, 2002.

% C. B. Schoonhoven, E. Romanelli (red.), The entreprencurship dynamics: Origins of entrepreneurship
and the evolufion of industries, Stanford, University of Stanford Press, 2001,

% H, W. Volberda, Ch. Baden-Fuler, F A.]. Van den Bosh, Mastering strategic renewal. Mobilizing renewal
Journey in multi-unit firms, Long Range Planning, 34, (2001}, 5. 159-178.

7 A. Mukherji, P. Hurtado, Interpreting, categorizing and responding to the role of culture in strafegic
problem definitions, Management Decision, 39, (2001), 5. 105-112.
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pokazuje prawdopodobng dynamike nastajacych przeszkod na drodze do
przedsiebiorczoséci organizacyjnej, gdzie dotychczasowa historia wplywa
na iciezki rozwoju 1 przyszie stany.

Sadze, Ze tradycyjne modele przedsigbiorczoéci strategicznej majg
ograniczong uzyteczno$é we wspolczesnej gospodarce. Staralem sig¢ do-
kona¢ teoretycznego postepu wychodzac poza istniejacy paradygmat w
kierunku dialektyki, W mojej $wiadomoséci zaproponowane ujecie jest
nowe i stanowi owocna perspektywe dalszych badan. Stad tez przedsta-
wione w niniejszym tekscie idee rdznig sie znaczaco od dotychczas rozpo-
wszechnionych perspektyw badawczych przyjmowanych w rozwazaniach
o przedsigbiorczogci organizacyjnej.

Zlozones¢ przedstawionego modelu przedsiebiorczosci strategicznej
jest zardwno jego atutem, jak i staboscia. Jego mocna strona polega na
wyijsciu ponad teorie racjonalnego wyboru czy tez teorie determinizmu
otoczenia. Jego stabo$¢ wynika ze wzglednie prymitywnego stanu za-
awansowania leoretycznego, a zwlaszcza z ogélnoséci i wysokiego poziomu
abstrakcji zobrazowanego procesu, ktore zmuszaja czytelnika do duzego
wysitku intelektualnego. Co wiece), wstepny etap rozwoju podstaw teore-
tycznego wymaga wzgledem kazdego ze skladnikéw przedsiebiorczosci
strategicznej zaréwno dopracowania szczegolow, jak i sprawdzenia po-
przez badania empiryczne. Tym niemniej opracowanie poglebia zrozumie-
nie mechanizméw ozywienia potencjahi przedsiebiorczosci w istniejacych
organizacjach. Daje tez wzgledne wyjasnienia roli sprzecznosci przedsie-
biorczoéci w tym procesie. Catos¢ pozwala dopelnié¢ istniejgce koncepcje
przedsiebiorczos$cl organizacyjnej nowymi wymiarami i perspektywami
badawczymi. W szczegélnosci wskazuje na godzenie sprzecznosei jako
wazna domena dzialalnosci przedsigbiorcy przeprowadzajacego radykalne
Zimlany organizacyjne.

Literatura:

1. Arora A, Fosfuri, A., Gambardella, A., Markets for technology: The
economics of innovation and corporate strategy, Cambridge, MIT Press,
2001.

2. Aldrich H. E., Organizations evolving, Newbury Park, Sage Publications,
1995,



53

10.

11.

12.

13.

14.

Birley S., i Muzyka D. F, Mastering entrepreneurship. The complete
MBA companion, Harlow, Financial Times/Prentice Hall, 2000.
Bratnicki M.,  Ideologiczne  uwarunkowanie  nieideologicznej
przedsigbiorczosci, w: Wspolczesne Zarzadzanie, 2, (2003), 5. 7-19.
Christensen C., The past and the future of competitive advantage, w: Slo-
an Management Review, 42, (2001) 5. 105-110.

Cooper A. C.,, Markman G. D, Niss G., The evolution of the field of
entrepreneurship, w: G. D. Meyer, K. A. Heppard (red.), Entrepreneur-
ship as strategy. Thousand Oaks, Simi Valley, California, Sage Publi-
shers, 2000. ‘
Davidsson P., The domain of entrepreneurship research: Some suggestions,
w: J. A. Katz D. A. Shepherd (red.}, Cognitive approaches to entrepre-
neurship research:. Oxford, Elsevier Science, 2003, s. 315-372.

Dess G. G., Lumpkin G. T, Taylor M. L., Strategic management. Text ¢
Cases, New York, Mc Graw-Hill/lrwin, 2004.

Fiol C. M., Thought worlds colliding: The role of contradiction in corporale
innovation processes, w: Entrepreneurship Theory & Practice, 19, (1995),
5. 71-90.

Gartner W. B.,, What are talking about when we falk abou!
entreprenetirship, w: Journal of Business Venturing, 5, (1990), s. 15-28.
Gartner W. B., Carter N. M., Enfrepreneurial behaviour and firm
organizing processes, w: Acs Z. ., Audretsch D. B. (red.), Handbook of
entrepreneurship research. An interdyscyplinary survey and introduc-
tion, Boston/Dordrecht/London, Kluver Academic Publishers, 2003, s.
195-221.

Guth W, D. i Ginsberg A., Guest editors’ introduction: Corporate
entrepreneurship, w: Strategic Management Journal, 11, (1990}, s. 5-15.
Heracleous L., Barret M., Organizational Change as Discourse:
Communicative Actions and Deep Structures in The Context of
Information Technology Implementation, w: Academy of Management
Journal, 4, (2001), s. 755-778.

Hitt M. A, Ireland R. D, Camp §. M., Sexton D. L., Strategic
entreprencurship: Integrating entrepreneurial and strategic management
perspectives, w: M. A. Hitt, R. D. Ireland, S. M. Camp, D.L. Sexton (red.),
Strategic entrepreneurship: Creating a new mindset, Oxford: Blackwell
Publishers, 2002, s. 1-16.



54

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23,

24.

25.

26.

27.

Kirzner [. M., Competition and entrepreneurship, Chicago: University of
Chicago Press, 1973.

Leifer R., McDermott C., O’'Connor G., Peters L., Rice M., Veryzer R,,
Radical innovation: How mature companies can outsmart up-starts,
Boston, Harvard Business School Press, 2000.

Lumpkin G. T, Dess G. G. Clarifying the entrepreneurial orientation
construct and linking it to performance, w: Academy of Management
Review, 21 (1996}, 5. 135-172.

McGrath R.G., MacMillan 1, The entrepreneurial mindset: Strategies for
continuously creating opportunity in an age of uncertainty, Harvard: Ha-
rvard Business School Press, 2000.

Mezias S. ], Boyle E., Organizational dynamics of creative destruction.
Entrepreneurship and emergence of industries, New York: Palgrave,
2002,

Morris M. H., Kuratko D. E, Corporate entrepreneurship. Entrepreneurial
development within organizations, Orlando: Harcourt College Publi-
shers, 2002.

Meyer G. D, Neck H. M., Meeks M.D., The entrepreneurship — strategic
management interface, w: M. A. Hitt, R. D. Ireland, S. M. Camp, D. L.
Sexton (red.), Strategic entrepreneurship. Creating a new mindset,
Oxford: Blackwell, 2002, 5. 19-44,

Mukherji A., Hurtado P, Interpreting, categorizing and responding to the
role of culture in strategic problem definitions, w: Management Decision,
39,(2001),s. 105-112.

Norman R., Reframing Business. When the Map Changes the Landscape,
Wiley, New York, 2001.

Shane S., Venkataraman S., The promise of entreprencurship as a field of
researc, w: Academy of Management Review, 25, (2000), s. 217-226.
Schoonhoven C.B., Romanelli E. (red.), The entrepreneurship dynamics:
Origins of entrepreneurship and the evolution of industries, Stanford:
University of Stanford Press, 2001.

Schumpeter J. A, The theory of economic development, Cambridge: Ha-
rvard University Press, 1934.

Taylor . R., Van Every ], The emergent organization: Communications at
its side and surface, Mahwah: Erlbaum, 2000.



55

28.

29.

Volberda H. W, Baden-Fuler Ch., Van den Bosh F A. ],
Mastering  strategic  renewal.  Mobilizing  renewal  journey
in  multi-unit  firms, w: Long Range Planning, 34, (2001},
s. 156-178.

Wickham Ph. A, Strategic entrepreneurship. A decision-making approach
to new venture creation and management, Harlow: Financial Times/
Prentice Hall, 2001.



56




L
-~

Rozdzial 5.

Dominujaca logika
jako teoria strategii

Wprowadzenie'

Teoretykdw strategii interesuje przede wszystkim poszukiwanie odpo-
wiedzi na pie¢ fundamentalnych pytan* dlaczego firmy pozostaja réine
pomimo ekonomicznych i instytucjonalnych homogenizujacych presji
otoczenia? jak firmy dziataja i podejmujy gtéwne decyzje? jak przyjete
strategie sa uwarunkowane procesem ich budowania (process vs. content)?
co determinuje sukces Jub niepowodzenie?, oraz, jakie sq Zrédta strategicz-
nej inercji, ktére powoduja, ze firmy sg niezdolne do imitacji najlepszych
rozwigzan i sktaniaja sie do adopcji rozwiazan drugorzednych (‘second-
best’)? W kontekscie tych pytan teoria dominujacej logiki jest szczegdlnie
interesujaca, pomimo Ze od wielu lat pozostaje na marginesie rozwazan
teoretycznych i badan empirycznych dyscypliny zarzadzania strategicz-
nego, bowiem adresuje praktycznie wszystkie te pytania.* Jej zasadnicze
zatozenia i tezy, zawarte w dwdch kluczowych artykufach Bettisa | Praha-
lada* s pozornie proste. Jednostka analizy jest firma. Proces budowania
strategii nie jest traktowany jako w pelni racjonalny, tak jak ujmowata to

' Badania, na ktérych opiera sie rozdzial, byty juz prezentowane na dwach konferencjach naukowych
i stanowia podstawe monografii naukowej pod redakeja K Obloj, Dominujgea logika firmy, WSPiZ,
Warszawa, oraz rozdzialu w ksiazce R. Bettisa {red.) Strategy in Transition, Blackwell 2004. Rozdziat
stanow! probe podsumowania dyskusji toczacej sie wokél rezultatow i wskazania kierunkdw dal-
szych badan.

2 R, R. Rumelt, D. E. Schendel, D. ]. Teece, Fundamental issues in strategy. Harvard Business §chool,
Boston Ca, 1995.

W polskiej literaturze przedmiotu praktycznie nie ma odniesien do tej teerii, nawet w pracach naszych
najbardziej znamienitych badaczy problematyki strategii.

4 R. A Bettis, C. K. Prahalad, The dominant logic: retrospective i extension, w: Strategic Management
Journal, vel. 16, (1995}, 5. 5-14.
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s¢kota planistyczna 1 pozycyjna® bowiem zakiada sie, ze menedzerowie
w ulomnym procesie uczenia buduja na bazie kolejnych doswiadczen
mapy poznawcze i rutyny (dominujaca logike), ktére kierujg ich poste-
powaniem®. Dominujgca logika zawiera wiec zaréwno silny komponent
poznawczy (paradygmat widzenia $wiata przez menedzeréw jak i wnioski
wynikajace z dotychczasowej historii sukcesdw 1 niepowodzen organizacji)
jak I proceduralny (rutyny, rozwiazania organizacyjne), ktére wzajemnie
sie uzupelniaja 1 wplywaja na siebie’. Powstajacy ewolucyjnie wzorzec do-
minujacej logiki wplywa na proces zbierania informacji z otoczenia firmy,
budowy celow, oceny ich realizacji, alokacji zasobdw 1 nagrod, wdrozenie
przyjetych kierunkéw dziatania. Sukces utrwala dominujaca logike, a nie-
powodzenie nie musi prowadzic do jej zmiany z racji wkodowanej w logike
firmy inercji. Proces nasladownictwa dominujacej logiki skutecznych firm
jest ograniczony z rac)i takich mechanizméw jak konkretna historia 1 sytu-
acja firmy (‘path-dependency’), oraz niejasnosci przyczynowo-skutkowej
relacji pomiedzy poszczegdlnymi elementami. dominujacej logiki, ktdrej
rozpoznanie wymaga praktycznej wiedzy®.

Jako teoria strategii, dominujaca logika ma bogata przesztodc i rozlicz-
ne korzenie - od cybernetyki az po koncepcje znajdywania sensu Weicka®.
Z cybernetyki i koncepcii niezbednej réznorodnosci Ashby'ego teoria do-
minujacej logiki zapozycza idee, ze regulatory organizacyjne, aby pozostac
skutecznymi, musza mie¢ podobng réznorodnos< jak otoczenie organiza-
cyine. Mozna wigc powiedzie¢, ze dominujgca logika aby by¢ skuteczng
teoria 1 praktyks strategiczna powinna by¢ na tyle bogatym zbiorem map
poznawczych i rutyn organizacyjnych aby odwzorowywac ztozonosc samej
organizacji I otoczenia. Z behawioralnej koncepcji organizacji'® zapozyczo-
no zardwno znaczenie percepcji otoczenia, dominujacej koalicji w firmie
jak 1 ograniczen w repertuarze zachowan organizacyjnych wyksztalconych
w proces1e hlstorn orgamzacp Cyert i March“ stale podkresla]q w SWO)EJ

5 7. Pierécionek, Strategte konkurenq: i rozwoju przedsngzarsrw PWN, Warszawa, 2G03.

& C. M. Fiol, M. A. Lyles, Organizational Learning, Academy of Management Review, v. 10 (1985), 5. 803-813;
D. A. Levinthal, J. G. March, The myopia of learning, w: Strategic Management Journal, 14 {1993).

"R. M. Grant, On dominani logic, relatedness i the link between diversity i performance, Strategic Mana-
gement Journal, 8, (1988), 5. 639-642.

* 1. A. C. Baum, E Dobbin (eds), Econamics meet sociology in strategic management, Jai Press, Stamford,
2000.

® K. Weick, Sensemaking in organizations, Newbury Part, CA: Sage, 1995.

10 R. Cyert, . G, March, The behavioural theory of the firm, Englewood Cliffs, NJ, Prentice-Hall, 1963.

I' R. Cyert, J. G. March, The behavioural..., op. cit.
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ksigzce, ze w warunkach duzej niepewnodci, nadmiaru bodzcow i koniecz-
nosct godzenia sprzecznych interesow, proces uczenia sie 1 doskonalenia
organizacji nast¢puje poprzez stopniowe wybory sposrod ograniczonego
zbioru mozliwosci poprzez poszukiwanie rozwiazan czasowo satysfakcjo-
nujgcych i imitacje rozwigzan zaakceptowanych przez inne organizacje.
Organizacje sa wiec tylko w ograniczonym stopniu racjonalne'® i stosun-
kowo oportunistyczne® w swoich wyborach. Wewnetrzne presje ograni-
czajgce innowacyjnosc i roznorodnosc repertuaru zachowan sg dodatkowo
wzmacniane presjami w otoczeniu organizacji — technologicznymi, socjo-
logicznymi, politycznymi lub ekonomicznymi.
Teoria ekonomii uwypuklita zwlaszcza site rynkowych presji homoge-
nizujgcych, zgodnie ze znang teza Baina z lat pieédziesiatych, iz w ramach
danej branzy firmy beda stosowal podobne strategie, poniewaz presje po-
dazy i popytu beda sprzyjaty selekcji optymalnych modeli biznesowych.
Konsekwencje tej tezy nie byly bynajmniej trywialne dla strategii bowiem
oznaczalo to, ze wybor branzy 1 decyzje dotyczace modeu dywersyfikacji
sg bardziej wazace na rentownosci firmy od wyborow odnosnie wewnetrz-
nych rozwigzan odnosnie strategii, struktury, kultury czy procedur organi-
zacyjnych, ktore definiuja jakosé zarzadzania. Mowiac krétko, determinizin
otoczenia poprzez wpltyw homogenizujacych presji w otoczeniu byiby
wiekszy niz wyboréw menedzerskich.
Empiryczna weryfikacja tezy Baina zaowocowala setkami artykulow
1 dyskusjg toczacy sie praktycznie do dnia dzisiejszego. Trzy artykuly sa
szczegolnie istotne 1 sadzac po liczbie cytowan uznawane za najwazniejsze.
W pierwszym 7 nich Richard Schmalensee™* studiujac dane z wielu branz
amerykanskich w przekroju jednego roku stwierdzil, Ze branza wyjasnia
okolo 20% catkowite] zmiennosci zyskéw firm. Réznorodnosc firm Schma-
lensee mierzyt ich udziatem w rynku, ktéry okazat sie by¢é marginalnie
zwigzany z zyskownoscia. Sladem tych badan poszedl Richard Rumelt®,
ktory rozszerzyl statystyke na 5 Jat {(od 1974 do 1977) i sprecyzowal miary
roznorodnoci firm oraz jednostek biznesowych szukajac odpowiedzi na
2 H. A. Simon, The Sciences of the Artificial. Cambridge, MA: MIT, 1969; J. P. Walsh, Managerial i
organizational cognition: notes from a trip down memory lane, Organizational science, 6, (1995),
s. 280-320.

13 Q. E. Williamson, Ecosomics and Organization: a primer, Celifornia Management Review, 38 (2),
(1996) s. 131-145; O, E. Willimson, Strategizing, economizing and economic organization, Strategic
Management Joarnal, 12 (1991), 5. 75-94.

1 0. Schmalensee, Do markets differ much, American Economic Review, 75(3), (1985) s. 341-351.

5 R, P Rumelt, How much does industry matter, Strategic Management Journal, 12 (3), (1991), 5. 167-
185,
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nastepujace pytanie: jaki procent zmiennosci zyskow wyjasni typ branzy
lub przynaleznos¢ jednostki do okreslonej korporacji, a jaki jest efektem
funkcjonowania samej jednostki biznesowej (czyli jest efektem skuteczne-
go lub nieskutecznego zarzadzania).

Badania Rumelta wykazaty, ze wptyw branzy jest nieistotny bowiem
wyjasnia maksymainie okolo 8% zmiennosci zyskow, podcezas gdy efekt
jednostki biznesowej wyjasnia 44 - 46% wariancii. W kolejnych badaniach,
Anita McGahan i Micheal Porter'®, wykorzystujac bardziej wyrafinowany
aparat statystyczny 1 dokladniejsze sposoby pomiaru wykazali, ze wplyw
branzy, korporacji-matki i specyficzny wplyw jednostki biznesowe] s3
kompleksowo powiazane, ale zagregowany wplyw branzy wyjasniat tylko
19% zmiennosci zyskow, podczas gdy wplyw specyfiki jednostki bizneso-
we] wyjasniaf az 32% zmiennosci zyskow.

Moéwiac krotko - dotychezasowe badania ekonomistéw wykazaty,
ze czynnikiem decydujacym w dlugim okresie, w najwiekszym stopniu,
o zyskach firmy jest jednak jakos¢ zarzadzania, a nie wybdr branzy. Nie
podwaza to jednak tezy o sitnym znaczeniu presji homogenizujacych, ktora
otrzymata dodatkowy impuls od socjologow, zwlaszcza ze szkoly neoinsty-
cjonalnej'.

Teorla neoinstytucjonalna podkreslita silne znaczenie procesu imitacji
i pojawiania sie pewnych rozwigzan jako akceptowanych powszechnie in-
stytucji spotecznych (np. spétki akcyjnej, procesu planowania strategiczne-
go, struktury dywizjonalnej). Trzy podstawowe Zrédla tych presji imitacyj-
nych to: izomorfizm wymuszony, wynikajacy gléwnie z presji politycznych
i problemoéw legitymizacji dzialania, izomorfizm mimetyczny, wynikajacy
ze standardowych sposobdw reakeji na niepewnoéé, oraz izomorfizm nor-
matywny wzmacniany pojawianiem sie profesjonalnych standardow dzia-
fania. Unikalny wkiad teorii neoinstytucjonalnej polega na wykazaniu, ze w
przestrzeni organizacyjnej powstaja na drodze imitacji i konformistycznych
presji mechanizmy akceptowane w sposéb czesto nieswiadomy, niezaleznie
od indywidualnych przekonan 1 intereséw poszczegdlnych organizacji iz
czasem §3 one traktowane jako kluczowe i potrzebne rozwigzania, ktérych
nikt juz nie kontestuje (‘taken for granted mechanisms’).

1% A. M. McGahan, M. E. Porter, How much does industry matter, really?, w; Strategic Management Jour-
nal, 18 (1), {1997), s. 15-30.

7P DiMaggio, W. P. Powell, The iron cage revisited: insfitutional isomerphism i collective rationality in
organizational fields, 1983, w: ]. A. Baum, F. Dobbin, Economics meets sociclogy in strategic manage-
ment, Stamfort Ct., JAT Press, 2000.
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Reasumujac lapidarnie dorobek cybernetyki, teorii organizac)i, eko-
nomii i socjologii mozemy wiec oczekiwaé dwoch tendencji w procesie
tworzenia strategili organizacyjnych. Po pierwsze, dominujace koalicje
menedzerskie, w ulomnym procesie uczenia si¢ 1 budowania koncepcji
dziatania' beda taczy¢ zardwno elementy poznawcze jak i rutyny orga-
nizacyjne w spojne wzorce (‘dominujace logiki’) myélenia i dzialania. Po
drugie, homogenizujace presje ekonomiczne i socjologiczne w przestrzeni
dzialania firm, bedg prowadzi¢ do upodobniania sie recept dziafania, tak
wiec zardwno wygrywajace jak i przegrywajace strategie beda do siebie
stosunkowo podobne. Te dwie tezy stanowily punkt wyjscia do podjecia
badan nad strategiami wybranych polskich firm w latach dziewiecdziesia-
tych, definiowanych wtasnie jako dominujgce logiki dziatania, przeprowa-
dzonych w latach 1998-2000.

Metodologia badan

Trzy aspekty metodologii przeprowadzonych badan zastuguja na ko-
mentarz: dobor proby, metoda badan i model badawcezy. Probe stworzono
poprzez dobdr przypadkow maksymalnie zréznicowanych (ze skrajnych
krancow skali), co umozliwia prowadzenie poréwnan i analiz na trzy uzu-
pelniajace sie sposoby'®:

(a) w przekroju debranych skrajnych par przypadkéw w ramach
branzy (dlaczego firma A odniosfa sukces definiowany w kategoriach eko-
nomicznych, a irma B nie odniosta sukcesu, mimo zblizonych badz takich
samych warunkéw poczatkowych);

(b) w przekroju liderow (czy i jakie s3 wspdlne elementy dominujacej
logiki wystepujace we wszystkich firmach, ktére wygraly, niezaleznie od
branzy w ktorej dziataja);

(c) w przekroju alter-ego, czyli firm, ktére nie rozwinely si¢ dyna-
micznie w porownaniu do lideréw, (jakie elementy dominujacej logiki
sprawiaja, ze firmy te caly czas maja mniejsze tempo wzrostu niz liderzy).

Badajac liderdéw rynku mozna w drodze analizy kolejnych obszardw
badawczych lepiej zrozumie¢ dominujaca logike firm, ktére odniosly
sukces 1 okresli¢ jakie jej elementy sa wspdlne dla wszystkich podmiotow
mezalezme od branzy W wymku porownama mozna odpow1ed21ec na

1 D A, Levmthal I G. March, The myopia oflearnmg w: Strategic Management Journal, 14 (1993},
1% M. B. Miles, A. M. Huberman, Analiza danych jakosciowych, TransHumana, Biatystok, 2000.
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kluczowe pytanie catej dyscypliny strategii - jakie cechy dominujacej logiki

zapewnily firmom sukces i dominacjg swoich rynkéw.

To samo mozna badaé dla firm bedacych alter-ego liderow starajac
sie okredli¢ te elementy dominujacej logiki, ktére ograniczyly ich rozwdj
oraz zidentyfikowa¢ jej wspolne cechy dla wszystkich przypadkéw. Wpro-
wadzenie do badania firm bedacych alter-ego, (ktére mimo podobnych
poczatkowych uwarunkowan otoczenia nie odniosty sukcesu ekonomicz-
nego)} pozwala na znacznie wigksza wiarygodnos< koncowych wnioskow,
niz gdyby$my chcieli je budowa¢ tylko na podstawie badan i analiz doty-
czacych liderdw rynku. Poprzez kontrast przypadkow, wnioski dotyczace
wspolnych cech dominujacej logiki liderdw, sa korygowane o wnioski uzy-
skane z analizy dominujacej logiki firm pelnigcych role alter-ego, w celu
eliminacji elementéw wspdlnych dla obu typéw badanych firm.

Studia przypadkéw budowane byty zgodnie z padejscie rekomendo-
wanym przez teorie ugruntowana, ktéra zaleca tworzenie teorii w trakcie
gromadzenia danych empirycznych®. Generalny postulat teorii ugrunto-
wanej?' sprowadza sie do maksymalnie otwartege podejécia do badanego
podmiotu - bez silnych zalozen, hipotez i oczekiwan odnoénie wynikéw
badan - i tworzenie uogélnienn na bazie eksperymentdw, obserwacji i
wywiadow, jako $rodkow zbierania danych empirycznych”. Zgodnie z
postulatami teorii ugruntowanej sekwencja dziatari badawczych byta wiec
nastepujaca:

1. Zebranie danych - plerwsza tura wywiadow i transkrypeja.

2. Usystematyzowanie watkow zawartych w wywiadach wokol przyjetych
elementéw modelu dominujacej logiki; tworzenie nowych kategorii.

3. Budowa wstepnej historii firmy i proby jej interpretacji poprzez poszu-
kiwanie dominujacej logiki; wskazanie podobiefistw i rdznic miedzy
modelami badanych firm.

4. Pierwsze hipotezy - préba odpowiedzi na pytanie dlaczego logiki roznig
si¢ pod wzgledem tresei (content dimension) [ charakteru powstawania
(process dimension).

5. Zbieranie danych — druga tura wywiadow, transkrypcje, systematyzacja,

Science, v. 22, (1986).

M E. G. Guba, Y. S. Lincoln, Competing Paradigms in Qualitative Research, w: M. Denzin, Y. 8, Lincoln
{red.), Handbook of Qualitative Research, Sage, London 1994,

2 M. B. Miles, A. M. Huberman, Analiza danych jakosciowych, TransHumana, Biatystok, 2000; K. Konec-
ki, Studia z metodologii badas jakoéciowych, PWN, Warszawa, 2600,
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kategoryzacja; modyfikacja modelu; hipotezy; weryfikacja.
6. Budowa modelu ukazujacego proces powstawania i uktad mozaiki (kon-
figuracji) dominujacej logiki.

Przedstawiona sekwencja nie jest jednak wiernym odbiciem etapéw ba-
dania wedlug metodologii teoril ugruntowanej®. Podstawowa rbznica bylo
przyjecie jako punktu wyjscia czteroelementowego modelu dominujacej lo-
giki, co bylo konsekwencja zardéwno istnienia teorii Bettisa i Prahalada,® jak i
dotychczasowego dorobku teorti organizacji, ekonomii i socjologii w obszarze
strategil organizacyjnej, ktory nakazuje uwzgledni¢ zaréwno poznawczy jak 1
operacyjny komponent powstawania dominujacej logiki jako strategii firmy
(por.rysunek 1).

Paradygmat Kluczowe
otoczenia wybory

zarzadzania Y A
Dominujgea
logika
e ¥

Rys.1. Model dominujgcej logiki.
Zrédlo. K. Obloj i inni, Deminujgea logika firmy, WSPIZ, Warszawa, 2003, 5. 24.

Poznawczy aspekt dominujacej logiki jest ksztattowany przez sposob
postrzegania organizacji i jej otoczenia (paradygmat) oraz poprzez nauke
czerpana z doswiadczen jakie sa udzialem firmy we wczesnych fazach jej
zycia (wzmocnienia). Natomiast operacyjny, menedzerski aspekt dominu-
jacej logiki jest ksztaltowany w procesie podejmowania kluczowych wybo-
row, ktorych efekty moga wzmacniaé badz ostabiac istniejgca dominujaca
logike, oraz poprzez rutyny, ktére strukturalizuja operacje w poprzek tan-
cucha wartoséci i determinuja wyniki osiagane przez organizacje.

¥ BY. Martin, B. A. Turner, Grounded Theory and Organizational Research, w: The Journal of Applied
Science, v. 22, (1986).

# R. A. Bettis, C. K. Prahalad, The dominant logic: retrospective i extension, w: Strategic Management
Journal, vol. 16, (1995), s. 5-14.
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Wryniki badan

W lapidarnym skrocie wyniki badan byly nastepujace.?” Podstawa pa-
radygmatu widzenia §wiata przez liderdw jest koncentracja na otoczeniu
i stale poszukiwanie w nim szans. Liderzy analizujg trendy i zdarzenia 1
generalnie traktuja je w sposob optymistyczny - jako tworzywo do po-
dejmowania kolejnych decyzji rozwojowych. Postrzegajac szanse 1 luki na
rynku stale staraja sie prowadzi¢ droga préb i bledéw marketing swoich
produktéw i ustug. Otoczenie jest dla nich swoistym laboratorium dla eks-
perymentow 1 innowacji, ale w miare jak sytuacja rynkowa staje si¢ coraz
bardziej skomplikowana, a konkurencja intensywniejsza liderzy adaptujg
swo] punkt widzenia $wiata, Optymizm nie znika, ale perspektywa wyraz-
nic staje sie bardziej analityczna — otoczenie jest zbiorem szans, ale rowniez
probleméw, zagrozen, zrédltem wiedzy i informacji.

Rutyny i procedury organizacyjne liderzy traktuja w sposob oportuni-
styczny i pragmatyczny. Wprowadzaja je w miare wzrostu firmy, ale nie sg
ani do nich nadmiernie przywigzani ani nie traktuja ich jako $wiadectwa
pewnej dojrzalosci procesu zarzadzania. Formalizacia zadan, procedury
planistyczne, podziaty strukturalne itd. sa wdrazane z opdznieniem i tylko
wtedy gdy menedzerowie uwazaja, ze ewidentnie sa potrzebne i przyczynia
si¢ do uporzadkowania funkcjonowania firmy.

Liderzy podejmuja w swoim cyklu zycia przecigtnie dwa razy wigcej
wyborow niz firmy peryferyjne. W typowym przypadku SMG/KRC me-
nedzerowie wskazali na osiem takich wybordw: wejicie na nowy rynek,
eksperymenty z nowymi, systemowymi uslugami, wdrozenie struktury
opartej na autonomicznych zespotach, wyodrebnienie firmy zajmujacej
sie headhuntingiem, wprowadzenie akcji pracowniczych, wejscie na rynek
ustug syndakatowych, stworzenie alianséw miedzynarodowych i wybdr za-
granicznego inwestora. Wiekszos¢ z tych wyborow zostala podjeta szybko,
ale ze staranna analiza konsekwencji.

Uczgce doswiadczenia —~ ostatni element modelu - sg stale obecne w
wypowiedziach respondentéw z firm-lideréw. Przyznaja oni tatwo, ze ich
firmy przeszty przez trudne sytuacje i uwazaja, ze duzo sie na nich nauczy-

W sumie loglka dzmlama 11derow przypomma model stopmowego

¥ Szerzej wymlu badan s oméwione w K. Obloj, Dominujgca logika jako strategia dziatania firmy:
studium polskich przedsigbiorcdw, Organizacja i Kierowanie, 4, (2002),
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budowania wzorca zaproponowany przez Siggielkowa®, ale gléwnymi
elementami tego wzorca sa ksztalttowane przez lideréw stopniowo proste
reguly dzialania, ktére pozwalaja im dzialaé szybko, elastycznie i skutecz-
nie z zloZonym i niepewnym otoczeniu. Nie jest to ani tak uporzadkowany
proces ani tak sprecyzowane reguty jak to postulowali Eishenhardt i Sull”
piszac o budowanie strategii jako prostych regutach post¢powania, okresla-
nia granic firmy, okreélania priorytetéw, sekwencji dziatan w okreslonym
czasie. Raczej, liderzy budujg swoje reguly stopniowo, jedna po drugiej
(“patch to patch”) jako pochodna wybordw zatozycieli, kumulacji do$wiad-
czen i strategicznych decyzji.

Dwie reguly, ktére w sposdb ewidentny sg wspdlne dla wszystkich
firm-lideréw dotyczg optymizmu i szybkosci dziatania. Pierwsza z tych re-
gul moglibysmy najprosciej sformutowac jako ‘Badz optymistg. Percepcja
otoczenia wsrdd firm liderdw jest jednoznacznie pozytywna — otoczenie
jest zbiorem szans, ktore nalezy zidentyfikowac i eksploatowaé. Naturalna
ekstensjg tego optymizmu jest orientacja na wzrost i rozwoj, traktowanie
wyzwan jako naturalnego elementu pracy menedzera, pozostawianie mar-
ginesu na inicjatywe, eksperymenty i bledy, podkreslanych przez respon-
dentéw z tych firm. Oczywiscie, ze z czasem ten dzieciecy niemal opty-
mizm jest thumiony powstawaniem struktury 1 procedur, ale nawet dojrzate
firmy-liderzy eksperymentuja w znacznie wiekszym stopniu i popelniajg
wigcej bledéw niz firmy peryferyjne.

Druga strategiczng regula postepowania lideréw mozna sformutowad
jako ;” Eksperymentu;j i rosnij albo uciekaj. Wszystkie te firmy, jak podkre-
§laja respondenci, majg pasje walki, innowacji, dominacji. Zatozyciele tych
firm wyznaczyli swoimi wyborami branzy i produktéw generalna domeng
strategiczna, ale pozwolili na szeroko rozumiane innowacje i eksperymen-
ty swoim menedzerom, czesto 'wzmacniajac je wyraznymi nagrodami ma-
terialnymi lub symbolicznymi.

Firmy peryferyjne maja takze swoja spdjna, jednoznaczng dominu-
ja logike, ktéra zostata uksztaltowana w sposob przypominajacy model
‘wzmacniania wzorca (‘thin to thick’) w ujeciu Siggielkowa®. Oznacza to,
ze dominujaca logika nie ulega zmianie w trakcie ewolucji tych firm sta-
n0w1qc Z Jedne] strony element stablhzu]qcy dziatanie, ale z drugiej ogra-

% N. Slggelkow Evolunan afﬁt Paper presented at the Strategic Management Society Conference,
Vancouver, September, 2000.

7 K. M. Eisenhardt, D. N. Sull, Strategy as simple rules, Harvard Business Review, January, 2001.

# N. Siggelkow, Evolution of fit..., op. cit.
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niczajgcy mozliwosci zmiany i adaptacji. Co najwyzej, niektore elementy
dominujacej logiki sa wzmacniane lub ostabiane z czasem, ale generalny
model nie ulega adaptacji - nawet w obliczu utraconych szans, porazek lub
marginalizacji rynkowej firmy.

Paradygmat widzenia swiata przez menedzerow tych firm jest w po-
czatkowym okresie cyklu zycia firmy wzglednie zréwnowazony -~ otoczenie
jest Zrodtem zagrozen, problemdw 1 okresowo szans. W miare jednak tego
jak pozycja tych firm na rynku stabnie zmieniaja sie akcenty. Menedzero-
wie zaczynaja podkreslaé role zagrozen i przede wszystkim identyfikuja
trendy, ktore moga miec negatywny wptyw na cala branze albo ich firm.
Konkurenci sa postrzegani jako bezwzgledni i czasami nieuczciwi, odbior-
¢y jako nielojalni i kaprysni, a ogdlny klimat biznesowy jako zly.

Firmy pervyferyjne decydujq sie na wprowadzenie rutyn, a nastepnie
standardowych procedur operacyjnych we wczesniejszych fazach cyklu
zycia niz liderzy. Inny jest takze sposéb formalizacji i standaryzacji. Firmy-
liderzy formalizujg swoje dziatanie oportunistycznie, ale bardzo profesjo-
nalnie tzn. koncentruja sie na tych aktywnosciach, ktore sg kluczowe dla
sukcesu rynkowego (np. dystrybucja} albo, ktorych dobra formalizacja jest
wymagana prawem (np. rachunkowosc). Firmy peryferyjne formalizujg i
standaryzuja swoje dzialanie w sposdb mniej wybiorczy 1 przede wszyst-
kim jako wyraz ograniczonego zaufania zarzadéw do kwalifikacji mene-
dzerdw nizszego szczebla i pracownikow lub jako reakcje na niesprzyjajace
warunkl w otoczeniu 1 pogarszanie sie sytuacji firmy. Dominujaca i czesto
wspominana przez respondentow w tych firmach jest metafora organizacji
jako maszyny.

Peryferyjne firmy podejmujg niewiele strategicznych wybordéw i pra-
wie wszystkie sa podjete w bardzo wezesnych fazach cyklu zycia. Pomimo
zmian w otoczeniu, pojawiania sig nowych rynkdéw, konkurentow i regulacji,
zalozyciele trzymajq sie swoich pierwotnych wybordéw, bedac wrecz mode-
lowym przykladem przewidywan teorii ekologii populacyjnej,” iz firmy sa
niezdolne do zmian. We wszystkich przypadkach, irmy peryferyjne mialy
jasng strategie dziatania dekonujac we wezesnym okresie dzialania wyboru
rynku, produktow i przewagi konkurencyjnej. Jednoczesnie jednak firmy
te okazywaly sie niezdolne do adaptacji tych wybordw, pomimo stalych

2 M. Hannan, J. Freeman, Organizational ecology, Boston, MA: Harvard University Press, 1989.
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sygnaléw o ich malejacej efektywnosci. Poréwnanie firm peryferyjnych i
lideréw wyraznie wskazuje, iz w sytuacjach powstawania nowych rynkéw i
systematycznych turbulencji, innowacyjnoéc i eksperymenty sg ewidentnie
efektywniejszym modelem dzialania niz stalos¢ i konsekwencja.

Wreszcie ostatnim elementem wzorca dominujgcej logiki firm pe-
ryferyjnych jest ich niezdolno$é do uczenia sie. Pomimo catej dekady
stopniowej marginalizacji, przerywanej tylko krétkimi okresami sukcesu
(zwlaszcza w plerwszym okresie istnienia) respondenci tych firm nie sa
w stanie przywolac sytuacji, ktore byly w ich ocenie trudnym, ale poucza-
jacym doswiadczeniem w zyciu firm. Jeden z szeféw tych firm wyrazit to
stanowisko w sposob skrajny mowiac wprost: ,,Nie moge powiedziec abym
przez te dziesiec¢ lat nauczyl sie czegod nowego i waznego’.

Dyskusja i kierunki dalszych badan

Powstaje pytanie na ile wyniki tych badan sa oryginalne i co wnoszg
do teorii strategii i naszej wiedzy o strategicznych zachowania polskich
firm? Mozna bowiem powiedzie¢ krytycznie, ze wyniki tych badan s3 do-
sy¢ podobne do innych badan regut dziatania lideréw - od badan Petersa

. 1 Watermana® az po badania Collinsa®. Jest w tym twierdzeniu duzo racji,
co sugeruje, ze pomimo statego podkreslania sytuacyjnych uwarunkowan
sukcesu biznesowego, istnieja pewne inwarianty dobrych strategii! Z dru-
giej jednak strony chcialbym wskazac na te elementy, ktére uwazam za
nowe w tym programie badawczym i interesujace z punktu widzenia teorii
i praktyki strategii.

Po pierwsze, nowe jest — zaréwno na gruncie polskich jak i swiatowych
badan - uwypuklenie teoretycznej nosnosci koncepcji dominujacej logiki,
ktora godzi kilka waznych sprzecznosci, o ktére krusza od lat kopie bada-
cze. Jej ogromna sita jest systemowy, syntetyzujacy charakter, ktéry pozwala
uchwycic zaréwno znaczenie ‘twardych’ jak i ‘miekkich’ elementow strategii
- zaréwno w teorii jak 1 praktyce badawczej. Teoria strategii — podobnie jak
wiele innych obszaréw badawczych - ma bowiem tendencje do budowania
$wiatow " albo - albo! Zwolennicy formalnych strategii planistycznych (kto-
rzy nota bene odnotowali prawdziwe sukcesy na poczatku tego wieku, kie-

3. C. Collins, Od dobrego do wielkiego, Jacek Santorski — Wydawnictwa Biznesowe, Warszawa, 2003.
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dy to jako nieliczni nie dali sie zwie$¢ mirazom Nowej Ekonomii bowiem
analizowali trendy tam gdzie inni analizowali scenariusze) majg swéj $wiat,
badawcze strategii samorzutnych swdj, a ekonomisci ze szkoly pozycyjnej
nie traktuja powaznie calej koncepcji RBV. W tym $wiecie wasni i sporéw,
przerzucania si¢ argumentami, koncepcja dominujacej logiki - przy calej
$wojej prostocie - integruje w modelu budowy strategii zaréwno mapy po-
znawcze, paradygmaty jak i standardowe procedury operacyjne.”

Po drugie, wykorzystanie koncepcji dominujacej logiki pozwolito wy-
raznie wykaza¢ pozytywne i negatywne znaczenie inercji organizacyjnej.
Niektorzy teoretycy zawsze beda uznawal, ze organizacje zmieniajg sig
nieomal ‘na zyczenie’ kadry kierowniczej i strategiczne wybory sa fatwo
podejmowane jesli tylko mamy wystarczajace informacje.®® Problemem
jest co najwyzej wdrozenie. Szkola ekologii populacyjnej z kolei zaktada,
Ze organizacje prawie w ogole si¢ nie zmieniaja.** | znowu w tym swiecie
czystych zatozen koncepcja dominujacej logiki i wyniki naszych badan po-
kazujg, ze trzeba dystansu i zachowania pewnej rownowagi. Dominujaca
logika jako sposéb myslenia i dzialania, osadzony w kontekscie organiza-
¢ji i jej otoczenia, cechuje sie w badanych firmach - zarowno wygranych
jak i przegranych - duZg inercjq. Dlatego firmom, ktore maja dobrze wy-
ksztalcona logike moze nie by¢ wcale tatwo sig zmienia¢ i podejmowac
wybory. Poprzez ukazanie bogactwa zrodel powstawania takiej logiki i jej
immanentnie inercyjnego charakteru {co moze, ale nie musi by¢ negatyw-
nym zjawiskiem per se) wyniki naszych badan budujg pomost pomiedzy
psychologia poznawcza, teorig organizacji i teorig strategii. Z jednej strony
mozna zakladad, ze dominujaca logika powinna poprawiaé efektywnosé
bowiem nadaje firmie wewnetrzng spdjnosé, ktéra w literaturze strategii
jest jednoznacznie kojarzona z dobroczynnym wplywem na funkcjonowa-
nie firmy.* Z drugiej strony jednak jest oczywiste, ze dominujaca logika
moze wsp1erac merqe; i docelowo zmmejszac zdolno$c orgamzacu do

2 T. C. Powell, Orgamzatxanal al!gnmen! as competitive advanmge, Strategic Management Journal, 13,
(19956), 5. 119-134.

1. Child, Strategic choice in the analysis of action, structure, organizations and environment, retrospect
and prospect, Organization Studies, 18, (1897}, 5. 43-75.

¥ M. Hannan, J. Freeman, Organizational ecology. Boston, MA: Harvard University Press, 1989,

33 T . Powell, Organizational alignment as competitive advantage, Strategic Management Journal,
13, (1996), s. 119-134; E Jennings, S. Seaman, High and low levels of erganizational adaptation: An
empirical analysis of strategy, sfructure i performance, w: Strategic Management Journal, 15 (1994),
5. 459-475; E. ]. Zajac, M.S. Kraatz, R. E Bresser, Modelling the dynamics of strategic fit: a normative
approach to strategic change, Strategic Management Journal, 21 (4}, (2000), s. 429-455.
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adaptacji.®® I jedna i druga hipoteza dotyczaca efektywnosci jest jednak
heroicznie prosta jak ukazujg nasze badania.
Po trzecie wreszcie wyniki badan pokazuja, Ze dominujaca logika ma
wkodowany statyczny i dynamiczny wymiar, Sam proces powstawania
takiego genotypu firmy jest wazny i mozliwy do zbadania z wszystkimi
finezjami metodologicznymi, a efekt czyli sama dominujgca logika w spo-
séb wyrainy i jednoznaczny jest wyrazng zmienng roéznicujaca firmy, ich
sukcesy i porazki, zachowania i percepcje otoczenia. Jednoczesnie jeszcze
raz potwierdzona zostala teza, Ze w warunkach wysokiej turbulencji i ogra-
niczonej przewidywalnoéci przysztych stanéw otoczenia, rygorystyczne
systemy zarzadzania nie maja dostatecznej réznorodnosci, aby zapewnié
organizacji sukces.
Po czwarte, badania wyraZnie wskazaly na dwie typowe bariery imi-
tacji efektywnych wzorcow. Pierwsza z nich to ograniczony monitoring
otoczenia zaréwno przez lideréw jak i przecietne firmy, ktérego efektem
jest niski poziom wiedzy o rozwigzaniach stosowanych przez inne firmy.
Sugerowane przez neoinstytucjonalizm zjawisko izomorfizmu wystepuje,
ale w ograniczonym stopniu z racji braku dostatecznej informacji, oraz
pojawiania sie z czasem naturalnych ograniczen imitacji (brak srodkéw,
niska rozpoznawalno$¢ marki, dominacja lidera itd.) Drugg bariera imitacji
jest fakt, iz pomimo ze reguly skutecznej dominujacej logiki sa proste to
bazuja one na konkretnych kluczowych kompetencjach danej firmy*, oraz
mapach poznawczych liderow i kadry kierowniczej. Oznacza to, ze préba
ich nadladowania wymaga faktycznie rewolucyjnych zmian w mapach po-
znawczych lideréw, kompetencjach oraz rutynach zarzadzania innych firm
- bez pelnej gwarancji sukcesu.
Zrealizowany projekt badawczy ma jednak bardzo wyraine ograni-
czenia, na ktdre chcialbym wskazaé sugerujac kierunki dalszych badan.
Naturalnym ograniczeniem jest zastosowana metoda badawcza oraz
wielko$c¢ probki** Metoda studium przypadku pozwala na dosy¢ dowolne
* M. L. Tushman, W. H. Newnam, E. Romanelli, Convergence i Unpheaval: Managing the Unsteady
Pace of Organizational Evolution, California Management Review, XXIX (1) (1986), 5. 29-43; D. Kelly,
D. Amburgey, Organizational inertia and momentum: a dynamic model of strategic change, Academy
of Management Journal, 34, (1991), 5. 591-612.

7 1. B. Barney, Firms resources i competitive advaniage, w: Journal of Management,17, (1991}, 5. 99-120.

3% K. M. Eisenhardt, Building theories from case study research, Academy of Management Review,
v. 14, {1989}, 5. 532-552.



70

interpretacje, ktérych ograniczeniem jest cz¢sto wyobraznia badacza. O ile
antropologiczna metodologia badan terenowych uwaza to za zalete, to ja
uwazam to za slabo$¢ tej metody. Mozna jg cze$ciowo niwelowac przez za-
stosowanie metody przypadkow kontrastowych, ale tutaj z kolei ogranicze-
niem jest wielko$¢ proby, ktora w przypadku naszych badan wyniosta tylko
11 studiéw przypadku. Problemem jest oczywiscie to, Ze zwiekszenie proby
o nastepne 10 przypadkdéw nie tworzy fundamentalnej réznicy. Sugeruje to
podstawowy kierunek dalszych badan, ktére moglyby zweryfikowaé posta-
wione przez nas tezy o znaczeniu prostych regul dla sukcesu organizacyj-
nego. Niezbedne jest przeformufowanie wnioskoéw badawezych w hipotezy
1 opracowanie rygorystycznego kwestionariusza, ktory pozwolilby na ich
werylikacje. Taki kwestionariusz powinien zosta¢ zaaplikowany na duZej
populacji irm w branzach o podobnej charakterystyce jak te, w ktorych
przeprowadzono badania jakoéciowe i nastepnie poréwnanie wynikow dla
gornego i dolnego kwartyla firm w ramach branz (co byloby symulacja
przypadkéw kontrastowych na duzej probie) pozwdlifoby na rzetelne, sta-
tystycznie uzasadnione, stwierdzenie czy rzeczywiscie dominujace logiki
najlepszych i najstabszych firm sa bardzo odmienne.
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Rozdzial 6.

Strategia jako wynik
procesu poznania

Jezeli pragniemy zrozumieé jak powstaje strategiczna wizja 1 w jaki
sposob, pod wplywem réinych uwarunkowan przebiega proces formulo-
wania strategii, przyjdzie nam podjaé prébe przenikniecia w mysli stratega,
Probe te podejmuje podejscie poznawcze, ktorego zwolennicy analizujg
proces strategiczny z punktu widzenia poznawczych zdolnosci menedze-
ra.

Tradycyjnie, badaczy bardziej interesujg wymagania w stosunku do
procesu myslenia 1 warunki jego realizacji (na przyktad, co powinien wie-
dziec strateg?), niz sam proces myslowy. W efekcie wcigz jestesmy daleko
od zrozumienia tych ztozonych, tworczych aktéw, rezultatemn ktdrych jest
strategia.

Stratedzy w wiekszosci sg ,,samoukami’, buduja bowiem strategie
gléwnie w oparciu o osobiste doswiadczenie, whasne struktury wiedzy i
procesy myslowe. Doswiadczenie tworzy krag ich wiedzy, co z kolei wa-
runkuje dziatania jednostek, ktére wzbogacaia ich doswiadczenie. Na tym
dualizmie opieraja si¢ badania podejécia poznawczego 1 stanowi on punkt
wyjscia dla dwoch réznych jej odgalezien.

Pierwsze, bardziej pozytywistyczne, traktuje analize i strukturyzowa-
nie wiedzy jako probe stworzenia pewnego obiektywnego obrazu $wiata,
kiedy poznawcze zdolnosci rozpatruje sie jako swego rodzaju kamere
filmowa. Obserwujac swiat, zgodnie z wola operatora powieksza ona Jub
zmniejsza obszary, ktére wedtug przedstawicieli tego podejscia daleko nie
w petni przekazujg obiektywna rzeczywisto$c,

Druga galaz obstaje przy subiektywnym charakterze poznania, roz-
patrujac strategie jako interpretacje swiata. Spojrzenie na proces myslenia
skierowane jest do wewnatrz, aby zrozumie¢ w jaki sposéb umyst formutu-
je poglady dotyczace tego co dostrzezono - zdarzen, symboli, zachowania
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klientow itd. W ten sposéb, jezeli pierwsza galaZz traktuje poznanie jako
odtwarzanie §wiata, to druga twierdzi, Ze poznanie tworzy éwiat.

Podejscie poznawcze laczy zatem niejako obiektywistyczne szkoty
zarzadzania strategicznego (projektowa, planistyczng i pozycjonowania) z
ciazacymi w kierunku subiektywizmu (szkota kulturowa, organizacji ucza-
cej sig, konfiguracji).

Badaczy dawno jui nurtowal subiektywny charakter procesu prze-
twarzania informacji 1 podejmowania decyzji a przede wszystkim demon-
strowana w nim przez jednostki tendencyjnosc. Szczegdlny wptyw na sfere
badan nad procesami decyzyjnymi wywarly tezy Herberta Simona. H. Si-
mon zaproponowal koncepcje, zgodnie z ktora, w poréwnaniu z wielkoscig
i zozonodcig otoczenia, umyst czlowieka i jego mozliwosci przetwarzania
informacji sa zwykle ograniczone, Podejmowanie decyzji okazuje sie w tej
sytuacji nie procesem racjonalnym lecz precyzyjna proba wykazania racjo-
nalnoéci.

Pod wpltywem prac H. Simona podjeto wiele badan nad tendencjami
dominujacymi w procesach myslowych. Probe podsumowania wynikow
tych badan podjeto w pracy S. Makridakisa'. Badania te sa istotne dia
Zrozumienia strategicznego procesu. Sg one bowiem skoncentrowane na
poszukiwaniu odpowiedzi na pytania dotyczace tego, dlaczego, na przy-
klad, swiadomo$¢ czlowieka w pierwszej kolejnosci,,wychwytuje” i,,oswaja”
fakty potwierdzajace juz uksztattowane systemy przekonan, dlaczego nasz
umyst preferuje ,,wykorzystywanie” niedawno uzyskanej, a nie tej posiada-
nej od dawna informacji, dlaczego tak fatwo przyjmujemy oczekiwane jako
rzeczywiste itd. W swoim przegladzie S. Makridakis poswigca wiele uwagi
temu, co nazywa,,nieuzasadnionymi pogladami lub oklepang prawds”. Pi-
sZe on na przyklad:

Jestedmy wychowani w kulturze, w ktérej prawdziwo$¢ niektdrych
twierdzen nigdy nie jest poddawana w watpliwo$¢, chociaz powinna. Uwa-
zamy, na przyklad, ze im wigcej posiadamy informaci, tym podejmujemy
lepsza decyzje. Dane empiryczne nie potwierdzaja tego powszechnego po-
gladu. W rzeczywistosci zwigkszenie objetosci informacji po prostu zwiek-
sza nasze przekonanie co do tego Ze mamy racje, nie wplywajac na prawi-
diowo$¢ samej decyzji. Bardzo czesto ogromne masy informacji sa zbedne
i nie posiadaja Zadnej wartosci dla procesu podejmowania decyzji.2

' 8. Makridakis, Forecasting, Planmng and Strategy for the 21 st Centry, Free Press, New York 1990.
* 8. Makridakis, Forecasting..., op. cit., s. 39.
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W rzeczywistosci, dziatalno$¢ moze wplynaé na rozumowanie. Jak
dowodzi K. Kiesler, sam fakt doktadnego okreslenia podejscia do problemu
rodzi przeciwdziatanie jego ewentualnej zmianie. Mozna poréwnac takie
zachowanie z zachowaniem ludzi, ktérzy nie omawiaja swoich przysztych
dzialan. Innymi stowy, cztowiek ktory precyzyjnie sformulowal strategie,
ze wzgledow psychologicznych sprzeciwi sie jej zmianie. Eksperymenty
K. Kieslera dotyczyty pojedynczego czlowieka, niezaleznie analizowane-
go umystu. Mozna sobie wyobrazi¢ co stanie si¢ w zbiorze tworzacych
organizacje $wiadomosci. Stad bierze sie popularne okreslenie ,,myslenie
grupowe”? Nierzadko, pisze Reger, najsilniejszy opér przeciw korzystnym
zmianom jest udziatem najbardziej lojalnych, szczerze pragnacych jej do-
bra, czlonkéw organizacji.*

Oczywiscie, kazdy strateg posiada swoj indywidualny poznawczy styl.
Dlatego znaczny wklad w zrozumienie procesu tworzenia strategii wnosza
psychologowie, badajycy takZe charakterystyki ludzkich zachowan, jak
»zlozonosé poznawcza” i ,,otwartos$¢ na nowe idee”.

Szczegolnie popularna stala sie metoda klasyfikacji jednostek Myersa
- Briggsa® wedtug typologii K. Junga. Autorzy formutuja cztery pary prze-
ciwstawnych wymiardw:

Ekstrawersja (Extroversion) {cztowieka sklania do dziatania otoczenie
zewnglrzne) — introwersja (Introversion) (dziatania podejmowane s3 pod
wplywem $wiata wewnetrznego jednostki).

Sensoryczny (Sensing) ($wiadomie przyjmowana i w sposéb racjo-
nalny przetwarzana informacja) - intuicyjny (Intuition) (informacja jako
rezultat proby zrozumienia podstawowych zasad).

Myslowy (Thinking) (decyzje opierajq si¢ na analizie sytuacji) - emo-
cjonalny (Feeling) (decyzje podejmowane sa na podstawie indywidualnych
odczud). '

Racjonalny (Judgement) (zawczasu planowany, uporzadkowany, kon-
trolowany sposéb zachowania - irracjonalny (Perception} (spontanicz-
nos¢, elastyczny sposéb zachowania).

Faczac charakterystyki otrzymujemy szesnascie poznawczych typéw lub
stylow Na przyklad, do typu EST] (ekstrawersyine mysleme 1 rozumienie)

of Groupthink, Houghton Mifflin, Boston, 1972.

*R.K Reger i in., Refraining the Organization: Why Implementing Total Quality is Eatsier Said Than
Done, w: Academy of Management Review, 19, (1994}, 5. 567.

*1. B. Myers, Introduction ta Type: A Description of the Theory and Applications of the Myers - Briggs Type
Indicator, Psychologists Press, Polo Alte 1962.



78

naleza ludzie o logicznym, analitycznym, obiektywnym, krytycznym umysle;
ci, kogo mozna przekonac wylacznie za pomoca racjonalnych argumentow.
Lubia oni systematyzowac fakty, lecz przy tym podejmujac decyzje nie rzad-
ko podejmuja swiadomie ryzyke, nie obarczajac siebie precyzyjng analiza sy-
tuacji. Przeciwienstwem sa jednostki typu ESFP (ekstrawertyczne my$lenie
i odczuwanie) - to lublacy pozytywne kontakty miedzyludzkie, fatwo przy-
stosowujgcy si¢ realisci, dowierzajacy tylko temu, co sami dostrzegaja, styszg
i znaja bezposrednio. Rozwiazywad problemy pomaga im elastyczno$, lecz
nie czesto postepuja zgodnie ze standardowymi procedurami lub wykorzy-
stuja tatwe sposoby. Jezeli te dwie charakterystyki przypominajg strategow ze
szkoly pozycjonowania i uczenia sie organizacji, to oznacza, ze indywidualny
styl stratega moze nam pomdc lepiej zrozumiec rézne podejécia do formu-
fowania strategit.

Pomimo réznorodnosci pogladéw przedstawicieli podejécia poznaw-
czego, wszyscy jego zwolennicy zgadzajg sie co do jednego: niezbedng
przestankg strategicznego poznania jest istnienie struktur myslowych, przy
pomocy ktorych organizowany jest proces poznania. Struktury te okresla sig
jako ramy lub schematy, scenariusze, plany, modele intelektualne, mapy.

Mapa lub odbicie (odzwierciedlenie) - to najczestsze okreslenie,
mozliwe, ze dzieki jego zawartosci metaforycznej. Pod tym okresleniem
rozumie si¢ poruszanie si¢ po mato znanym terenie przy pomocy pewne-
go reprezentatywnego modelu. K. Weick opowiada histori¢ o tym, jak po
zakonfczeniu manewrow w Alpach oddziat wegierskich zolnierzy z powo-
du burzy $nieznej dwa dni nie powracal do bazy. Pojawiwszy sie na trzeci
dzien, zolnierze wyjasniali; MySleliSmy, ze zgubilismy droge i oczekiwali-
$my najgorszego. Lecz okazalo sie, Zze u jednego z kolegéw w kieszeni jest
mapa okolic. To nas uspokoito. Rozbilismy obdz, ktéry mogt wytrzymad
napér burzy i wedlug mapy ustalilismy maszrute. W ten sposéb udato nam
sie znalez¢ tutaj. Porucznik, ktory wystat ten oddzial w gory, wziat do reki
te zbawienna mape i zaczal ja uwaznie analizowaé. Ku swemu zdumieniu
odkryt, ze byta to mapa nie Alp lecz Pirenejow?

Morat z tej opowiesci jest prosty: jezeli sie zgubiliscie wowczas przyda
wam si¢ dowolna mapa. Innymi stowy, lepiej posiada¢ nieprawidlowe wy-
obrazenie, niz nie mieé Zadnego, gdyz ono chociazby daje nam bodziec do
dzialania. Jak pisze K. Weick: posiadajac mape, nawet przyblizona, dopro-

5 K. E. Weick, Sensemaking in Qrganizations, Sage Publications, Thousand Oaks 1996, 5. 54.
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wadzamy do zgodnosci z niag nasze wyobrazenia. Mapa stuzy jako pierwo-
wzor postrzegania i ludzie widza w niej to, co oczekujg zobaczy¢. Lecz w
miare jak dostrzegamy (wawniamy) coraz wiecej odstepstw od danej mapy,
ludzie zaczynaja zwracac uwage na bezposrednie do$wiadczenie, poszuku-
jac w nim okreslonych zasad postepowania. Mapa nabiera metaforycznego
sensu 1 o ironio, tylko dlatego, Ze na jej podstawie zostaly stworzone bar-
dziej aktualne i doktadne schematy.’

Menedzerowie takze tworza mapy i postuguja sie nimi. To w jaki
sposob tworza oni swoje poznawcze mapy stanowi klucz do zrozumienia
procesu formutowania strategii. W ujeciu ogdlnym jest to w istocie formu-
fowanie strategii. Strategia — to rozumienie i dlatego zbudowanie strategii
mozna okreéli¢ jako ,,0stagniecie zrozumienia” Niezwykle interesujace sa
psychiczne procesy zwiazane z opracowaniem strategii — postrzeganie rze-
czywistosci, rownolegle przetwarzanie danych, synteza, intuicja — ukryte
sa gleboko w naszej podswiadomosci. Innymi stowy, wieksza czes¢ naszej
wiedzy moze by¢ ,ukryta’! kiedy wiemy znacznie wiecej niz jestesmy w
stanie wypowiedziec.

Szczegolny wplyw na zrozumienie procesu podejmowania decyzji
kierowniczych wywarly prace H. Simona, w ktérych powtarza on, iz w sto-
wach ,,przenikliwosc, intuicja i tworczosé” nie ma niczego zagadkowego.

Najwazniejsze czego dowiedzielismy - i jest to bardzo waine — Ze
wszystkie te subiektywne procesy moina wyjasni¢ nie odwolujac si¢ do
mechanizmoéw funkcjonujacych na poziomie podswiadomoéci, rézniacych
si¢ od tych, ktore sg czgsciowo werbalizowane. Na powierzchni znajduje si¢
jedynie czubek gdry lodowej, a to, co znajduje si¢ pod woda, jest niedostep-
ne dla werbalizacji, lecz ukryty blok stworzony jest z takiego samego lodu...
Sekret procesu podejmowania decyzji polega na braku jakichkolwiek se-
kretow. Jest on wyjasniony przy pomocy zloZonych struktur zawierajacych
wszystkim znane, proste elementy.

W jednym ze swych poézniejszych opracowan H. Simon dowodzit, Zze
istota intuicji polega na organizacji wiedzy w celu szybkiego rozpoznawania-
sorganizowanej z punku widzenia rozpoznawanych zestawow danych’'® a
nie na interpretacji tej wiedzy w okreslonych celach.
7K. E. Weick, Cartographic Myths in Organizations, w: Making Strategic Thought, Wiley, New York 1990,

5. 5.
¥ H. Polanyi, The Tacit Dimension, Routledge & Kegan Paul, London 1996,
* H. A. Simon, The new Science of Management Decision, Prentice Hall New York, 1977, 5. 69.

19 H. A. Simon, Making Management Decision, w: Academy of Management Executives, February 1987,
5.60.
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Simon pisze: intuicja i przenikliwo$¢ - przynajmniej dostateczna prze-
nikliwo$< - to jedynie umiejetnosci analizowania, przeksztalcone w przy-
zwyczajenie i zdolnosci do szybkiego rozpoznawania i reagowania.!!

Piszac o japonskim stylu zarzadzania R. Shimizu nazywa przenikliwos¢é
»intuicyjna wrazliwoscia, ,,zdolnosécia” do btyskawicznego uchwycenia
sensu struktury nowej informacji."”? Przypomina ona ,,szdsty zmysl, albo
kan”, ktdry w przeciwienistwie do ,,kolejnych krokéw logicznego myslenia”
wywoluje ,,potaczenie przechowywanych w pamieci fragmentow, ktore do
tej pory byly po prostu inng informacjg”? W procesie podejmowania decy-
zji zrozumienie, przenikniecie do sedna przychodzi wowczas, gdy cztowiek
zaczyna dostrzegac za znanymi faktami bardziej gleboki sens.

Bardzo czesto zachowanie organizacji zdeterminowane jest przez
rzadkie ol$nienia, ktore przeksztatcajg myslenie, podobnie jak wynalazki,
ktore daly poczatek nowym firmom. Jezeli, przytaczajac znana sentencje,
dola 7zotnierza - to miesigce nudy, przerywanej minutami grozy, to dola
organizacji - to lata rutyny i okresowe restrukturyzacje, wywolane nagltymi
ol$nieniami, jezeli nie jej wiasnymi, to jej konkurentéw. Jak w takim przy-
padku przymiotnik ,,strategiczny” moze by¢ wykorzystywany w teorii po-
dejmowania decyzji, nie uwzgledniajacej takiego zjawiska, jak olsnienie?!4

Analizujgc proces formulowania strategii organizacji, musimy zrozu-
mieé¢ w jaki sposob strategowi udaje sie niekiedy syntetyzowaé mase roz-
proszonych informacji w nowe perspektywy. Moze powinni$my przenies$é
akcenty z badania stéw i innych, rozpoznawalnych zestawoéw informacji”
na rozpoznawanie obrazéw. Pamietamy biedaka, ktéry szukat kluczy pod
latarnia, dlatego, 7e tam jaéniej, a nie tam gdzie je zgubil. Czy nie podobnie
staramy sie odzyskaé klucze do myslowego procesu przy $wietle werbal-
nych instrumentdéw gdy tymczasem odpowiedzi kryja sie w ciemnoéciach
procesow, ktore okreslamy jako intuicja, spostrzegawczo$d, ol$nienie?

Jezeli tak jest, wowczas by¢ moze, nalezy wiecej uwagi poswiecic fi-
zjologil. Badacz mozgu, laureat Nagrody Nobla z zakresu fizjologii Roger
Sperry uwaza, ze w mozgu czlowieka zachodzy procesy dwdch, bardzo réz-
nych, typéw. Jedne, dostepne werbalizacji, zwykle zwigzane z lewa potkula i
drugie, bardziej przestrzenne, prawdopodobnie odpowiedzialne za ,,niema”
"' H. A. Simon, Making Management..., op. cit., 5. 63.

12 R. Shmizu, The Growth of Firms in Japan, Keio Tsushin, Tokyo 1980,
13 R. Shmizu, The Growth..., op. cit. 5. 23.

14 A. Langley, Mitzberg H., iin., Opening Up Decision Making, w: Organization Scence, May - June 1995,
5. 268.
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prawa potkule.” By¢é moze, w naszych badaniach zarzadzania strategiczne-
go skoncentrowalismy si¢ nie na tej potkuli mozgu cziowieka?

Zgodnie z drugim nurtem podejscia poznawczego, strategia jest oparta
na poznanej jako konstruowanie interpretacji.

Wedlug przedstawicieli tego podejscia, $wiat ,,zewnetrzny” nie wprost
ukierunkowuje, podlegajace oddzialywaniu réznego rodzaju znieksztatcen,
uprzedzen i uproszczen, ,,wewnetrzne” zachowanie jednostki. Dany proces
przypomina nie tyle proby odwzorowania rzeczywistosci ile proces pozna-
nia.

Badaczy interesuje przede wszystkim odpowiedz na pytanie: Skad sie
biora strategie?

Zgodnie z interpretacyjnym lub konstruktorskim podej$ciem, pro-
cesy my$lowe, my$lowe tresci, nie sa bynajmniej reprodukcja otoczenia
zewnetrznego. Wszystkie informacje przechodzace przez filtry uprzedzen
i uproszczen rozszyfrowuje si¢ przy pomocy poznawczych map. Inaczej
mowiac, umyst narzuca pewne ujecie zagadnienia (interpretacje) tego co
zachodzi wokot - konstruuje on swoj $wiat. W takim sensie umyst posiada
wiasna charakterystyke oddzialywujaca zgodnie ze swoja indywidualng
dynamika poznawcza. Dokladniej, ona oddzialywuje poniewaz umyst
charakteryzuje kolektywny wymiar, ludzie wspélpracujac tworza swoje
intelektualne $wiaty.

W tym podejsciu kryje si¢ wazny podtekst. Badaczy w pelni go podzie-
lajacych mozna okresli¢ jako ,,spolecznych konstrukcjonistow™. Odrzucaja
oni zdecydowanie uznania jako pewnik, ze temu co ludzie dostrzegaja wo-
kot siebie nadajg status quo logicznej koniecznosci. W ich opinii, realnosc
istnieje tylko naszej $wiadomosci.

U podstaw pogladéw spotecznych konstrukcjonistow lezy twarde za-
tozenie: nikt w organizacji nié ,,widzi” otoczenia. Organizacje konstruuja
go, wychodzac z bogatej i niejednoznacznej informacji, w ktérej rozmyte
sa nawet takie fundamentalne kategorie, jak ,,wewnatrz” i ,,poza ramami’.
Dowodzg oni, Ze poniewaz otoczenie konstruuje si¢ wewnatrz organizacji,
stanowi ono produkt indywidualnych przekonan menedzerdw.

Wyjasniajac pojecie otoczenia Smircich i Stubbart proponujg trzy
jego koncepcje. Dowodza, iz w ukladzie historycznym nasze wyobrazenia
o otoczeniu przechodza od pierwszej koncepcji, poprzez druga ku trzeciej.

1.Realne otoczenie. Zgodnie z ta koncepcja organizacja jest zanurzona

1* R. Sperry, Messages from the Laboratory, w: Engineering and Science, 1974.
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w otoczeniu, ktdre istnieje poza nig i niezaleznie od niej. W tym sensie
otoczenie okredla sie jako realnie istniejace, obiektywne, niezalezne,
dane, zewnetrzne. Wigkszo$¢ badan i publikacji z zakresu zarzadzania
strategicznego przyjmuja takie podejscie. W ten sposob analiza oto-
czenia prowadzi do odkrycia lub identyfikacji uwarunkowan, ktére juz
gdzies czekaja aby je odkryto, a w nastepstwie zarysowuje sie strategia,
ktora bedzie im odpowiadata.

2.Postrzegane otoczente. Ta koncepcja nie zmienia rozumienia otocze-

nia jako realnego, materialnego i zewnetrznego. Roznica z poprzednia
polega na podejéciu strategdw.

Strategéw wciaz wprowadza w blad ograniczona racjonalnos¢ i ich
niedostateczne i niedoskonale postrzeganie otoczenia. Z praktycznego
punktu widzenia podstawowe zadanie polega na tym aby zmniejszy<
luke migdzy ich ograniczonym postrzeganiem a rzeczywistym ksztal-
tem otoczenia.

3.Aprobowane otoczenie (uprawnione). Zgodnie z interpretacyjnym

spojrzeniem na $wiat, samodzielne obiektywne otoczenie po prostu
nie istnieje. Organizacje i otoczenie to przydatne oznaczenia zasad
dziatalnosci. Wszystko, co ludzie zaliczajg do swego otoczenia powsta-
je w wyniku ludzkich dziatan 1 zwiazane jest z prébami zrozumienia
sensu tych dziatan. Swiat to w istocie nieokreslona sfera doswiadcze-
nia. W otoczeniu nie ma ani szans ani zagrozen lecz tylko materialne i
symboliczne rezultaty dzialan. Lecz strateg, zdecydowany znaleZ¢ sens
w dzialaniach, tworzy wzajemne miedzy nimi relacje, ksztaltujac i uru-
chamiajac odpowiednie wiezi. Na przyklad, w rzeczywistosci na niebie
nie ma Wielkiej NiedZwiedzicy, lecz ludzie wolg myséled, ze jest. Widza
oni Wielka NiedZwiedzice prowadzac w mysli linie miedzy gwiazdami
i ma to dla nich sens. Astronomowie przy pomocy wyobraini tworza
symbaliczna realnos¢ (gwiazdozbiory Oriona, Lwa itd.)

Podobnie postgpuja stratedzy.

Same w sobie samochody, szyby naftowe, rakiety nie posiadajg sensu i

wygladaja w sposéb tak nieuporzadkowany, jak niewprawne oko dostrzega
skupienie gwiazd na niebie. Stratedzy tworza logiczne wigzi miedzy zdarzeniami,
celami i sytuaqam1 tak ze nablerajq one sensu dla czionkow orgamzaqi 16

& L. Smircich, C. Stubbart Strategxc management in an Enacted World, w: Academy of Management,
Management Review, 4, (1993), 5. 725-726.
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Pierwsza z powyzszych koncepcji otoczenia zgodna jest z preskryp-
townym podej$ciem do strategii zarzadzania, a przede wszystkim ze szkota
pozycjonowania. Natomiast druga i trzecia odzwierciedla podejscie po-
znawcze do ksztaltowania strategii. Ukazujg one réwnoczesnie dualizm
tego podejécia.

Z punktu widzenia konstrukcjonistycznego formutowanie strategii
wzbogaca si¢ o zasadniczo nowe aspekty. Na pierwszy plan wysuwaja
sie metafory, dziatania symboliczne i komunikacja'” oparte catkowicie
na doswiadczeniu menedzerow.”® W ten sposdb postrzeganie menedzera
dominuje nad mechanizmem zarzadzania. Stanowi ono interpretacje rze-
czywistosci przeksztalconej w kolektywna realnosc.

Ogolna ocena podejécia poznawczego w zarzadzaniu strategicznym
jest niezwykle trudna. Jest to bowiem interdyscyplinarne podejscie, ktore-
go dwa glowne nurty sq tak dalekie od siebie.

Stuszna jednak wydaje sie gléwna idea podejscia: proces formulowa-
nia strategii stanowi takZe proces poznania, w szczeg6lnoéci stworzenie
strategli jest osiggnieciem stanu zZrozumienia.

Powinnismy posiada¢ wyobrazenie nie tylko na temat oddzialywan
znieksztatcajacych myslenie, ale i na temat w jaki sposéb ludzka $wiado-
mos¢ integruje ogromne ilosci réznorodnej, kompleksowej informacji.

W jakich przypadkach menedzerowie tracacy nadzieje na opracowa-
nie racjonalnej strategii wpadajg w ,,strategiczny letarg” a w innych osiagajg
ogromne sukcesy w procesie poznania. Dlatego jakie by nie byly interesu-
jace badania deformacji oddziatywujacych na proces podejmowania decy-
zji, ignorowanie takich fenomenéw jak madros¢ doswiadczenia, tworcze
ol§nienie, intuicyjna synteza oznacza ograniczenie naszego rozumienia
rzeczywistosci.

Podejscie poznawcze przypomina nam o tym, ze formulowanie stra-
tegii stanowi proces myslowy i ze droga do stworzenia strategii jest bardzo
wyboista. Jak dowodzi pierwszy nurt podejicia, stratedzy borykajg sie z
otoczeniem, ktore jest zbyt zozone aby by¢ zrozumiane do konca. W od-
powiedzi przedstawiciele drugiego nurtu twierdza, iz dobrzy stratedzy to
ludzie twérczy i dlatego tworza wlasny §wiat i nastepnie czynig go realnym
poprzez odpowiednie dziatania.

7 E. E. Chaffee, Three Models of Strategy, Academny of Management Review, 1, (1985}, 5. 94.

8 B. Hellgren, L. Melin, The Role of Strategists® Ways of Thinking in Strategic Change Process, w: Strategic
Thinking: Leadership and the Management of Change, John Wiley, Chichester, 1998,
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Rozdzial 7.

Potrzeba badan empirycznych
w zakresie zarzadzania strategicznego
w Polsce

Wstep

Niedawno zakonczylam duze zespolowe badania nad procesem trans-
formacji polskich przedsiebiorstw w minionej dekadzie. Jednym z zadan
badawczych bylo dokenanie przegladu wszystkich badan prowadzonych
w tym okresie nad strategiami polskich przedsiebiorstw i na ich podstawie
sformutowanie wspolnych ocen i wnioskow na temat uwarunkowan i sposo-
bu dostosowywania sie przedsiebiorstw do gospodarki rynkowej. Zadanie to
okazalo sie niewykonalne, poniewaz kazdy zespot badawczy badal inny wy-
cinek rzeczywistosci, w oparciu o odmienne zafozenia teoretyczne i metodo-
logiczne, stosowal inne narzedzia badawcze. W tym wypadku wieloletni wy-
sitek kilkudziesieciu zespoldéw badawczych nie dal spéjnego obrazu procesu
transformacji i nie pozwolil na wygenerowanie teorii polskiej transformacji
widzianej od strony jej najwazniejszego uczestnika - przedsi¢biorstwa'.

Obserwacja ta, a takze lektura licznych prac doktorskich opartych na
badaniach empirycznych i wlasne do$wiadczenia badawcze, sktonily mnie
do zastanowienia sie, w jakim stopniu rozwdj teorii zarzgdzania strategicz-
nego zalezy od prowadzenia badan empirycznych, jakie podejscia metodo-
logiczne stosowane sg na $wiecie do badania strategii i jak dalece polskie
badania odstaja od $wiatowych praktyk w tym zakresie.

! Zob. Raport koticowy z badan nt. Strategiczna transformacja polskich przedsigbiorstw w latach 1989-
2060 (nr 5 HO2D 019 20) realizowany w latach 2001-2003 i kierowany przez prof. dr hab. Marie
Romanowska, Warszawa, styczen 2004.
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Potrzeba badan w naukach o zarzadzaniu

Zarzgdzanie jest nauka, ktéra powstala w odpowiedzi na zapotrze-
bowanie praktyki gospodarczej na wiedze, jak racjonalnie zarzadzaé or-
ganizacjg w trudnym i zmiennym otoczeniu - doskonalenie zarzadzania
metoda préb i bledéw na pewnym etapie okazalo sie niewystarczajace i
zbyt kosztowne. Uprawiajgc nauki o zarzadzaniu trzeba pamigtal o ich
rodowodzie, gdyz realne procesy gospodarcze sg materig tych nauk, a ich
poznanie i zrozumienie jest narzedziem rozwoju wiedzy.

Ambicja kazdej nauki jest tworzenie modeli teoretycznych wyja-
éniajacych jaki$ fragment rzeczywistosci. W zarzadzaniu strategicznym
modele stuzg systematyzacji reakeji przedsiebiorstw na okreslone typy
zmian otoczenia, wyjasniaja zachowania strategiczne przedsiebiorstw w
réznego typu sytuacjach. Dzieki modelom kazdy badacz i praktyk potrafi
zdefiniowac strategie badanej organizacji, okreslic jej zgodnosé z modelo-
wyimi zachowaniami, zrozumie¢ uwarunkowania i motywy decyzji, a takze
zaprojektowac przyszle decyzje strategiczne.

Modele strategii powstaja na podstawie znajomosci rzeczywistosci, ale
nie zawsze w wyniku systematycznych badan empirycznych. Przykladem
modelu ,stolikowego”, ktory powstal w wyniku przemyslen i uogélnienia
znanych powszechnie obserwacji jest model strategit konkurencji Portera.
Warto$¢ tego modelu, jaki i innych modeli , stolikowych” polega na tym, Ze
pozwalajg one uporzadkowaé znane wszystkim obserwacje i pokaza¢ po-
wtarzalno$¢ zachowan przedsiebiorstw w okreslonych stanach otoczenia, a
dla badaczy sa punktem wyjscia do postawienia szczegdtowych hipotez i
podjecia badan empirycznych w celu ich weryfikacji. Wspomniany model
Portera opisujgcy dwie modelowe strategie konkurencji - dyferencjacji i
przywadztwa kosztowego zostal wykorzystany do przeprowadzenia badan
empirycznych w przedsiebiorstwach przemysh elektronicznego w Japonii
w latach 90. W wyniku tych badan zostalo udowodnione, ze w rzeczywi-
stodci istniejg cztery, a nie dwa modele strategii konkurencji, co zostalo
zaprezentowane w nowym, rozbudowanym modelu strategii konkurencji.
Podobna role petni model strategii rozwoju Ansoffa pokazujacy cztery mo-
delowe strategie rozwoju. Wychodzac z tego modelu mozna badaé, w jakim
stopniu przedsiebiorstwa godza oba wymiary modelu - rozw¢j produktu i
rozwdj rynku i wzbogacaé w wyniku badan empirycznych ten model.

Model stanowi zatem pewien punkt odniesienia dla badaczy, a badania
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stuzg jego weryfikacji 1 wzbogacaniu. Poniewaz zaden model teoretyczny
nie odzwierciedla zlozonosci sytuacji rzeczywistych, badacze konstruuja
nowe, bardziej rozbudowane modele, lepiej ja opisujace. W ten sposéb ba-
dania empiryczne, krytykujac, weryfikujac i wzbogacajac istniejaca teorie,
z czasem owocuja nowymi modelami teoretycznymi i wzbogacaja teorie
zarzadzania.

Badania empiryczne nie tylko rozwijajg teorie zarzadzania, ale takze,
co szczegllnie jest widoczne w zarzadzaniu strategicznym, pozwalaja na
rozwinigcie narzedzi i metod analizy strategicznej, planowania i realizacji
decyzji poprzez przeniesienie narzedzi badawczych do instrumentarium
zarzadzania. Przykladem praktycznej uzytecznosci badan sa réznego ro-
dzaju macierze czy profile stuzace ocenie pozycji konkurencyjnej - sa to
narzedzia, ktére pierwotnie stuzyly do badania jakiego$ wymiaru strategii,
a potem weszly do instrumentarium praktykéw zarzadzania i konsultan-
téw. Bywalo tez odwrotnie —~ metody pomiaru i analizy stosowane przez
konsultantéw i praktykow wzbogacily zestaw narzedzi badawczych nauk
o zarzadzaniu.

Podejscia i metody badawcze
w zarzadzaniu strategicznym

Teoria zarzadzania strategicznego wyodrebnita sie z teorii organizacji
i zarzadzania w latach 50. Od tego czasu problematyka ta podlegata wielu
przemianom, zmienialy obszary zainteresowan badaczy, podejscia badaw-
cze, wyksztalcily sie réine szkoly zarzadzania strategicznego. W teorii
zarzadzania strategicznego réwnolegle rozwijaja si¢ dwa nurty - norma-
tywny i opisowy. Nurt normatywny nastawiony na formulowanie zasad,
metod i sposobdw zarzadzania strategicznego, positkujacy sie paradygma-
tem racjonalnosci strategicznej, dobrze odzwierciedla szkola planistyczna
czy pozycyjna. Nurt opisowy, oparty na paradygmacie zachowan strate-
gicznych, silniej rozwijajacy sie w ostatnich latach, odwotuje si¢ do badan
empirycznych i dazy do rozwijania teorii przez badanie i uogoélnianie
roznorodnych zachowan przedsiebiorstw. Szkota behawioralna w ramach
nurtu opisowego stawia sobie za cel badanie i objasnianie uwarunkowarn i
motywow decyzji strategicznych. Dla tego nurtu charakterystyczne jest po-
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dejscie sytuacyjne, w ktérym unika sie oceniania racjenalnosci postgpowa-
nia i efektow strategii, a nacisk kladzie sie na dostosowanie postgpowania
do sytuacji.

Na stan i jako§¢ badan empirycznych w naukach o zarzadzaniu silnie i
pozytywnie wplynat fakt, ze nauki te zawsze byty silnie zasilane i wzboga-
cane przez inne nauki takie, jak ekonomia, socjologia, psychologia, teoria
systemow, cybernetyka, prakseologia,. Interdyscyplinarny charakter nauk
o zarzadzaniu jest Zrodlem réznorodnosci teorii, stanowisk metodologicz-
nych, a takze bardzo bogatego instrumentarium badawczego. Z. Pierécio-
nek rozroznia trzy grupy koncepcji zarzadzania strategicznego zwiazane z
roznymi naukami pokrewnymi®:

- Koncepcje zarzadzania strategicznego opierajace si¢ na teorii or-
ganizacji 1 zarzadzania. Zajmuja sie one organizacyjnymi i personalnymi
aspektami procesu budowania i realizacji strategii, s3 nastawione na ba-
danie wewnetrznych relacji w przedsiebiorstwie i ich wpltywu na proces i
wynik strategit;

- Koncepcje zarzadzania strategicznego wywodzace sie z ekonomii
koncentrujg sie zewnetrznych uwarunkowaniach strategii i wyborze wy-
miardw strategii dostosowanych do zmian otoczenia;

- Koncepcje zarzgdzania strategicznego bazujace na teorii systemow i
cybernetyce w sposob kompleksowy podchodza do catego procesu  za-
rzadzania strategicznego eksponujgc problem rownowagi organizacyjne;j
t wzajemnego dostosowania podsystemdw przedsigbiorstwa do zamierzen
strategicznych.

W rzeczywistoéci badacze rzadko deklarujg przywiazanie do okreslo-
nej szkoly zarzadzania strategicznego, koncepcji czy nurtu teoretycznego,
czerpiac z mozliwosci koncepeyjnych i narzedziowych kazdej z nich.

W praktyce badania strategii przedsiebiorstw stosowane sg dwa
podejécia metodologiczne do badania zachowan strategicznych przedsie-
biorstw: podejécie sektorowe i podejscie podmiotowe. Podejscie sektoro-
we polega na wyborze sektoréw do badan wedlug z gory przyjetych kry-
teridow np. fazy Zycia, stopnia koncentracji, potencjalu globalizacyjnego,
zaawansowania technologicznego itp., nastepnie badaniu stanu wybrane-
go sektora i zmian zachodzacych w przekroju globalnym, europejskim i
krajowym Na tle sektora 1dentyﬁkuje 516; grupy przedsu;blorstw i okresla

T Z. Pierécionek, Sfrategte konkurenq: 1 rozwoju przedstgbmrsrwa Wydawmctwo Naukowe PWN, War-
szawa 2003, rozdz.1.
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sie na podstawie analizy decyzji komunikowanych otoczeniu lub moz-
liwych do zbadania reakcji moment i sposéb reagowania na zmiany w
otoczeniu. W podejéciu tym zaklada sie, ze strategia przedsigbiorstwa jest
reakcja na zmiany zachodzgce w sektorze, a przede wszystkim na decyzje
strategiczne podejmowane przez najwazniejszych konkurentéw. Podej-
scie sektorowe nawigzuje w swoich intencjach do podejscia systemowego
- nie wymaga wnikania w mechanizm podejmowania decyzji strategicz-
nych. Przedsigbiorstwo jest tu traktowane jako ,czarna skrzynka’, ktora
wejscia informacyjne i zasileniowe przetwarza na okreslone decyzje. Po-
dejscie sektorowe umozliwia robienie badan o charakterze historycznym
i ustalanie pewnych prawidlowosci w reakcjach przedsigbiorstw na okre-
§lone zmiany otoczenia. Pozwala ocenic¢ skuteczno$é zmian systemo-
wych, poréwnywaé sposéb reagowania réznych typoéw przedsigbiorstw
na te same zmiany. MoZe ulatwiaé tez prognozowanie reakeji na rézne
rodzaje zmian w otoczeniu, co moze by¢ wykorzystywane w symulacji
skutkow zmian np. programoéw polityki gospodarczej.

Podejicie podmiotowe eksponuje spojrzenie od wewnatrz przed-
sigbiorstwa, wymaga zbadania sposobu postrzegania przez decydentow
zmian w otoczeniu i zachowaniach konkurentéw i odtworzenia mechani-
zmu podejmowania decyzji strategicznych. W podejsciu podmiotowym
eksponowany jest aspekt polityki strategicznej badanej firmy, a nie spe-
cyfika sektorowa przemystu. Przedmiotem badan jest sposéb percepcji
przez przedsiebiorstwo zmian zachodzacych w otoczeniu i mechanizm
podejmowania decyzji strategicznych dotyczacych rozwoju i sposobow
konkurowania. Zaleta podejécia podmiotowego jest mozliwos$¢ wnik-
niecia w mechanizm podejmowania decyzji, uwzglednienie kontekstu
spotecznego i kulturowego podejmowania decyzji, a takze przesledzenie
konfliktéw, negocjacji, grup interesow zwiazanych z decyzjami strategicz-
nym przedsiebiorstw. W podejéciu tym badacze dostajg bardzo szcze-
gotowy i bogaty obraz procesu budowania i reformutowania strategit,
natomiast beda mieli problemy ze sformulowaniem modelu reagowania
przedsiebiorstw i powiqzania tych reakcji ze zmianami otoczenia. Jezeli
badania sa robione na malej prébie przedsiebiorstw, otrzymuje sig zbior
przypadkéw opisujacych zachowania strategiczne przedsiebiorstw, bez
mozliwosci uogdlnienia wynikéw i sformutowania modelu strategii.

W badaniach §wiatowych i polskich dominuje podejécie podmiotowe.
W oparciu o statystyki lub badanie postaw i opinii uczestnikéw organiza-
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cji odtwarza sie motywy decyzji strategicznych, ich tredé, ocene i skutki.
Kontekst sektorowy stuzy tu jedynie do objadniania uwarunkowan decyzji
1ich wplywu na zmiany w sektorze. Osobiscie jestem zwolennikiem podej-
$cia sektorowego do badania strategii, szczegdlnie w warunkach polskich,
kiedy ograniczone $rodki finansowe zmuszajg do badan na malg skale, a
statystyki przedsiebiorstw dostepne dla badaczy dotycza niewielkiego zbio-
ru przedsiebiorstw. O celowosci tego podejscia swiadcza tez nastepujace
argumenty: |

- Podejscie sektorowe pozwala oceni¢ decyzje strategiczne przedsie-
biorstwa w kontekscie makrouwarunkowan i uwarunkowan sektorowych
i lepiej zrozumie¢ logike zachowan strategicznych. Dokonujac odpowied-
niej segmentacji badanych przedsiebiorstw mozna analizowal roznice w
reakcjach na zmiany otoczenia, a wiec uchwyci¢ réwniez korporacyjne
uwarunkowania zachowan strategicznych;

- Podeiscie sektorowe eliminuje subiektywne oceny zachowan przed-
siebiorstw uksztaltowane pod wplywem sugestii badanych przedstawicieli.

- Badania sektorowe sq mniej pracochlonne i tansze — w rezultacie
mozna nimi objaé wigkszy obszar gospodarki i mie¢ szerszg podstawe do
formutowania uogdlnien.

- Ze wegledu na nieche¢ przedsiebiorstw do udzielania wywiadéw i
w ogdle wpuszczania badaczy do przedsiebiorstw nie udaje sie wejsc z ba-
daniami do wszystkich przedsiebiorstw, ktore tworzylyby reprezentatywna
prébe;

Poniewaz kazde z opisanych podejs¢ badawczych ma swoje walory
1 ograniczenia, wydaje sie, ze idealnie byloby je polaczy¢ - zastosowal w
pierwszej kolejnosci podejécie sektorowe, a potem wybrane przedsigbior-
stwa w sektorze poddac szczegdtowym badaniom.

Cykl zycia badan z zakresu zarzadzania strategicznego

Problematyka strategii jest bardzo szeroka, badacze staraja si¢ zawgzic
pole badawcze. Ze wzgledu na sposéb i stopient zawezenia badan mozna
WYroznic:

- zawezenie problemowe - badacze ograniczaja si¢ do jednego etapu
procesu zarzadzania strategicznego lub jednego aspektu np. badaja pro-
blem realizacji strategii, czynnikéw sukcesu strategii, wplywu réznych
uwarunkowan na strategie;
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- zawezenie rodzajowe, kiedy badacze zajmuja sie jednym typem stra-
tegil np., strategiami dywersyfikacji, integracji pionowej, internacjonaliza-
cji, alianséw;

- zawezenie podmiotowe, kiedy badacze ograniczaja si¢ do badania
strategii w przedsiebiorstwach wybranego regionu, kraju, formy prawnej,
wielkosci itp.

Badacze stosuja kombinacje tych zawezen - np. K.R.Harrington w ro-
bionych na duza skale badaniach alianséw strategicznych zawezita badania
do alianséw w formie joint venture w 13 przemystach amerykanskich, a
badania zespolu D.EChannon nad dywersyfikacje przedsiebiorstw ogra-
niczaty si¢ do zbadania udzialu w grupie najwiekszych przedsigbiorstw
w 4 krajach przedsi¢biorstw wyspecjalizowanych, zdywersyfikowanych
pokrewnie i konglomeratow.

Sledzac rozwéj badan empirycznych w zarzadzaniu strategicznym
mozna zaobserwowaé ewoluowanie stopnia specjalizacji badafd w miare
rozwoju danej problematyki, co mozna okreéli¢ jako swoisty cykl zycia
badan 2z okre$lonej problematyki:

) A
wysoki

Stopien
specjalizacji
badan

niski

Narodziny Rozwdj Dojrzatosé

faza Zycia problemu badawczego

Rys. 1. Cykl Zycia badan
Zrédto: Opracowanie whasne

Faza 1. Narodziny. Z szerszej teorii wyodrebnia sie waski problem inte-
resujacy niewielu badaczy. Podejmujg oni badania empiryczne w celu opra-
cowania definicji 1 klasyfikacji poje¢ potrzebnych do wyjasnienia danego
zjawiska oraz w celu zbadania, jak wazny i powszechny jest ten problem w
praktyce gospodarczej i na ile jest atrakcyjny dla nauki. W wyniku tych
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badan powstaje zaczatek teorii- zbior definicji i prosty model teoretyczny
opisujacy go.

Faza 2. Rozwdj. Opublikowanie wynikéw pierwszych badan zacheca
innych badaczy z wiodacych osrodkéw naukowych na $wiecie do zainte-
resowania si¢ nim i zbadania, jak wyglada on w interesujacej ich branzy,
kraju, typie przedsigbiorstw. Dostrzega si¢ rézne aspekty problemowe i
czynniki warunkujace i poddaje sig je analizie. Wiele zespolow podejmuje
wiele roznych badan wycinkowych w celu weryfikacji hipotez postawio-
nych na bazie wyjsciowego modelu teoretycznego. W fazie tej nastepuje
zweryfikowanie i rozbudowanie wyjsciowego modelu i dostarczenie wielu
przyktadow empirycznych potwierdzajacych istnienie pewnych prawi-
dlowoscl,

Faza 3. Dojrzalos¢. Powstaje w miare spojna i kompletna teoria na ba-
daniach empirycznych i zestaw sprawdzonych metod badawczych. Osrodki
pionierskie w naukach o zarzadzaniu wykorzystuja dorobek badawczy w
publikacjach, konsultingu i dydaktyce, a badania empiryczne prowadza w
nowszych obszarach problemowych. Osrodki naukowe z krajéw mniej za-
awansowanych w naukach o zarzadzaniu, a takze adepci nauki (studenci i
doktoranci) badajg rézne waskie aspekty problemu odnoszac to do opisa-
nych juz w literaturze modeli teoretycznych iporownuja z wynikami badan
$wiatowych. Badania w tej fazie nieznacznie tylko wzbogacaja teorie, a ich
celem jest sprawdzenie zgodnosci proceséw w wybranych wycinkach rze-
czywistodci z modelami. Zdarza sie, Ze w tej fazie badan wylania sie nowy
problem badawczy i inicjuje nowy cykl badan nad atrakcyjng, niezbadana
-problematyka.

Przykladem wystepowania cyklu Zycia w badaniach nad strategiami
jest rozwéj badan empirycznych nad aliansami strategicznymi. Proble-
matyka ta pojawila si¢ jako przedmiot badani w koricu lat 70. Pierwsze
badania nastawione byly na uchwycenie skali i struktury zjawiska, bez
zawezania pola badan do jednego problemu czy typu aliansu. Pionierska
grupa badaczy z Fontainebleau zrobila badania bardzo plytkie i szerokie w
celu zarejestrowania ilosci alianséw na $wiecie, ich dynamiki i kilku wybra-
nych cech (ogniwo tancucha wartosdci, ktorej dotyczyly, kraje uczestniczace,
przemyst). Byly to badania typowe dla fazy narodzin problematyki w celu
oceny jej atrakcyjnosci dla badaczy i praktyki gospodarczej, zdefiniowania
i Klasyfikacji poje¢ potrzebnych dla kontynuacji badan, wykorzystujace
przede metody o charakterze ilo$ciowym, wszystkim statystyki branzowe
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i dokumenty przedsigbiorstw.

W fazie rozwoju badan nad aliansami przewazaly wciaz badania opar-
te na analizie dokumentacji przedsiebiorstw 1 statystykach branzowych,
ale wyraZnie juz zawezajace problematyke do okreslonego typu aliansu,
kraju czy problemu zwiazanego z aliansami. Dobrym przykladem sa tu
wspomniane badania K.R. Harrington, badania J. Bleeke'a i D. Ernsta nad
czynnikami sukcesu alianséw migdzynarodowych czy badaczy z HEC w
Paryzu nad aliansami w przemysle lotniczym.

Przykladem badan w fazie dojrzatosci moga byc polskie badania pro-
wadzone nad aliansami od potowy lat 90. Badanie te o charakterze jako-
sciowym, oparte na metodzie przypadkéw krytycznych opisywaly specy-
fike polskich alianséw przez odniesienie ich logiki i charakteru do znanych
modeli, ale nie wzbogacaly swiatowego dorobku nauk o zarzadzaniu w tym
zakresie.

Zarzadzanie strategiczne jako przedmiot badan mozna zlokalizowac
w cyklu zycia badan w fazie pdznego rozwoju, a nawet dojrzatoéci. Swiad-
czy o tym wysoki poziom specjalizacji badan prowadzonych w ostatnich
latach, wielo§¢ szkot zarzadzania, rozwiniete modele teoretyczne, duza
liczba publikacji w sposdb syntetyczny przedstawiajacych dorobek teoril
zarzadzania strategicznego. W ramach teoril zarzadzania strategicznego s3
koncepcje, ktore juz s3 w fazie dojrzalosci i rzadko podejmuje sie badania
dla ich rozwoju np. koncepcja cyklu zycia sektora, koncepcja gron i grup
strategicznych, aliansoéw strategicznych, strategii dywersyfikacji. Sg tez
koncepcje, ktore sa jeszcze w fazie rozwoju i wymagaja prowadzenia ba-
dan na szeroka skale np. koncepcja internacjonalizacji, hiperkonkurencj,
koncepcja kulturowych uwarunkowan strategii 1 s tez koncepcje dopiero
wymagajgce rozwinigcia i podjecia badan empirycznych.

Specyfika polskich badan

Wydaje sie, ze analogicznie, jak to ma miejsce w cyklu zycia produk-
tu i sektora, rowniez w cyklu zycia badan mamy do czynienia z cyklem
miedzynarodowym, ktéry odzwierciedla réznice w zaawansowaniu roz-
woju krajow i regiondw $wiata. Badacze z krajow o slabszym poziomie
rozwoju gospodarki i nauki zawsze eksploatujg obszary badawcze juz po-
rzucone przez badaczy z krajow przodujacych w naukach o zarzadzaniu.
Potwierdza to analiza badan empirycznych prowadzonych nad strategiami
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polskich przedsiebiorstw w latach 1989-2003. Na tle pokazanych podejsé
i zaawansowania w badaniach strategicznych mozna sformulowac kilka
uwag charakteryzujgcych te badania.

1. Polscy badacze koncentruja uwage na badaniach empirycznych
probleméw juz dobrze opisanych w literaturze czyli bedacych w fazie
dojrzatosci, przez to badania te maja matg zdolno$c wzbogacania teorii za-
rzadzania strategicznego. Najczgsciej przedmiotem badan s3 rézne aspekty
konkurencyjnosci przedsiebiorstw I wybrane aspekty strategii rozwoju. Po-
dejmujy tez tematy nie majace odzwierciedlenia w §wiatowej teorii zarza-
dzania, a wynikajace ze specyfiki narodowej np. badania nad prywatyzacja
czy narodowymi funduszami inwestycyjnymi. Wartoé¢ tych badan polega
na tym, ze zasilaja teorie dostosowania polskich przedsigbiorstw do warun-
kow gospodarki rynkowej.

2. Badania sq prowadzone zazwyczaj na malych prdbach przedsie-
biorstw, przez co nie dajg podstawy do uogdlniania wnioskéw na calg
zbiorowos¢ polskich przedsiebiorstw. Wynika to z matych srodkéw finan-
sowych przeznaczonych na badania, a takze z braku dostgpu do dokumen-
tow przedsiebiorstw ktore moglyby by¢ przetwarzane na duzg skale (mata
liczba spolek publicznych). Stosunkowo czg¢sto badania ograniczajg sie do
poglebionej analizy kilkunastu czy nawet kilku przedsigbiorstw z zastoso-
waniem metody przypadkéw krytycznych.

3. Polscy badacze postuguja sig¢ czesciej badaniem opinii, np. w for-
mie ankiety lub wywiadu, niz badaniem dokumentéw. Nie zawsze wyniki
takich badan sa weryfikowane przez wykorzystanie analizy dost¢pne;j
dokumentacji. Rzadko uzywaja w badaniu strategii metod analizy stra-
tegicznej, dla pokazania czy poréwnania przedsiebiorstw. Tymczasem w
badaniach swiatowych wykorzystuje si¢ doskonale statystyki branzowe,
krajowe oraz tworzone od dziesiatkéw lat bazy danych przedsiebiorstw,
a takze dokumentacje tysiecy spdlek publicznych. Coraz wiecej polskich
zespotéw zaczyna wykorzystywac dokumentacje spolek publicznych oraz
rejestry przedsiebiorstw jako Zrédio informacji o przedsiebiorstwach i ich
strategiach. W badaniach $wiatowych czesto wykorzystuje sie jako zrédlo
informacji pras¢ codzienng i ekonomiczna. Nie wykorzystuje si¢ mozliwo-
$ci faczenia réznych metod badawczych w celu osiagniecia obiektywnych i
szczegolowych wynikéw.
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Wnioski

Polska jest w dziedzinie badan w zakresie nauk o zarzadzaniu, a w
szczegolnosci badan empirycznych, zapdzniona w stosunku do takich
krajow, jak Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, Francja czy Niemcy. Z
jednej strony jest to wygodne, poniewaz badacze podejmujac tematy juz
wyeksploatowane przez czotowe $wiatowe osrodki badawcze majg utatwio-
ny start do badan - sa juz potrzebne modele teoretyczne, definicje, spraw-
dzone metody badan, punkt odniesienia do interpretacji wynikéw badan
empirycznych. Z drugiej strony, takie wiérne tematy badawcze, chociaz z
zainteresowaniem przyjmowane przez polskie srodowisko nauki i prakty-
kéw, nie moze liczy¢ na zainteresowanie §wiatowych osrodkéw naukowych
i publikacje w renomowanych czasopismach.

Wydaje mi sie, Ze obecnie nie istnieja juz przyczyny usprawiedli-
wiajace zapdznienie badawcze Polski w naukach o zarzadzaniu - nie ma
ograniczen w dostepie do najnowszej literatury, czasopism, swiatowych
baz danych, kontaktow z placdéwkami naukowymi. Wejscie Polski do Unii
Europejskiej powinno te kontakty jeszcze ufatwic.

Problemem wydaje si¢ by¢ apatia i inercja polskich uczonych, stabe
przygotowanie metodologiczne, nieche¢ do wspolpracy z osrodkami za-
granicznymi, czesto bariera jezykowa. Wysitkéw badaczy nie wspiera i na
pewno dlugo nie bedzie wspierala polityka naukowa polskiego rzadu ani
instytucje nauki polskiej.

Realnym wyjéciem jest zwiekszenie wysitku w celu uczestnictwa w
europejskich programach badawczych, a niezaleinie od tego tworzenie
konsorcjéow silnych oérodkéw akademickich i przedsiebiorstw w celu
wspolnego podejmowania waznych dla praktyki, i atrakcyjnych dla nauki
tematow badawczych. |

Literatura:

1. Pierscionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003,
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Rozdzial 8.

Idiograficzne i nomotetyczne
podejscie do badania i projektowania
strategii |

Wprowadzenie

W reakeji na rozpowszechniony w filozofii drugiej potowy XIX wieku
scjentyzm pod koniec tego stulecia zrodzily sie donioste do dzisiaj koncep-
cje metodologiczne. Dla scentystow nauka stanowita jedyna forme aktyw-
noéci ludzkiej, ktora dostarcza wiedzy pewnej, koniecznej i niezawodne;j.
Nauke utozsamiali z dyscyplinami przyrodniczymi (przyrodoznawstwem),
w dyscyplinach formalnych (matematyce i logice) upatrywali dyscypliny
pomocnicze dostarczajace niezbedny aparat ilos$ciowy, natomiast dyscy-
pliny humanistyczne ignorowali’ (chyba, ze upodabnialy sie do przyrodo-
znawstwa). Scjentysci mieli niezachwiang pewnoséd, ze dyscypliny przyrod-
nicze niezawodnie odkrywaja fakty naukowe, a nastgpnie - z pomocg nauk
formalnych - poddaja je jednoznacznemu uporzadkowaniu i analizie.?

Scjentyzm byt pogladem ludzi wyksztatconych, o liberalnym éwiato-
pogladzie. Jego zwolennicy z wyzszoécig, Zeby nie powiedzie¢ pogardliwa
wyzszosécia, traktowali wszystkich osobnikéw negujacych omnipotencje
nauk przyrodniczych i dostrzegajacych cokolwiek prawdziwego poza
obszarem nauk przyrodniczych, w tym zwlaszcza myélicieli zajmujacych
sie takimi problemami jak metafizyka, psyche, problemy transcedentalne,
humanistyka. Juz pod koniec XIX wieku zrodzila si¢ wielonurtowa i wie-
lobarwna opozycja przeciwko scjentyzmowi. W niniejszym opracowaniu
wskazemy na dwa osrodki teJ 0pozZYCji.

! Nota bene, w tamtym czasie nie rozrézniano jeszcze wyraznie dyscyplin spolecznych, traktujac je w
zasadzie jako czes¢ humanistykd.
1 W. Tatarkiewicz, Historia filozoffi, t. 1L, Warszawa, PWN 1970, wyd. IV, 5. 81-84.
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Jednym z nich bylo samo przyrodoznawstwo, zwlaszcza francuskie.
Znakomici przedstawiciele przyrodoznawstwa z tej epoki’ poddali dale-
ko idqcej krytyce zatozenia metodologiczne scjentyzmu, sprzeciwiajac sie
zwihaszcza koniecznosci, obiektywnosci 1 niezmiennosci praw naukowych.
Poddali watpieniu nawet tak zadawatoby sie niewatpliwg rzecz jak fakt na-
ukowy. Wedlug nich fakt naukowy nie ma samoistnego bytu, niezaleinego
od umystu badacza (wedlug nich to badacz ,wyrabuje” fakty naukowe z
bezksztaltnej rzeczywistosci)* .

Drugim, jeszcze wazniejszym oérodkiem opozycji wobec scjentyzmu
byla humanistyczna my$] niemiecka. Niemieccy mysliciele’ podjeli bardzo
istotny problem specyfiki nauk humanistycznych (dzisiaj pod ta kategorie
podciagneliby$my takze nauki spoteczne). Wskazali na réznice metodolo-
giczne miedzy naukami przyrodniczymi i humanistycznymi. Dwie réznice
s warte wskazania. Po pierwsze, w przeciwienistwie do nauk przyrodni-
czych w humanistyce wystepujg sady wartosciujace (tak jest réwniez w
dyscyplinach spotecznych). Po drugie, metoda nauk przyrodniczych jest
gléwnie nomotetyczna, a humanistycznych - idiograficzna (zob. rozwa-
zania nizej). W konsekwencji badacze ci sprzeciwili sie ,urfaukawianiu”
dyscyplin humanistycznych w drodze przejmowania metodologii wlasci-
wej dla dyscyplin przyrodniczych. Problemy metodologicznej odrebnosci
nauk humanistycznych i spotecznych sg aktualne do dzisiaj.

Istota idiograficznej i nomotetycznej
metodologii badan naukowych®

Metodologia nomotetyczna jest charakterystyczna, chociaz nie wy-
laczna, dla nauk przyrodniczych. Jej istota jest dazenie do badania tego, co
regularnie powtarzalne, powszechne oraz do odkrywania i formulowania
uogolmonych pramdlowosm (abstrakcy]nych praw) oraz zw1qzkow przy

*€. Boutroux, P. Duhem, E. Le Roy, H. Poincare {zob. W. Tatarkiewicz, Historia filozofii..., op.cit., s. 132-
138)

*'W. Tatarkiewicz, Historia filozofii..., op.cit., s. 136.

¥ M.in. W. Dilthey, H. Rickert oraz zwlaszeza W. Windelband (Zob.: S. Chelpa, Kwaliftkacje kadr
kierowniczych przedsigbiorstw przemysfowych. Kierunki i dynamika zmian, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw, 2003, w: C. Sikorski, T. Czapla, M. Malarski {red.), Przeszlos¢ i przysztosé
nauk o zarzadzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu, Loédz, 2001, s. 66; W. Tatarkiewicz, Historia
filozofii..., op.cit., 5. 135-145).

* Znakomity przeglad ujecia nomotetycznego oraz idiograficznego w domenie nauk spofecznych za-
wiera praca 8. Chelpy, zob.: §. Chetpa, Kwalifikacje kadr..., op. cit, s. 66-72.
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czynowo-skutkowych (funkcjonalnych). Im bardziej dojrzata dyscyplina
naukowa, tym wieksze w niej zastosowanie metod statystyczno-matema-
tycznych (formalizacyi).

Metodologia idiograficzna pomaga gtéwnie w poznawaniu zjawisk in-
dywidualnych i niepowtarzalnych, wykryciu ich swoistosci poprzez pogle-
biong analize konkretnych przypadkéw. Dzi$ powiedzielibysmy, Ze ujecie
idiograficzne to inaczej studia przypadkow (case studies). Metodologia
idiograficzna koncentruje sie na wykrywaniu zwiazkow nie funkcjonal-
nych, lecz strukturalnych oraz w znacznie mniejszym stopniu korzysta z
formalizacji statystyczno-matematycznej. Dominuje, chociaz nie wylacz-
nie, w naukach humanistyczno-spolecznych.

Nie ulega watpliwosci, Ze w dawnej, a takze we wspodlczesnej nauce ton
nadaja zwolennicy ujgcia nomotetycznego. Jest ono w do$¢ rozpowszech-
nionym postrzeganiu uwazane za prawdziwie naukowe. Biedni przedsta-
wiciele nauk humanistycznych i spotecznych prébowali w przeszioici, a i
dzisiaj czynig to czesto, nadawac bardziej dojrzaly status swoim badaniom
poprzez coraz szersze zastosowanie metodologii nomotetycznej, w tym w
drodze formalizacji statystyczno-matematycznej oraz poszukiwania tzw.
~paradygmatdéw”’ Niepotrzebnie, jak postaramy sie to uzasadni¢ w dalszej
czesci rozwazan.

Wyzszoéé metodologii nomotetycznej lub idiograficznej jest od dawna
przedmiotem goracych sporéw w naukach spolecznych.? Spory te polegaja
na formutowaniu i uzasadnianiu zarzutéw pod adresem oponentow. W po-
nizszej tabeli zestawiono niektore typowe zarzuty.

TL.). Krzyzanowski, O podstawach kicrowania organizacjami inaczej, PWN, Warszawa, 1999.

T Mayer, Prawda kontra precyzia w ekonomii, PWN, Warszawa, 1996; M. B. Miles, A, M. Huber-
man, Analiza danych jakosciowych, Trans Humana, Bialystok, 2000; R. Rodgers, L.E. Hunter, The
Methodological War of the Hardheads Versus the Softheads, w: Journal of Applied Behavioral Science,
2, (1996); M. Stember, Advancing the Social Sciences through the Interdisciplinaray Enterprise, w: So-
cial Science Journal, 1, (1991); . W. N, Watkins, Wyjasnianie historii, Indywidualizm metodologiczny |
teoria decyzji w naukach spolecznych, Wydawnictwo Uniwersytetu, Wroctaw, 2001,
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Tabela 1. Krytyka ujecia nomotetycziego i idiograficznego
(wzajemne zarzuty formulowane przez oponentdw)

Krytyka ujecia nomotetycznego

Krytyka ujecia idiograficznego

= Qgraniczona mozliwos¢ zgtebienia istoty
badanych zjawisk rzadkich i nietypowych
Faktofagia (pochfanianie faktéw - mozolne
gromadzenie wszelkich faktow, takze drobia-
zgowych i drugorzednych)

Faktolatria {(kult, obiektywnych” faktéw nauko-
wych, nieuznawanie aktywnosci umystu bada-
czZa w obserwowaniu zjawisk)

Metrofrenia (ograniczenie badan naukowych

do tego tylke, co da sie zmierzy¢ i ujac liczbow”
* Formutowanie prawidet dotyczacych zjawisk
»samych w sebie’; usrednicnych w procedu-
rach badania i pomiaru, a wiec nie odnosza-
cych sie do zadnych realnych obiektow '°
Metodolatria - nadmierna koncentracja na
problemach metedologicznych ze szkodg dla
tresci badan, zabijanie odwagi w podejmowa-
niu badan zjawisk, dla ktdrych nie wypracowa-
no uznanych metod
» Kwantofrenia ~ gloryfikacja meted ilodciowych,

a whaiciwie uznawanie ich za jedynie naukowe

= Brak rygoryzmu metodologicznego, dowol-

noéé postepowania badawczego!!

* Ingerowanie przez badaczy w przebieg ba-

danych zjawisk oraz ich wypaczanie (wyniki

badarn idiograficznych wiecej mowia o ba-

daczui jego postawie, niz o samym zjawisku

poddanym badaniu)

Emocjonalne wigzanie sie badaczy z badanymi

zjawiskami, nadmiar subiektywizmu w inter-

pretacji, nieuprawnione wartcsciowanie

= Brak precyzji z powodu awersji do stosowania
metod ilodciowych

= Qgraniczone mozliwosci formulowania uogdiniers

= Epifania (dowolnosé lub przypadkowosc w
integrowaniu wynikéw roznych badan

= Ograniczone lub w ogdle brak mozliwoici re-
plikacji badan (powtérzenia ich w tych samych
warunkach}

* Gromadzenie nieuporzadkowane), czesto
olbrzymiej wiedzy, ktora jednak nie stanowi
nauki.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Chelpa, Kwalifikacje kadr kierowniczych
przedsigbiorstw przemystowych. Kierunki i dynamika zmian. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw, 2003, w: C. Sikorski, T. Czapla, M. Malarski (red.), Przeszto$é
i przyszlosc nauk o zarzadzaniu. Wydawnictwo Uniwersytetu, £6d2, 2001; L. J. Krzyia-
nowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, PWN, Warszawa, 1999; T. Mayer,
Prawda kontra precyzia w ekonomii, PWN, Warszawa, 1996; M. B. Miles, A. M. Huber-
man, Analiza danych jakosciowych, Trans Humana, Biatystok, 2000; J. R. Sobezyk, Pewne
osobliwosci nauki o zarzgdzaniu w swietle zasad metodologii pozytywizmu naukowego.

Dodajmy jeszcze od siebie, ze w ramach metodologil nomotetycznej
odkrywane sg trendy juz wyrazicie zarysowane. Natomiast postepowanie
nomotetyczne nie pozwala na dostrzezenie waznych, ale dopiero co wyta-

® Autor niniejszego opracowania wielokrotnie spotyka sie z pewna odmiang metrofrenii w naukach o
zarzgdzaniu. Polega ona na tezie, Ze zarzadza¢ mozna tylko tym, co moZna zmierzyc.
" W efekcie moga powstawaé tzw. hipostazy, tj. pojecia, ktérym nie odpowiadajg zadne desygnaty w
realne] rzeczywistodel.
! Jak pisze S. Chelpa, nauki idiograficzrie sq przez oponentéw okreslane mianem ,kawiarnianej nauki”
[S. Chelpa, Kwalifikacje kadr..., op. cit., s. 67].
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niajacych si¢ zjawisk, trendéw awangardowych. Ale z drugiej strony moz-
liwosci predykeji na podstawie wynikow badan idiograficznych sa bardzo
ograniczone, [ub w ogdle nie sg dostepne.

Wzajemne zarzuty kKierowane pod swoim adresem przez oponentow
wyznajacych ujecie nomotetyczne lub idiograficzne (zwlaszeza skrajne)
brzmig jak nazwy jednostek chorobowych. Generalnie zwolennicy ujecia
idiograficznego zarzucajg oponentom dogmatyzm metodologiczny, a zwo-
lennicy ujecia nomotetycznego — anarchizm metodologiczny.

Zarzadzanie strategiczne - domena badan nomotetycz-
nych czy idiograficznych

Jako dyscyplina naukowa oraz jako praktyka zarzadzanie strategiczne
jest czescig zarzadzania. Rozwazmy zarzadzanie jako dyscypline naukowg
oraz rozpatrzmy, jakie sa specyficzne cechy nauk o zarzadzaniu:

« Nauki o zarzadzaniu sa dyscypling z zakresu nauk spolecznych. Ba-
dacze sg oczywiécie ludZzmi. W konsekwencji podmiot badajacy i przed-
miot badania sg tej samej, spolecznej natury. Mrzonkg jest postulat, zeby
wobec tego uchylac sie od tzw. interpretacji rozumiejacej i wydawania
sadow wartoscivjacych, a ograniczaé sie wylacznie do odkrywania rze-
komo obiektywnych prawidel, istniejgcych obiektywnie i niezaleznie od
spolecznych wlasciwosci zaréwno badacza, jak i badanych zjawisk, ktérych
przyczynami sprawczymi sg przeciez dazenia ludzi, ktorzy - jak wiadomo
- dzialajg zgodnie z teoria ograniczonej racjonalnosci.

« Obiekty i zjawiska bedgce przedmiotem badan w naukach spotecz-
nych, w tym i w naukach o zarzadzaniu, charakteryzuja sie zaréwno cecha-
mi mierzalnymi jak i trudno mierzalnymi (czasami wrecz niemierzalny-
mi). Przy czym taki stan rzeczy po czesci tylko wynika z tego, ze w danym
momencie nie mamy jeszcze wystarczajaco dobrych metod pomiaru. Czesé
z wainych cech jest niemierzalna z samej swej istoty. Nie mozna ich po-
mija¢ w badaniach, a proby ich sztucznej kwantyfikacji przynosza raczej
wypaczenie niz poglebienie obrazu rzeczywistosci.

» Nauki o zarzadzaniu sg dialektyczne 1 dotycza systemdw o niezwykle
wysokim stopniu ztoZonoéci, znacznie wyzszym niz w naukach przyrod-
niczych. W danym momencie dominuje jaka$ teza, ale po pewnym, dos¢
krotkim czasie wylania sie antyteza, po czym nastepuje synteza, ktéra
przez jakis czas staje sie teza, itd. Wielokrotnie w naukach o zarzadzania
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postep nastepowat w wyniku totalnego sprzeciwu wobec tez dominujacego
do niedawna stanowiska. Prawidlowosci formulowane w obszarze nauk o
zarzadzaniu majg zywot ograniczony w czasie. Predykeyjnos¢ tych nauk
jest zatem ograniczona z natury, a nie koniecznie z powodu niedostatkéw
metodologii. A postulat replikacji staje czesto bezuzyteczny z powodu
utraty zainteresowania zdezaktualizowanymi zagadnieniami. Przy czym
ta utrata zainteresowania nie jest chwiejnoscig badaczy, ale wynika z au-
tentycznych i istotnych zmian w realnej rzeczywistosci. Wysoki stopien
komplikacji obiektéw analizowanych w naukach o zarzadzaniu wywoluje
koniecznoé< tworzenia modeli i teorii o $rednim, a czasem bardzo waskim
zasiggu (produktowym, terytorialnym, lub ograniczonym do okreslonego
typu przedsiebiorstw).

» Nauki o zarzadzaniu s3 ,konstrukcyjne” Jest to ich najbardziej
fundamentalna cecha. W zarzadzaniu nie tyle chodzi o konstruowanie
opisowych modeli i teorii adekwatnych do rzeczywistosci, lecz raczej o for-
mulowanie modeli i teorii normatywnych, ustalajacych jak nalezy dziataé
racjonalnie, sprawnie, skutecznie, itd. Czasem chodzi nawet o formulowa-
nie konkretnych, pojedynczych zasad normatywnych, nie wlaczonych w
obreb jakiegokolwiek modelu czy teorii. W dawnej ekonomii méwiono, ze
jest ona ,naukg moralng’, nie tyle stwierdzajaca, jak jest, co podpowiada-
jaca, jak nalezy postgpowad w sposéb racjonalny ekonomicznie. Ta cecha
jeszcze bardziej przystoi naukom o zarzadzaniu'?

Z powyzszego przegladu w zasadzie jednoznacznie wynika, ze autor
niniejszego opracowania jest zdecydowanym zwolennikiem metodologii
idiograficznej w badaniach z obszaru zarzadzania, ktdra jest bardziej war-
tosciowym pradem badawczym, niz metodologia nomotetyczna.

Wszystkie wyzej zasygnalizowane atrybuty nauk o zarzadzaniu w catej
rozciaglosci odnosza si¢ do szczegdtowej dyscypliny, jaka jest zarzadzanie
strategiczne.

Istnieje bardzo wiele koncepcji strategii. Nie zamierzamy ich omawiaé
W niniejszym opracowaniu, lecz wskaZzemy na wybrane konsekwencje nie-
ktorych z nich. A uwage skupimy na tych, ktdére czynia zarzadzanie strate-
glczne radykalnym reprezentantem wiasciwoséci nauk o zarzqdzamu

1 Powyzsze cechy nauk o zarzadzaniu usitowane Jakos uwzgledni¢ w tzw. podejéciu sytuacyjnym (kon-
tyngencyjnym). Byl to nurt badawczy postulujacy konkretyzm, orientacje na specyfike i konstruk-
tywizm. Wylonif sig on 2 podejscia systemowego, ale byl wielowatkowy (czasami niespéjny), o nie-
ustalonych zatoieniach metodologicznych, zob. . Kozifski, Sytuacyjne podejicie w teorii organizacji,
w: Grossman A, Jonca A. (red.), Organizacja i zarzadzanie. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Wroctaw, 1982.
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« Strategiczne dopasowanie (strategic fit). Pozadanym stanem jest
dlugoterminowe dopasowanie portfela produktéw firmy, jej wszelkich
zasobdw, struktur 1 procedur do wymagan otoczenia. A w nim wystepuje
makro- oraz mikrootoczenie. To ostatnie jest niepowtarzalne dla kazdego
przedsiebiorstwa. Badajac lub projektujac strategie nie sposob ignorowac
tej wlasciwosci, co wymusza postgpowanie idiograficzne. Postgpowanie
odwrotne, nomotetyczne dostarczy nam albo wynikéw banalnych (jesh
strategie badamy), albo strategie generalne, dobre dla wszystkich (jesli
strategie projektujemy).

= Strategia jako oryginalna, niepowtarzalna kompozycja kompetencji
1 zasobow zapewniajaca okreslonemu przedsiebiorstwu tzw. przewage
strategiczna. Jesli badamy realne strategie i dqzymy do wyjasnienia ich
genezy i tresci, to nie uzyskamy plodnych poznawczo wynikow, jesli od-
wolamy sie do czynnikéw endo- i egzogennych o charakterze typowym,
regularnie powtarzalnym. A jedli nawet w jakims$ stopniu wyjasnimy ba-
dane strategie takimi czynnikami, to bedzie to wyjasnienie zdecydowanie
niekompletne. Wyjasniajac badane strategie powinniémy sie skupi¢ sie na
badaniu konkretnych przypadkow, catej ich konkretnosci i specyfiki, ale
mote si¢ zdarzy¢, ze przy okazji odkryjemy jakie$ czynniki systematyczne.
Postepujac odwrotnie, nastawiajac sie Z gory na poszukiwanie czynnikéw
systematycznych, mozemy nie zidentyfikowaé zadnego, a przy tym dojéé
do wniosku, Ze strategie sg przypadkowe, chociaz w rzeczywistosci sa
podyktowane oddzialtywaniem sktadnikéw konkretnych, oryginalnych.
Podobnie projektujac strategie mozemy wyprodukowaé konstrukt ,,dobry”
dla kazdego przedsicbiorstwa okreslonego typu, ale nie bedzie to strategia
oryginalna dla danego przedsigbiorstwa i zapewniajaca jemu konkretnie
przewage strategiczna.

» W zarzadzaniu strategicznym rozwiazywane problemy majg domi-
nujacy charakter jakosciowy. W przeciwienstwie do zarzadzania operacyj-
nego, w ktérym wiele problemow ma charakter ilo$ciowy, w zarzadzaniu
strategicznym cele, sposoby postgpowania, ograniczenia wewnetrzne i ze-
wnetrzne zazwyczaj nie sa ujmowane ilosciowe, co najwyzej porzadkowo, a
najczedciej jakodciowo. W analizie jakodciowych aspektéw mozemy oczy-
wiscie stosowac precyzyjne klasyfikacje i systematyzacje oraz probowac
ustali¢ jakies prawidtowosci dotyczace tego jak jest. Azeby trafnie dociec
dlaczego jest, tak jak jest, konieczne jest odwolywanie si¢ do wspomnia-
nej wyzej interpretacji rozumiejacej, a ta jest w pelni mozliwa w drodze
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wniknigcia w konkretne, zindywidualizowane uwarunkowania badanych
obiektéw lub zjawisk.

Refleksja na przyszlosc
Zarzadzanie strategiczne jako post¢powanie idiotetycz-
ne

W dyscyplinach ,konstrukcyjnych” ich podwaliny teoretyczne majq
oczywiscie autonomiczng warto§¢ poznawcza, ale tez trzeba sig zgodzic z
tym, Ze stuza one temu, by lepiej , konstruowac”, czyli tworzy¢ rekomen-
dacje, zalecenia, metody, a nawet niekiedy ramowe rozwiazania. Tak jest
réwniez w przypadku zarzadzania strategicznego.

Stuszny jest postulat, aby prowadzi¢ wiecej badan empirycznych real-
nych strategii przedsi¢biorstw. Mozna postawi¢ zasadne pytanie, co kon-
kretnie badac. Mozna udzieli¢ dwdch odpowiedzi:

I. Nalezy bada¢ probki przedsiebiorstw wyselekcjonowane z okreslo-
nych populacji wedtug rygorystycznych zasad statystyki. Nastepnie nalezy
mozolnie przetwarzaé najcze$ciej ogromny material, z pomoca innych,
réwnie rygorystycznych metod statystycznych. W koncu nalezy sformu-
lowa¢ faktograficznie uzasadnione wnioski wyptywajace z tych badan. Jest
to wzorcowe postepowanie nomotetyczne, Zgodnie z postulatem replikacji
bedacym fundamentalnym zatozeniem tej metodologii kto$ inny przepro-
wadza kolejne badania, starajac sie zapewni¢ poréwnywalnosé warunkow.
I wtedy pojawia si¢ niespodzianka. Wnioski wyplywajace z kolejnego ba-
dania sa rozbieine, a czesto zupelnie odmienne. W rezultacie w obszarze
zarzadzania strategicznego nie mamy zadnych ogdlnych praw. Na szczescie
nie potrzebujemy ich!

II. Nalezy podda¢ badaniu przedsiebiorstwa dobrane nie wedlug
zasad reprezentacji statystycznej, lecz podmioty godne zainteresowania z
bardzo réznych wzgledéw. Podmioty te mogg by¢ interesujace z powoddw
ich ciekawej historii, oryginalnych osiagnieé, nowatorskich metod, spek-
takularnych sukcesow lub klesk, znaczacej spoleczno-zawodowej pozycji
0s0b w naczelnym kierownictwie, lub z jakichkeolwiek innych wyrdzniaja-
cych powodow. Nastepnie nalezy przetwarzac zebrany, konkretny material
zebrany w tych podmiotach, wnikajac w oryginalne, niepowtarzalne uwa-
runkowania tych podmiotéw. W konicu nalezy ,,wytuskac”

« Wylaniajace si¢ dopiero tendencje w zakresie podejscia do identyfi-
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kacji i rozwiazywania problemow strategicznych,

= Niespotykane dotychczas sploty uwarunkowan wplywajacych na
wybor strategii

» Czynniki, ktére spowodowaly powodzenie lub niepowodzenie w
realizacji strategii,

« Inne dowolne zjawiska, ktére bardziej mowig nie o tym, co jest dzi-
sigjszym standardem, lecz o tym co jest dopiero zaznaczajgcym sie, awan-
gardowym trendem, ktéry jednak moze si¢ sta¢ kluczowym czynnikiem
sukcesu strategicznego. Na takich wiagnie awangardowych zjawiskach
mozna zbudowa¢ strategi¢ pozwalajaca na uzyskanie przewagi konkuren-
cyinej.

Zdaniem autora niniejszego opracowania metodologia idiograficzna
daje wyniki potencjalnie znacznie plodniejsze poznawczo. Ponadto wyniki
uzyskiwane w drodze postepowania idiograficznego sa lepszg podstawa dla
projektowania strategii. Samo projektowanie strategii, jak kazde projekto-
wanie, jest postepowaniem idiograficznym. Tworzymy strategie nie dla
wszystkich, lecz dla jako$ skonkretyzowanego podmiotu.

Poszukujac jakiegos kompromisu miedzy postepowaniem nomo-
tetycznym a idiograficznym w badaniach empirycznych dotyczacych
strategii przedsiebiorstw mozna zgodzi¢ sie¢ na koncepcje postepowania
idiotetycznego (troche idiograficznego, troche nomotetycznego). Jako
kompromis metodologiczny moze ono byé rozumiane dwojako:

A. Jako prowadzenie szeroko zakrojonych badan na metodycznie
dobranych prébkach, ich statystyczna obrobke i wyciaganie stosownych
wnioskéw (postepowanie o charakterze nomotetycznym), ktore zostana
poparte wnioskami wyptywajacymi z analizy przypadkow przedsigbiorstw
dobranych ze wzgledu na ich jakie$ cechy oryginalne (postepowanie o cha-
rakterze idiograficznym). ’

B. Jako prowadzenie badan zgodnie z zasadami post¢powania idio-
graficznego (konkretnych, wyréinionych, indywidualnych obiektow),
nie rezygnujac z aspiracji nomotetycznych w zakresie proby odkrywania
uogdlnionych prawidet za pomocy metod statystycznych.”

Wybér kompromisu typu A beda zapewne preferowac badacze prze-
konani o wyzszosci postepowania nomotetycznego. Zwolennicy postgpo-
wania idiograficznego wybiora raczej kompromis typu B. Jesli kompromis
jest mozliwy i potrzebny.

13 5. Chelpa, Kwalifikacje kadr..., op. cit., 5. 70.
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Rozdzial 9.

Zarzadzanie strategiczne
w pogoni za paradygmatem

Motto:
»Nauka ma swojq kuchnig, ale nie jest wylqcznie kuchniq”
Henri Poincaré

Pojecie ,paradygmatu” zrobito w nauce oszalamiajaca karier¢. Znalazlo
réwnieZ swoje odbicie w naukach o zarzadzaniu, a wigc takze w zarzadzaniu
strategicznym. Mozna zatem sformulowac trzy pytania o paradygmatyczna
podstawe zarzadzania, a w szczego6lnosci zarzadzania strategicznego:

- Czy w zarzadzaniu wyksztalcily sie paradygmaty?

. Czy zarzadzanie strategiczne stanowi jeden z paradygmatdw zarza-
dzania?

- Jakie sg cechy epistemologil zarzadzania strategicznego?

T. Kuhn zwrécil uwage na spoteczne uwarunkowania tworzenia do-
robku naukowego. Wedtug Kuhna rézne dziedziny nauki nie rozwijaja
sie na zasadzie ewolucyjnej (kumulacji wiedzy) lecz rewolucyjnej’. Para-
dygmat oznacza zesp6t pojec i teorii, ktore sq powszechnie akceptowane
przez $rodowisko naukowe specjalistow danej dziedziny. Paradygmat na-
uki stanowi historycznie zmienny consensus omnium wspolnoty badaczy
konkretnej dyscypliny. Umozliwia postep wiedzy, rozwigzywanie kolejnych
problemow oraz nie wracanie do kwestii juz rozstrzygnietych?. Paradygma-
ty powstaja jednak dopierc na etapie nauki ,,normalnej’;, ktére jest drugim
stadium rozwoju dyscypliny. Pierwszym stadium rozwoju nauki jest etap
przedparadygmatyczny, w ktorym réwnolegle funkcjonuje wiele konku-
rencyjnych podejs¢ do zagadnien poznania w danym obszarze i nie ma

UT, Kuhn, Dwa biegriny, PWN, Warszawa, 1982,
T. Kuhn, Strukiura reweolucii naukowych, PIW, Warszawa, 1998, 5. 33.
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konsensu w odniesieniu do podstawowych zagadnien poznawczych wérdd
specjalistéw z danej dyscypliny. Dopiero stopniowo, wraz z dojrzewaniem
dziedziny naukowej, wyloni si¢ pierwszy paradygmat’. Wiekszos¢ spofecz-
nosct naukowej zacznie gromadzi¢ dorobek empiryczny i teoretyczny, kté-
ry bedzie stanowil rozwinigcie dominujacego paradygmatu, nauka wejdzie
w stadium ,normalnosci”. Stopniowo jednak beda narastaé anomalia, a
wiec dane empiryczne, ktére trudno zinterpretowaé w ramach istniejacego
paradygmatu. Prowadza one do kryzysu danego paradygmatu i pojawienia
si¢ konkurencyjnego zespotu teorii. Oznacza to, 7e dana dyscyplina nauki
weszla w stadium ,,anormalne”. Na tym etapie nastepuje roztam, czes¢ éro-
dowiska naukowego holduje ,starej” teorii a cze§¢ opowiada sie za ,nowg.
Pojawia si¢ problem niewspdtmiernodci, poniewaz okazuje sie, zZe te dwa
obozy postuguja si¢ inna terminologia, ktéra uniemozliwia uzgadnianie
stanowisk. Po pewnym czasie wylania si¢ jednak nowy paradygmat, ktéry
jest ogélniejszy i nauka znowu wraca do stadium ,normalnosci”. Te cykle
sugeruja nieciagly rozwoj dziedzin nauki, jednak nie stanowia zaprzecze-
nia idei jej rozwoju. ,Nowy” paradygmat stanowi uogodlnienie ,starego”.
Poszukujac miejsca dla zarzadzania w Koncepcji Kuhna, trzeba zastanowi¢
sie czy ta dziedzina posiada paradygmat®. Dostrzec mozna chronologie
rozwoju kilku szkdl zarzadzania, ktére nastepowaly po sobie cyklicznie.
Szkola ,naukowego zarzadzania® propagujaca zasady organizacji mecha-
nicystycznej a nastgpnie nurty ,administracyjny” oraz ,biurokratyczny”,
szkota ,stosunkéw miedzyludzkich’, ,,podejécie systemowe”, nurt ,stra-
tegiczny’, ,kulturowy”, ,,organizacyjnego uczenia si¢”, jak i wiele innych.
Owa systematyka rozwoju zarzgdzania ma charakter konwencjonalny i
niepelny, poniewaz demarkacja zarzadzania i innych dziedzin nauki jest
w wielu czgsto konwencjonalna. Mozna dostrzec, Ze powstawanie i rozwdj
kolejnych nurtéw wystepuje wilasciwie jednoczeénie i trudno zakltadad, ze
stanowily one paradygmaty. Zatem zarzadzanie znajduje sie w stadium
przedparadygmatycznym - tworczego chaosu, z ktérego moze dopiero wy-
toni si¢ dominujace podejscie. Brzmi to niezbyt pocieszajaco, zwazywszy,
ze niektorym naukom przyrodniczym wyjscie ze stadium przedparadyg-
matycznego zajelo wiele wiekéw. Jednak czy rzeczywiscie nowy paradyg-
mat wyloni sie z ,,dzungli” teorii organizacji? A moze, immanentng cechg
tej i wielu innych dyscyplin naukowych jest brak paradygmatu i schemat

} Pordwnaj: M. Kostera, Postmodernizm w zarzgdzaniu, PWE, Warszawa, 1996, s. 40-41.
* M. }. Hatch, Teoria organizacii, PWN, Warszawa, 2002, 5. 49-62,
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zaproponowany przez 'I. Kuhna bazujacy na przyrodoznawstwie nie znaj-
duje zastosowania do zarzqdzania 1 wielu innych nauk spolecznych’, Za
ta interpretacjg przemawiaja doswiadczenia relatywnie miodych, a jednak
starszych od zarzadzania nauk, takich jak: socjologia czy psychologia. Moze
nauki te nie majq szans na tworzenie teorii ,dalekiego zasiegu” - uogélnien
pozwalajacych na predykeje. Sadze, ze jest prawdopodobne, iz zarzadzanie
na obecnym etapie rozwoju moze dostarczaé jedynie interpretacji, a nie
teoril. Problemem pozostaje kwestia, czy dyscyplina ta kiedykolwiek doro-
snie do etapu budowania teorii. Mozna tutaj zaproponowac trzy scenariu-
sze, 0 ktorych prawdziwosci rozstrzygnie przysztosc. Pierwszy, to wyrazona
przez neopozytywistow, odzegnujacych sie od metafizyki, metafizyczna
teza o jednos$ci nauki, wiara, Ze Swiat jest jednoscia i Ze nast¢puje emergen-
cja miedzy kolejnymi poziomami ontologicznymi. Oznaczatoby to, Ze jesli
przyjmiemy stanowisko redukcjonistyczne, to w przyszloscl zarzadzanie
stopi sie z innymi dziedzinami nauki i procesy organizacyjne bedzie mozna
ujac w ramy modeli matematycznych, przekladajacych si¢ na procesy psy-
cho-spoteczne. Druga koncepcja, ktorej korzeni mozna szukaé u Diltheya
to zarzadzanie jako jedna z nauk spolecznych, z jej specyficznymi cechami
réznymi od nauk przyrodniczych. Powstatby zatem rodzaj spotecznego
paradygmatu, ktéry obejmujqcego rowniez zarzadzanie. Trzecl wariant to
utrzymanie dotychczasowej demarkacji zarzadzania z pozostatymi nauka-
mi i powstanie wlasnego paradygmatu, ktory wprowadzi t¢ nauke na tory
Lnormalnosci”. W przekonaniu wigkszoséci specjalistow od zarzadzania
najbardziej prawdopodobne jest najpierw zbudowanie nauki ,normal-
nej’, czemu towarzyszyloby powstanie jednego paradygmatu zarzadzania,
(scenariusz 3), a poiniej wejscie w stadium konwergencji pozwalajacej na
konstrukeje uniwersalnych teorii naukowych i realizacje postulatu jedno-
$ci nauki (scenariusz 1). Sadz¢ jednak, ze kwestia rozwoju tej nauki moze
wigzal si¢ z problematycznym wydzieleniem przedmiotu badania z rdze-
nia nauk spotecznych.

T. Kuhn dazac do sprecyzowania okreélenia paradygmat odszed}l od
definiowania paradygmatu w calej nauce danego okresu a wskazywat ra-
czej na waskie grupy specjalistow z danej dziedziny jako owa ,,spotecznosé
naukowa” ksztattujaca paradygmaty®. S. Amsterdamski uwaza jednak, ze
,,mozna , przynajmniej synchromczme mowic o nauce ]ako 0 pewnej ca-

3 ZrESth réwniez na poziomie przyrodoznawstwa propozyqa T Kuhna spotkala si¢ Ze Znaczaca kry

tyka.
¢ T. 8. Kuhn, Dwa bieguny, PWN, Warszawa, 1982, s. 68-110.
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foéci, nie za$ tylko jako o zbiorze réznych dyscyplin™. Tworzy on pojecie
»idealu nauki” na oznaczenie tego historycznego konsensu wokol podsta-
wowych zalozen epistemologicznych nauki w danym okresie®. Odwotujac
sie tutaj w wiekszym stopniu do koncepcji waskich grup specjalistow,
ksztattujacych paradygmat wlasnej dyscypliny lub subdyscypliny, zastano-
wié sie czy nie mamy do czynienia z procesem rodzenia si¢ paradygmatu
zarzadzania strategicznego. Na obecnym etapie rozwoju tej subdyscypliny
raczej nie mozemy mowic o consensus omnium w gronie specjalistow
od zarzadzania strategicznego. Niewatpliwie bardzo zréznicowany jest
styl myslenia o strategii organizacji w obrgbie réznych ,,szkot zarzadzania
strategicznego™. Jednak by¢ moze moZna znalez¢ pewien wspdlny krag za-
tozen poznawczych zarzadzania strategicznego, ktore mozna nazwac ,,ide-
atami epistemicznymi zarzadzania strategicznego”. Wsréd podstawowych
zalozen podzielanych przez réine nurty zarzadzania strategicznego znalez¢
mozna rozne kwestie dotyczace problematyki i metod.

- Zarzadzanie strategiczne jest definiowane jako proces podejmowania
decyzji istotnych dla osiagniecia zaktadanych celéw organizacji.

- Stawia praktyczne cele, dotyczace podejmowania decyzji, ktore stuza
podwyzszaniu efektywnosci przedsigbiorstwa.

- Odnosi sie do diugofalowej perspektywy dziatan organizacji.

- Przyjmuje zaloZenie racjonalnych ekonomicznie dziatan przedsie-
biorcéw i menedzeréw (ograniczona racjonalno$é homo oeconomicus).

« Dysponuje wspdlnym stownikiem. Stownik obejmuje terminy takie
jak: cele, planowanie, domena, przewaga konkurencyjna, analiza strategicz-
na, wizja, misja, otoczenie strategiczne, sektor i inne.

- Bazuje na informacjach plynacych z badan rynkowych oraz postugu-
je sie pokrewnymi metodami analizy strategicznej.

- Tworzy modele i podejmuje préby ponadjednostktowych (sektoro-
wych, regionalnych) uogdlnien.

Teoretycy 1 praktycy zarzadzania strategicznego usilnie starajg sie
podtrzymywaé przodujaca pozycje tej subdyscypliny w naukach o zarza-
dzaniu'. Jednak wyraZnie narasta poczucie kryzysu poznawczego w tym

TS Amsterdamski, Migdzy doswiadczeniem a metafizykg, w: Miedzy historia a metods, PIW, Warszawa
,1973, rozdz. 7.

¥ S, Amsterdamski, Tradycia | nowaiorstwo, w: Tertium non datur? Szkice i polemiki, PWN, Warszawa,
1994.

K. Obléj, Strategia organizacii, PWE, Warszawa, 1998,

" 1.7. Krzytanowski, O podstawach kierowania erganizacjami inaczej, PWN, Warszawa, 1999, 5. 303,
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nurcie!!, Wskazaé¢ mozna na kilka kluczowych probleméw poznawczych
zarzadzania strategicznego.

1. Okreslenie strategia majace cechy ,rodziny wyrazow” jeszcze w
okresie, gdy stosowano je w odniesieniu do sztuki wojennej" oraz gier, z
czasem stalo sie ,stowem-wytrychem” ,Strategiczne” w najszerszym kon-
tekscie oznacza ,istotne”. W zarzadzaniu ,strategiczne” moze by¢ prawie
wszystko: konkurenci, kooperanci, dostawcy i klienci, produkty i rynki,
informacje, badania, decyzje i analizy, zatozenia, cele i misje. Rozpowszech-
nienie sie i wieloznaczno$¢ terminu ,strategia” konstytuujacego sama
subdyscypline zarzadzania strategicznego jest przejawem mody, ktora nie
przynosi ani rezultatéw teoretycznych ani praktycznych. ,Strategicznoéc”
staje sie swoistym epitetem, figurg retoryczng pelnigca jedynie ekspresyjna
role. Nic dziwnego, ze pewne oznaki tautologii, kamuflujace wieloznacz-
nos¢ pojecia strategii pojawiaja si¢ nawet w pracach znakomitych teore-
tykow zarzadzania. R'W. Griffin stwierdza, Ze ,zarzadzanie strategiczne
to proces zarzadzania nastawiony na formufowanie i wdrazanie strategii,
ktére sprzyjajg wyzszemu stopniowi zgodnosci organizacji z jej otoczeniem
i osiagnieciu celdéw strategicznych™.

2. Obszar zarzadzania strategicznego, jak i zarzadzania w ogodle, jest
w coraz wiekszym stopniu zdominowany przez reguly rynku ,,masowych
dobr intelektualnych”. Stworzyt sie popyt na ,recepty na sukces rynkowy”.
Guru zarzadzania, firmy konsultingowe i wybitni menedzerowie lansuja
pomysty i dziela z zakresu zarzadzania strategicznego, ktérych celem jest
osiagniecie jak najwyzszej sprzedawalnosci'*. W zwiazku z tym kryteria
komercyjne zaczynajg bra¢ goére nad warto$ciami poznawczymi®. Nie
znaczy to oczywiscie, Zze wybitni menedzerowie czy doradcy nie tworza
réwniez dorobku zarzadzania strategicznego, a jedynie, Ze zatraca ono
naukowy charakter stajac sie obszarem rozrywki, kultury masowej i po-

W R. Krupski (red.), Poziomy epistemologiczne | dynamika strategii, wi R, Krupski (red.), Zarzadzanie
strategiczne. Problemy teorii i praktyki, Walbrzyska Wyisza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczoéci,
Walbrzych, 2003.

2 K. von Clausewitz, O wojsie, t. 1, Warszawa, 1958,5.12.

3 R. W, Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa, 1996, s. 233.

4 P. Baniaszczyk, Rozpad paradygmatu nauk o organizacji i zarzgdzaniu, w: H. Jagoda, J. Lichtarski (red.),
Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Integracja i dezintegracja, , Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw 2002, s. 25.

15 M. Romanowska, Cykl Zycia strategii czyli o nietrwalych tendenciach w zarzqdzaniu strategicznym, w:
R. Krupski {red.) Zarzadzanie strategiczne, Problemy teorii i praktyki, Walbrzyska Wyzsza Szkola
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2003, s. 7.
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pularyzacji. By¢ moze 0w wybitnie nieteoretyczny charakter zarzadzania
strategicznego jest immanentna cecha tej dziedziny ludzkiej dziatalnoséci.
W tym znaczeniu komercjalizacja zarzadzania strategicznego jest jedynie
przejawem znaczacych cech przedmiotu tej subdyscypliny. Mozna bytoby
Przypuszczac, ze strategia jest rodzajem sztuki, ktora procz wiedzy wymaga
duzej dozy doswiadczenia, intuicji, a rowniez szczgscia. W takim wypadku
zarzadzanie strategiczne bedzie subdyscypling permanentnie ,,niedorozwi-
niety teoretycznie” bowiem uogdlnienia maja catkowicie jalowy, banalny
charakter, a cala twérczoéc tkwi w jednostkowych przypadkach zarzadza-
nia strategicznego organizacjami.

3. Zmieniajaca sie rzeczywisto$¢ organizacyjna przestaje pasowac do
schematéw poznawczych zarzadzania strategicznego. Mechanicystyczne
schematy analiz strategicznych (np. SWOT, analiza sektorowa, macierze
portfolio) czy wyboru opcji strategicznych przestajg odzwierciedla¢ dyna-
mike zmian rynkowych, w ktére uwiklane sg ztozone zmienne spoteczne,
kulturowe, polityczne i prawne. Narzedzie teoretyczne zarzadzania strate-
gicznego staja sie szczegolnie zawodne w sytuacjach wzrostu turbulencji
w otoczeniu. Oczywiscie nadal moga by¢ pomocne dla przedsiebiorcow,
ale nie moga by¢ dluzej uznawane za adekwatna reprezentacje procesow
rynkowych. Szybko dokonujace si¢ procesy nieprzewidywalnych zmian w
otoczeniu organizacji bardzo ograniczaja mozliwosci predykeji podwaza-
jac tym samym sensowno$¢ stosowania narzedzi zarzadzania strategicz-
nego. Na znaczentu zaczyna zyskiwaé zarzadzanie operacyjne skupione
na szybkich 1 skutecznych dzialaniach realizowanych na biezgco. Wirdd
przedsigbiorcéw, a nawet teoretykdéw zarzadzania narasta ztudne przeko-
nanie, ze w prowadzeniu biznesu, na dluzsza skale, wazniejsza jest intuicja
niz wiedza z zakresu zarzadzanta.

4. H.L Ansoff zauwaiyl, ze nie istnieja uniwersalne recepty na sukces
dla wszystkich przedsiebiorstw's. A jednak wiekszos$¢ teoretykéw zarza-
dzania dazy do tworzenia uogdinien, ktore jak sie zazwyczaj okazuje, maja
nikle zastosowanie w praktyce zarzadzania, a jednoczesnie nie prowadza
do stworzenia bardziej wyrafinowanych teorii empirycznych.

5. We wspoélczesnym zarzadzaniu podkresla sie znaczenie zmiennych
spolecznych. Sa one raczej spontaniczne niz planowane i trudno podda-
jace si¢ racjonalnemu procesowi decyzyjnemu. Czgsciej niz na racjonal-
ne czynniki strategiczne zwraca sie uwage na kulture organizacji, proces

6 H. 1. Ansoff, A Conrmgen! Pamd:gm for Success of Camplex Organizations, w: Milestones in Manage-
ment, tom 5, Schaffer Poeschel, Switzerland, 1994
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uczenia si¢ w organizacji czy konflikty interesdw i wiadzy (obszar wladania
korporacyjnego). Proby wigzania perspektywy zarzadzania strategicznego
z procesami spolecznym rzadko prowadza do zadowalajacych rezultatéow.
Nie jest latwo zarzadza¢ w diuzszej perspektywie trudno uchwytnymi i
zmiennymi procesami. MoZna co najwyzej na nie wywieral wplyw.

Zarzadzanie strategiczne jest subdyscypling zarzadzania uwikiang w
kontekst spoleczny funkcjonowania organizacji. Znajduje to odbicie w roz-
powszechnieniu si¢ podejscia sytuacyjnego, ktore unika uogélnien na rzecz
szerokiego zakresu zmiennosci decyzji zwigzanych z zasobami i otocze-
niem organizacji. Zarzadzanie strategiczne podobnie jak nauki spoleczne
tworzy sprzezenie zwrotne z przedmiotem badan. Organizacje poznajace
metody zarzadzania strategicznego zmieniaja w sposob refleksyjny swoje
dzialania. Zatem sila zarzadzania strategicznego jest mozliwos¢ wplywania
na praktyke. Staboscig pozostaje mata mozliwos¢ uogdlniania (wylgcznie
teorie Sredniego zasiegu), coraz bardziej ograniczona moc predykcyjna
oraz grozba utraty naukowego charakteru. Oczywiscie, te cechy sg istotne
w sytuacji, gdy za kryterium naukowosci przyjmiemy stawianie jako klu-
czowych celow poznawczych i dazenie do stosowania metod uznawanych
przez $rodowisko kompetentnych badaczy za naukowe'”. Przyjecie stano-
wiska anarchizmu metodologicznego P. Feyerabenda uwalnia od koniecz-
nosci przyjmowania jakichkolwiek kryteriéw naukowosci®.

Reasumujac mozna zatozy¢, ze skoro zarzadzanie znajduje sie w sta-
dium przedparadygmatycznym, to zarzadzanie strategiczne nie dorosto
jeszcze do roli paradygmatu. Jednak wyraZnie zarysowaly sie pewne cechy
wspolne, szczegoélne dla problematyki i metod zarzadzania strategicznego,
ktore by¢ moze w przyszlosci stana sie podstawa rozwoju paradygmatu
zarzadzania strategicznego. Jednak zanim to bedzie mozliwe zarzadzanie
strategiczne powinno przezwyciezy¢ kryzys poznawczy targajacy ta sub-
dyscyplina.

Na koniec warto postawi¢ pytanie czy zasadne jest bronienie auto-
nomicznosci i odrebnoéci subdyscypliny zarzadzania strategicznego, w
sytuacji gdy widoczna jest wspotzalezno$é strategii z innymi obszarami
funkcjonowania organizacji (np. kultura organizacyjna, sfera struktury i
wladzy organizacyjnej) oraz interdyscyplinarno$é problematyki zarzadza-
nia strategicznego (uwarunkowania spoleczne czy strukturalne strategii).

17 E. Katuszynska, Modele teorii empirycznych, IFiS PAN, Warszawa, 1994, 5. 12.
gp Feyerabend, Przeciw metodzie, Siedmiordg, Wroclaw, 1995,




114

Sadze, Ze warto tam, gdzie mamy do czynienia z rzeczywistg odrebnoscia
poznawcza (np. idealdow epistemicznych), nie warto zas bronic jej czysto
instytucjonalnej odrebnosci.
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Rozdzial 10.

Kontrowersje wokot
strategicznych celow przedsiebiorstwa
- miedzy teoria a praktyka

Uwagi wstepne

Wyjsciowym zalozeniem, istotnym dla dalszych rozwazan i chyba
trudnym do obalenia, jest przyjecie teleologicznej (celowosciowej) koncep-
cji zrodet ludzkiej aktywnoéci. Innym waznym i w zasadzie powszechnym
atrybutem owej aktywnosci jest takze towarzyszaca jej swiadomosé.

Celowe i $wiadome dziatanie pojedynczego czlowieka czy tez mniej-
szych lub wigkszych zespoléw ludzkich nie oznacza, iz cele tego dziatania,
zwlaszcza cele pierwotne, podstawowe, a wiec te, ktére mozna by okreslic
mianem strategicznych, sa zawsze znane, oczywiste, jednoznaczne, lub ze
znane i oczywiste sa przynajmniej mechanizmy (przestanki, metody) ich
generowania.

Powyzsze zaloZenia i spostrzezenia dotycza wszelkiej ludzkiej aktyw-
noéci, w tym wiec takze aktywnosci (dzialalnosci) gospodarczej.

Niedostateczna znajomosé przestanek, metod oraz podmiotéw uczest-
niczacych w procesie generowania celow podejmowania i prowadzenia
przez przedsigbiorstwa dzialalnoéci gospodarczej, a takze watpliwodci co
do tresci owych celéw i ich struktury w réznych przekrojach (np. wedtug:
rodzaju, hierarchii, ogélnoéci, horyzontu czasowego, itp.), to niezwykle
donioste, a jednoczeénie bardzo zlozone problemy zaréwno teorii jak i
praktyki zarzqdzania strategicznego. Nie bedzie przesada teza, iz sa to takze
problemy istotne dla calej dziedziny nauk ekonomicznych.

Na gruncie réznych dyscyplin w obrebie tej dziedziny nauk, w réznych
okresach historycznych, w ramach réznych podejé¢ badawczych, wypraco-
wano wiele, niekiedy komplementarnych, a czesto radykalnie odmiennych
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pogladéw odnoszgcych si¢ do wyzej zarysowanej problematyki podstawo-
wych celéw przedsiebiorstwa, Wiedza naukowa w tym zakresie nie stanowi
wiec, co postaram sie nizej wykazacd, systemu spodjnego, czy tez chociazby
dazacego do osiagania spdjnosci.

Interesujace jest tez pytanie, jak w tej sytuacji z problemami formuto-
wania celow (zwlaszcza strategicznych) radzi sobie praktyka gospodarcza.
Takze tej kwestii, korzystajac jednakze z obserwacji dalece nie reprezenta-
tywnych, zamierzam poswiecié nieco uwagi.

Strategiczne cele przedsi¢biorstwa
w $wietle teorii

W pracach teoretykow ekonomii i nauk o zarzadzaniu problematyka
celow istnienia i funkcjonowania przedsigbiorstwa, celéw prowadzenia
przez przedsigbiorstwo dzialalnosci gospodarczej, czy tez krdcej - celow
przedsigbiorstwa, pojawia si¢ stosunkowo czesto.

Rzadko s3 to analizy poréwnawcze réznych pogladdéw lub chociazby
ich przekrojowe prezentacje. W polskim pismiennictwie wyjatkiem w tym
zakresie jest praca Piotra Banaszyka pt. Formulowanie celéw strategicznych
w zarzadzaniu polskimi przedsiebiorstwami.! W warstwie teoretycznej tej
pracy znajdujemy bowiem wszechstronne, kompetentnie sporzadzone
przeglady koncepcji odnoszacych si¢ do celéw przedsiebiorstwa w ramach
czterech wyrdznionych podejéé: mikroekonomicznego, menedzerskiego,
organizacyjnego i okreslanego jako zarzadzanie strategiczne (to ostatnie w
istocie jest czescia podejécia organizacyjnego), a takZe czastkowe, w obrebie
poszczegolnych podejéé, proby ich syntezy. Dos¢ wszechstronng dyskusje
nad wezlowymi problemami formulowania celéw przedsigbiorstwa, o bar-
dziej pragmatycznym nachyleniu, znajdujemy takie w pracy Stanistawa
Sudota pt. Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Tearie i
praktyka zarzadzania®.

Te i liczne inne zrodla z zakresu nauk o zarzadzaniu®, w tym nauki o

Poznan,1998, Zeszyt 152.

% 8. Sudol, Przedsighiorstwo. Podstawy nauki o przedsighiorstwie. Teoria i prakiyka zarzqdzania, TNOIK,
Torun, 2002, wyd.iL

? zob. np. R. Krupski, Zarzgdzanie bez celéw, w. J. Skalik (red.), Zachowania organizacji wobec zjawisk
kryzysowych, CORNETIS Wroclaw, 2003, 5 50-54
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przedsiebiorstwie, podejmujace problematyke celéw przedsiebiorstwa w
sposab bardziej wycinkowy i jednostronny, pozwalajg na podjgcie proby
rekonstrukceji i interpretacji wielowymiarowej przestrzeni w ramach ktére;j
lokujg sie poglady dotyczace celéw przedsigbiorstwa.

Wyrazem takiej proby, zapewne niedoskonafej i niekompletnej, niech
bedzie zestawienie dyspersji pogladow stanowigcych odpowiedzi na pod-
stawowe pytania dotyczace celéw, zwlaszcza celéw strategicznych przed-
siebiorstwa, zamieszczone w tablicy 1. Zapoznanie si¢ z tym zestawieniem
jednoznacznie potwierdza wczesniejsza hipoteze dotyczaca zréZnicowania
owych pogladow i braku ich spéjnosci. Chociaz zazwyczaj chronologicznie
poZniejsze, a wigc bardziej wspolczesne poglady sa umieszczone po prawej
stronie tablicy, nie oznacza to, iz cz¢sto przeciwne im poglady z lewej stro-
ny tablicy mozna traktowac jako wylacznie historyczne.
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Tablica 1.

Wielowymiarowa przestrzen pogladdw dotyczacych celéw przedsiebiorstwa

od

poprzez

do

Brak zainteresowania tym kto
i jak formutuje cele przedsie-

biorstwa a nawet negowanie

potrzeby ich formulowania.

Przypisywanie podstawowego zna-
czenia kwestiom: kto, jak i na podsta-
wie jakich przestanek formuiuje cele,
a takze - jakie to 53 cele,

Uznawanie, 1 cele te po prostu
53 i 53 cczywiste.

Cele pojawiaja sie w wyniku
specjalnega procesu miyslo-
wego, W sposdb wydelibero-
wany.

Cele wylaniaja i zmieniaja sie sukce-
sywnie, dostosowawczo, spontanicz-
nie - inkrementalnie.

Cele odnosza sie do przedsie-
biorstwa jako takiego.

Cele s3 odzwierciedleniem
interesow wiascicieli albo ko-
alic)i wiascicieli | menedzeréw.

Cele sg odzwierciedleniem uksztat-
towanej (ksztaltujacef sie} w drodze
przetargu koalicji: whascicieli mene-
dzerdw, pracowntkéw najemnych

i wielu innych wphrwowych grup
interesariuszy.

Cel zarobkowy jake jedyny.

Cel zarobkowy jako gldwny

i dodatkowo wiazka innych
celdw (np.. dotyczacych: wzro-
stu, bezpieczenstwa).

Wiazka réznych rodzajowo celdw, o
Zrdznicowanej i zmiennej w czasie
hierarchii,.wéréd ktdrych cel zarob-
kowy jest jednym z wielu i racze]
drugoplanowy.

Cel zarobkowy w formie mak-
symalizacji (zwykle dtugookre-
sowega) zysku.

Cel zarobkowy w formie mak-
symalizacji wartoéci przedsie-
biorstwa (w dhugim okresie)

Cel zarobkowy w farmie maksyma-
lizacji zwrotu z kapitatu (w diugim
okresie czasu)

Ekstremalizacja funkeji celu
(maksymalizacja, minimaliza-
cja) przy okreslonych warun-
kach ograniczajacych, czyli
optymalizacja).

Odstepstwa od standw
optymalnych tylko w imie
osiggania dodatkowych celow
(lub podwyzszania stopnia ich
osiggania).

Poprzestawanie na wyznaczaniu po-
ziomu aspiragji i traktowanie go jako
poziomu satysfakcjonujacego.

Traktowanie celu jako kategorii
jednorodnej {jednoznacznie
definiowanej, np. jako: przyszty
pozadany stan rzeczy)

Traktowanie celu (sensu largo) jako
kategorii réznorodnej, np. dajacej sig
rozréznié na:

> zamierzenie

¥ cel (sensu stricto)

» zadanie

lub:

¥ cele kwalitatywne

# cele kwantytatywne

Wyznawanie zasady, iz cele
powinny by¢ ustalane przed
podjeciem procesu planistycz-
nego (a priori)

Wyznawanie zasady, iz cele
powinny byé ustalane w
poczatkowej fazie procesu
planistycznego

Wyznawanie zasady, iz cele powinny
by¢ formutowane w catym procesie
planistycznym i weryfikowane w
trakcie realizacji plant:

Zrodto: Opracowanie wlasne z wykorzystaniem gtéwnie: P. Banaszyk, Formulowanie celéw
strategicznych w zarzgdzaniu pelskimi przedsiebiorstwami, AE, Poznan, 1998, Zeszyt 152;
S.Sudot, Przedsighiorstwo. Podstawy nauki o przedsighiorstwie. Teoria { praktyka zarzqdzania,
TNOIK, Torus, 2002, wyd.IL; R. Krupski, Zarzqdzanie bez celdw, w: J. Skalik (red.), Zacho-
wanla organizacji wobec zjawisk kryzysowych, CORNETIS Wroctaw 2603, s. 50-54
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Rodza sie w takiej sytuacji istotne pytania, migdzy innymi o to: jak

lokuja sie w zaprezentowanej przestrzeni (pogladdéw teoretycznych odno-

snie celéw przedsiebiorstwa) praktyczne poglady i ich aplikacje, czy owa

przestrzen jest wystarczajaco pojemna dla odzwierciedlenia istotnych

praktycznie problemow i rozstrzygnie¢ w kwestii generowania celow
przedsigbiorstwa?

Kontekst teoretyczny a praktyka ustalania celéw strate-
gicznych przedsi¢biorstwa

Rekonstrukcja wystepujacych w praktyce mechanizméw ustalania
celow strategicznych przedsiebiorstwa oraz ich opis w systemie kategorii
i pojec teoretycznych nie sq sprawa fatwa 1 wymagalyby poglebionych ba-
dan. Wyniki niezbyt systematycznych i nie dos¢ licznych obserwacji moga
co najwyzej upowaznia¢ do formutowania wymagajacych weryfikacji hipo-
tez. Dokonywana z tymi zastrzezeniami konfrontacja owych obserwacji z
pogladami teoretycznymi, skfania do nastepujacych konstatacji.

» Struktura przestanek i mechanizmow formutowania celéw, uczestni-
czacych w tym procesie podmiotdw, a wreszcie jego rezultatéw, jest uwa-
runkowana sytuacyjnie, a zatem znaczaco zréznicowana w roéznych typach
przedsiebiorstw. Jest zapewne wiele cech typologicznych réznicujacych
przedsi¢biorstwa w w/w zakresie, a nalezg do nich miedzy innymi: forma
wlasnosci przedsigbiorstwa, struktura wlascicielska, wielko$¢ przedsigbior-
stwa.

» W przedsigbiorstwach prywatnych jednoosobowych (rodzinnych),
bez najemnych menedzeréw i pracownikéw, podstawowe strategiczne cele
(a raczej zamierzenia) sa odzwierciedleniem odczuwalnych (w sposdb
swiadomy lub intuicyjny) potrzeb i intereséw przedsigbiorcéw. Cele, po-
dobnie jak owe potrzeby i interesy, nie zawsze sa tu w pelni uswiadamiane
i jednoznacznie wyrazane. Raczej pojawiaja sie i zmieniaja w sposéb spon=
taniczny i domyslny niz wydeliberowany. Bardziej zwiazane sg z sytuacja
osobistg i rodzinna wiasciciela oraz jego aspiracjami niz z kategoriami
ekonomicznymi typu: produkt, rynek, efektywnos¢, zysk, wzrost itd. i osia-
ganiem w tych obszarach tzw. poziomoéw optymalnych.

» Zasadniczo odmienny wydaje sie wizerunek procesu formutowania
celéw 1jego wynikéw w sytuacgji duzego przedsiebiorstwa, bedacego wia-
snoscia duzej liczby akcjonariuszy indywidualnych i instytucjonalnych,
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przy braku wyraznej dominacji ktéregokolwiek z nich (w warunkach du-
zego rozproszenia wlasnosci). Sytuacja ta bowiem ogranicza mozliwosci
artykutowania oczekiwan ze strony whascicieli, co stawia w tym wigledzie
w uprzywilejowanej pozycji top menedzeréw. Jednak §wiadomosé konflik-
tu intereséw nie tylko z wlascicielami, ale takzZe z innymi, wewnetrznymi i
zewnetrznym! interesariuszami, sklania ich do refleksji nad wyborem ce-
low realizacyjnych, nad identyfikacja i potrzeba uwzglednienia intereséw
1 celdw innych wplywowych interesariuszy, w tym zwlaszcza (chod nie
tylko} whascicieli.

W praktyce jednak trudno doszukac sie tu stosowania w rozwinigte;
postaci opisywanych w teorii mechanizmdw negocjacji, osiagania consen-
susu, tworzenia koalicji.

Procesy te w postaci otwartej wystepuja raczej szczatkowo, natomiast
znaczaca ich cze$¢ stanowi postad ukryta (domyslna, milczaca). Menedze-
rowie antycypujac przyszle, niekiedy tylko sladowo sygnalizowane interesy
wplywowych grup (podmiotow) starajg sie w pewnym, uznanym za nie-
zbedny, stopniu przekladad je na stawiane sobie, a nastepnie innym, cele
i zadania. W tej sytuacji mechanizm decydowania o poziomie {stopniu)
uwzgledniania interesow (i celow) innych interesariuszy jest jednak trudny
do rozszyfrowania 1 opisu. W praktyce jest to w przewazajacym stopniu
mechanizm intuicyjny, nie znajdujacy satysfakcjonujacego rozpoznania
teoretycznego. Mozna hipotetycznie przyjac, 1Z proces negocjacji 1 osiaga-
nia consensusu réznych interesariuszy jest tu bardzo specyficzny, bowiem
w przewazajacym stopniu dochodzi do skutku z egraniczonym udziatem
niektorych sposréd nich, przy dominujgcym udziale menedzerow.

Mozna w tej sytuacji przyjac, ze cele wlascicieli 1 innych wptywowych
interesariuszy sa ,,wybierane” do realizacji na poziomie zblizonym do mi-
nimalnego akceptowalnego przez nich i to ex post. Cele te, wraz z innymi
ograniczeniami, wyznaczajg pole wyboru w ramach ktorego dochodzi na-
stepnie do wzglednej maksymalizacji celéw menedzerskich.

Stwierdzenia powyzsze, w §wietle teorit menedzerskich, nie sg odkryw-
cze. Uwypuklaja one jednak stabo rozpoznane w tych teoriach i nie zawsze
zadawalajaco rozwiazywane w praktyce problemy generowania celéw.

Innym istotnym praktycznie, a - jak sie wydaje- stabo rozpoznanym
teoretycznie zagadnieniem jest koegzystencja celéw koalicyjnych, jed-
noczacych najbardziej wplywowych interesariuszy, z cala gamg rézno-
rodnych, dodatkowych, partykularnych celéw wszystkich interesariuszy.
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Wsrad tych dodatkowych celow moga wystapic cele wzajemnie i w relacji
do celow koalicyjnych: zgodne, neutralne, ale tez sprzeczne. Ich ignoro-
wanie byloby bledem, zwtaszcza w, chyba relatywnie czesto wystepujacej,
sytuacji sprzecznosci celow.To, ze pewna, zwykle ilodctowo ograniczona
wiazka celdw, o wiodacym dla najbardziej wplywowych interesariuszy zna-
czeniu, stanowi plaszczyzne ich integracji i wytycza gtéwne kierunki funk-
cjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa, nie oznacza, ze cele dodatkowe, w
tym sprzeczne z celami podstawowymi (koalicyjnymi), znikaja. One nie
tylko istnieja, ale nawet dla wielu interesariuszy s celami podstawowymi,
celami dla osiagniecia ktorych zgodzili sie oni przyjaé, w formie zdeza-
gregowanych zadan, cele koalicyjne i zaakceptowaé zachowania stuzace, a
przynajmniej nie przeszkadzajace ich osigganiu.

Tworzenie w zwigzku 2z istnieniem i funkcjonowaniem przedsiebior-
stwa sposobnosci dla osiagania czesto licznych 1 réznorodnych celéw in-
dywidualnych i grupowych moze wiec mie¢ wplyw na mozliwos< i stopien
osiagania celow koalicyjnych.

Tego rodzaju rozumowanie jest nieobce teorii motywacji, ale w rozwa-
zaniach nad systemem celéw strategicznych przedsiebiorstwa trudno do-
patrzy¢ si¢ jego sladow. Takze we wspolczesnej praktyce funkcjonowania
przedsiebiorstw w Polsce, myslenie o mozliwosci i potrzebie osiagania (a
wiec takze rozpoznawania, stymulowania, itd.) bardzo rozbudowanej wigz-
ki celéw, obejmujacej takze cele wzajemnie sprzeczne duzej i roznorodnej
grupy interesariuszy, wydaje sie zjawiskiem nader rzadkim.

Warto wreszcie zwrdcié uwage na opisane w teorii agencji® i dajace sie
dos¢ tatwo zaobserwowal w praktyce zjawisko hazardu moralnego. Jego
istotg jest podejmowanie ze strony osdb uzaleznionych (agentéw) dziaian
stuzacych ich interesom, lecz (jednoczeénie) pozostajacych w kolizji z in-
teresami (i celami) oséb uzaleZniajacych (pryncypaldw), w szczegélnosci
z ich, pierwotnie zaakceptowanymi, celami koalicyjnymi. Uzasadniona
wydaje si¢ wigc teza, iz formowaniu wigzki celow koalicyjnych przez wio-
dacych interesariuszy powinna towarzyszy¢ $wiadomo$c i ocena ryzyka
wystapienia tego rodzaju zjawisk. Pozwoliloby to bowiem na odpowiednio
wczesne modyfikowanie ksztaltowanej wiazki celow, tak aby ograniczyé
negatywne skutki hazardu moralnego.

4 X. Eisenhardt Agency Theory: An Assesment and Review, Academy of Management Review,
vol. 14, 1, (1989}, s. 57-74.
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* 4 o

Migdzy opisanymi pokrétce sytuacjami, czyli sytuacja matego, jedno-
osobowego przedsigbiorstwa i duzego przedsiebiorstwa o licznym i rozpro-
szonym akcjonariacie, istnieje wiele sytuacji poérednich, z ktérych kazda
tworzy odmienne, specyficzne warunki dla uktadu podmiotéw zaangazo-
wanych w proces formulowania celéw, dla jego przebiegu i wynikéw. Prze-
prowadzenie odpowiednich analiz teoretycznych 1 badan empirycznych,
ktore pozwolifyby na rozpoznanie i modelowe ujecie owych procesow,
mozna uzna¢ za wdzigczne pole badan o duzym znaczeniu poznawczym
1 aphikacyjnym.
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Rozdziat 11.

Strategia niszy rynkowej -
proba nowego spojrzenia

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwo prowadzac dzialalnos¢ na rynku ma do wyboru
kilka podstawowych opcji strategicznych. Nie zawsze musi to by¢ bezpo-
srednia walka. Czasami wzorcem zachowania godnym uwagi, w sytuacji
danej firmy, moze by¢ np. unikanie, czy ograniczanie konkurencji, a nawet
swiadome jej ignorowanie.

Biorac pod uwage - jako kryterium wyrdznienia — relacje miedzy
przedsiebiorstwami mozemy wyodrebni¢ cztery podstawowe wzorce stra-
tegii konkurencji i wspolpracy:!

O Bezposrednia walke konkurencyjna, przy zastosowaniu modelu Porte-
ra.

U Unikanie konkurencji- w takim podejsciu mozna wyodrebni¢ nastepuja-
ce opcje: podziat rynku w wyniku wyraznej dyferencjacji, wyszukiwanie
1 obrona nisz rynkowych, porozumienia oraz potaczenia prowadzace do
dominacji lub monopolu.

U Ograniczenie konkurencji-'polega na wprowadzaniu innowacji badz
zawieraniu porozumien z konkurentami, dotyczacych podzialu rynku,
cen, poziomu produkcji; przejawemn takiego podejscia moze by¢ koope-
racja.

U Ignorowanie konkurencji- §wiadome dziatanie firmy tak jakby konku-
rencji nie bylo.

rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1998,
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Bazujac na takim podziale mozna zada¢ pytanie o to, ktére z powyz-
szych zachowan moze stac si¢ dominujacym wzorcem zachowan polskich,
szczegolnie malych i érednich przedsiebiorstw, w niezbyt odleglej przyszto-
$ci? Obserwujac sytuacje na polskim rynku wydaje sig, Ze mozna by zary-
zykowad tezg, ze w przysziosci dla wielu polskich matych i $rednich przed-
siebiorstw ciekawym strategicznym wzorcem zachowan moze by¢ unikanie
konkurencji w oparciu o wyszukiwanie i obrong nisz rynkowych.

Taka teza moze by¢ w obecnych warunkach postawiona jednak jedy-
nie przy dodatkowym, niezmiernie waznym zaloZeniu, a mianowicie: Nisza
nie moze by¢ ucieczky przed konkurowaniem jakoécia, wrecz przeciwnie
nisza jest ucieczka w jakos¢ i oryginalnosé.

Wyszukiwanie i obrona nisz rynkowych jest to bezkonfliktowa opcja
strategiczna stosowana w glownej mierze przez nowe i/lub refatywnie mate
przedsiebiorstwa, ktdre nie majg szans w otwartej konfrontacji z liderami
rynkowymi. Na rynku, ktéry osiggnat faze dojrzalosci mozna wyrdznic
dwa rodzaje konkurentéw. Dominujace znaczenie uzyskuje zazwyczaj
kilka przedsigbiorstw wytwarzajacych znaczng czes¢ produkeji. Tego typu
przedsiebiorstwa obsluguja caly rynek, osiagajgc zyski glownie dzieki
wysokim obrotom 1 niskim kosztom. Te kilka dominujgcych firm jest z
reguly otoczonych dosy¢ duza liczba przedsiebiorstw mniejszej wielkosci,
wchodzacych w nisze rynkowe. Firmy niszowe moga specjalizowac sie w
produktach, rynkach lub moga dostosowywac sie do indywidualnych wy-
magan odbiorcow. Przedsiebiorstwa te obstugujac w bardzo dobry sposob
swoje male rynki docelowe sgq w stanie uzyskac znaczaco wyzsze ceny i
dzieki temu ich dzialalnos¢ staje sie rentowna.?

Oryginalnos¢, a uniformizacja

Jeszcze do niedawna przedsiebiorstwa upatrywaly mozliwosci zwiegk-
szania swoich szans rozwojowych gtéwnie na bazie coraz szybszego po-
wiekszania potencjatu. Twierdzono, ze gidéwnie duze firmy, funkcjonujace
w skali globu majg szanse sprostac coraz ostrzejszej konkurencji i coraz
wickszym wymaganiom klienta.

Globalizacja wiazala sie z ujednoliceniem produktéw i ustug. Probo-

1 P Kotler, Marketing. Analiza, Planowanie, Wdrazanie i Kontrola, Gebethner & Ska, Warszawa, 1994,
5.339
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wano tworzy< jednolite wzorce potrzeb, méwiono o uniformizacji potrzeb,
niektorzy probowali nawet wprowadzié termin tzw. kaliformizacji potrzeb.
Te wszystkie dziatania z jednej strony pozwalaly i nadal pozwalajg na bar-
dzo szybki rozwdj 1 wzrost firm stosujacych tego typu strategie. Pozwalaly
tego typu firmom osiagna¢ dominujacy pozycje na rynku §wiatowym.

Jednak, co ciekawe w ostatnim czasie w dzialaniach nawet najbar-
dziej globalnych firm wida¢ pewng zmiane tendencji. Firmy te powoli
zauwazaja, ze ludzie sa juz troche znuzeni uniformizacja. Klienci cheg by
zauwazono ich odrebnoé¢, indywidualizm, oryginalne potrzeby. Wielkie
korporacje kontynuujac swoja polityke globalnego rozwoju, zaczynaja
wprowadzaé pewne modyfikacje w swoich strategiach marketingowych,
tak by te potrzeby zaspokaja¢. Dobrym przyktadem takich dziatan moze
by¢ jedna z najbardziej globalnych firm, symbol globalnego rozwoju, jaka
jest Mc Donald’s.

Indywidualne pomysty na lokalny rynek staja sie wazna czescia stra-
tegii marketingowych takze duzych sieci gastronomicznych, takich jak
wlasnie Mc Donald’s. Konkurencja w kazdym kraju stale si¢ nasila 1 moga
jeJ nie sprosta¢ nawet bardzo doswiadczeni i cenieni w innych regionach
gracze rynkowi.

Polacy nie patrza juz z takim zachwytem na produkty zachodnich sieci
gastronomicznych, jak to miato-miejsce jeszcze nie tak dawno. Licza za to
kalorie, zaczynaja zwracaé uwage na klimat lokaluy, jako$¢ obshugi 1 rézno-
rodnos¢ menu. Firmy, ktore nie chca podzieli¢ losu Burger Kinga, Taco Bell
czy Domino’s Pizza, ktére musialy wycofac sie z polskiego rynku, zaczynajg
wprowadzac¢ zmiany. Modyfikacji ulega ich dotychczasowa strategia mar-
ketingowa.

Restauracje McDonald’s maja, Zgodnie z jej zalozeniami, uzyskac in-
dywidualny klimat - beda w nich m.in. wygodniejsze krzesta i oryginalny
wystréj. Np. w takich, znanych ze swoich koszykarskich tradycji miastach,
jak Wroctaw, Inowroctaw, czy Wloctawek juz funkcjonujg ,koszykarskie”
lokale, w ktérych mozna znalei¢ najnowsze informacje o druzynach koszy-
kowki, obejrze¢ pamiatki klubowe. Innym przyktadem moze by¢ Warszawa
gdzie np. wnetrze jednej z restauracji McDonald'sa urzadzone w stylistyce
lat 50.1 60. ubiegtego wieku. Pojawila sie szafa grajaca, w $ciane wbudowa-
no oryginalnego cadillaca, itd.?

* M. Kruszewska, McKietbasa w fast foodzie, www.bussinesman.onet.pl, 2003-07-30.
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Nowe bazy strategii niszy rynkowych

Wracajac do malych i $rednich firm, wydaje si¢ ze wniosek dla ich
dziatan, w kontekscie takiej sytuacji rynkowej, staje sig¢ oczywisty. Jezeli
nawet ogromne migdzynarodowe korporacje wydaja si¢ zauwaza zwrot
klienta ku oryginalnosci, jakosci, indywidualizmowi to w przypadku ma-
tych i srednich przedsiebiorstw, odejécie od uniformizacji produktdw i
potrzeb charakterystycznych dla globalizacji w kierunku indywidualnosci i
niepowtarzalnoéci, moze by¢é zdecydowang szansg na dalszy rozwoj.

Rozwdj i konkurowanie matych i $rednich przedsiebiorstw w ramach
tak postrzeganych niszy rynkowych musi opierac si¢ na pewnych szczegol-
nych bazach. Moga to by¢ np.:

O Tradycja, tradycyjne receptury, technologia.

Q Patriotyzm lokalny.

U Innowacyjnos¢ (ciagle wprowadzanie na rynek produktéw nowych,

niepowtarzalnych opartych na wlasnych pomystach).

U Najwyzsza jakos§¢ (produkt posiadajacy smak, zapach, wyglad).

U Oryginalnos¢, wyjatkowosé produktu Jub ustugi.

U Bliski kontakt z klientem (osobista znajomos¢ z klientem).

U Bardzo duza wiedza fachowa (posiadanie kadry specjalistow z danej,

waskiej dziedziny).

Przyktady realizacji tak pojmowanej strategii niszy rynkowej juz
wida¢, rowniez w Polsce. Z pewnoscia przoduje w tego typu dziatalnosci
handel. Jednym z przykladéw moze by¢ coraz szerzej znana, funkcjonujaca
na rynku od kilku lat, lubiriska firma zajmujaca sie sprzedaza wyselekejo-
nowanych gatunkow herbat. W kilkunastu sklepach firmy, funkcjonujacych
m.in. w Warszawie, Wroctawiu i Poznaniu sprzedawanych jest kilkadziesiat
rodzajéw herbat z ok. 200 plantacji na catym $wiecie: od najprostszych
takich jak czarna herbata rosyjska, po najbardziej ekskluzywne, takie jak
chifska herbata cesarska, z matej majacej tylko kilometr kwadratowy plan-
tacjl, nalezacej niegdys$ do rodziny cesarskiej. Do Europy trafia jedynie 10
kg tych szlachetnych lisci. W tej dziatalnoéci liczy sie nie tylko wyjatkowo$éc
produktu ale rowniez wyjatkowosé procesu sprzedazy. Wazng role odgry-
wa niewatpliwie fakt bardzo dobrego merytorycznego przygotowania
pracownikéw, ki6rzy zanim rozpoczna prace musza przejsé specjalistyczne
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szkolenie, podczas ktorego uczg si¢ historii herbaty, sposobow jej parze-
nia, czy specyfiki poszczegdlnych rodzajow i plantacji. Niewatpliwie duze
znaczenie dla budowy niepowtarzalnej atmosfery ma réwniez charaktery-
styczny egzotyczny wystrdj sklepow. Ma to niezmiernie wazne znaczenie
poniewaz dzisiaj klienci nie chca juz placi¢ wylacznie nawet za najbardziej
wyjatkowe produkty, liczy sie réwnie cala otoczka procesu sprzedazy. Dzis
zakupy staly sie ,misterium niezwykloéci, wizytq w innym pickniejszym
swiecie” Odpowiedni wystrdj wnetrza powinien im w tym pomaoc.

Co ciekawe firma nie tylko nie boi sie konkurencji hipermarketéw, cho-
ciaz sprzedaje herbaty $rednio o 100% drozsze, lecz nawet z nimi wspolpra-
cuje na zasadzie specyficznej symbiozy. Wigkszos¢ sklepow firmy znajduje
si¢ wlasnie w galeriach handlowych hipermarketéw. Firma ciagle zwieksza
swoje obroty, osiagajac np. w 2002 roku przychody ok. 4 min zt.?

Innym, podobnym przyktadem wykorzystania tego typu opcji moze
by¢ wroclawska firma specjalizujaca sie w sprzedazy- co ciekawe- mydia.
Oczywiscie mydla robionego recznie, przy wykorzystaniu najwyzszej jako-
sci sktadnikéw, w duzym stopniu naturalnych. Whadciciele firmy podkresla-
ja ze ich produkty nie zawierajg sktadnikéw pochodzenia zwierzecego i nie
s3 na nich testowane. To co szczegOlnie wazne w kontekscie omawianego
problemu produkty firmy wyrdzniaja sie niepowtarzalnym zapachem i wy-
gladem. Wazne sa réwniez ich przewagi w podstawowych cechach uzytko-
wych. Sg one efektem poszukiwan w dziedzinie aromaterapii, hydroterapii
i fitoterapii. Dodatkowo kazdy produkt jest oryginalnie, artystycznie pako-
wany, przez kompetentng i mita obstuge .

Produkty firmy sprzedawane sg w sklepach juz na pierwszy rzut oka
niezwyklych, kolorowych i pachnacych, bezposrednio oddziatywujacych
na zmysly. Kilkadziesigt produktéw wlasnego pomystu, ktére oferuje firma
jest oczywiscie duzo drozszych, w poréwnaniu z tradycyjnymi produktami
dostepnymi w hipermarketach, lecz jest to niewatpliwie cena jakg si¢ placi
za oryginalno$é.s

Cho¢ tego typu dzialania sg najlepiej widoczne w dziedzinie handlu-
takich sklepéw powstaje w Polsce ok. 20 tys. rocznie- to nie jest to jedyna
branza, w ktérej tego typu dziatania sg widoczne. W innych branzach réw-
niez stawia sie na oryginalnos$¢, wyjatkowosé, czy tradycje. Czasami dobra
bazg dla konkurowania w ramach niszy moze by¢ np. patriotyzm lokalny,
czy tradycyjna technologia. Tego typu przykfadem mogga by¢ dzialania ma-

4 P. Puch, Powrdt sklepow cynamonowych, Newsweek Polska, 27, (2003), s .28.
* www.mydlarnia.wroc.pl, 20.02.2004.
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tych i érednich podmiotdw dziatajgcych w branzy browarniczej.

Niewatpliwie istnienie matych i érednich browardow nie miatoby wiek-
szej racji bytu, gdyby nie zidentyfikowanie ciekawej niszy rynkowej jaka
bardzo czesto udato sie skutecznie zajaé tego typu przedsiebiorstwom. Ta
czes¢ rynku moze zostac opisana kilkoma charakterystykami:

Q0 Pierwsza to wysoka jakos¢ produktu uzyskiwana dzigki tradycyj-
nym technologiom produkcji piwa opartym o receptury majace setki lat
oraz staranny dobor surowcéw do produkeji piwa.

(J Druga to lokowanie produktu na rynku lokalnym (,,rynek wokdt
komina browaru”), dzigki czemu mozliwy jest bliski kontakt z odbiorca.

U Trzecia to wykorzystanie coraz silniejszego patriotyzmu lokalnego
dia tworzenia marki sprzedawanego produktu.

Cecha charakterystyczng tych jednostek jest niewatpliwie wykorzysty-
wana przez nie technologia produkcji piwa. Wigkszo$¢ malych i srednich
browaréw, nawet tych ktore powstaty od podstaw, produkuje bowiem piwo
w tradycyjnej technologii, inaczej niz wielkie browary produkujace piwa w
nowoczesnej technologii ci$nieniowej. Z pewno$cig wielokrotnie wydtuza
to czas trwania procesu technelogicznego, jednak pozwala, co niezmier-
nie wazne w tego typu dziatalnoéci, uzyskaé niewspoimiernie lepsza, a
kluczowa dla powodzenia dziatalnosci jakos¢ piwa (dodatkowo unikajgc
jednoczesnie olbrzymich kosztéw pozyskania nowoczesnej technologii).
Browary dodatkowo potwierdzajq te teze, w swoim portfelu produktow
posiadajac zazwyczaj tzw. asa atutowego, o ktorym mowia, Ze jest jedyny i
niepowtarzalny. Taki produkt jest swoista, wyjatkowa wizytowka podmio-
tu, a jednoczeénie jest poszukiwany na rynku. Moga to by¢ np. oryginalne,
tworzone wg wlasnej receptury piwa ciemne - co z reguly uzyskuje od-
zwierciedlenie w postaci réznego rod,aju nagréd na targach, takich jak np.
Polagra.

Bardzo duze znaczenie dla powodzenia strategii zagospodarowywania
tak zdefiniowanej, charakterystycznej niszy, poza kwestiami technologicz-
nymi ma specyficzny marketing zmierzajacy do wyksztalcenia charaktery-
stycznej marki:

- bazujacej na kwestiach tradycji
+ patriotyzmie lokalnym
- wysokiej jakosci

Wsrod dodatkowych dzialan w ramach tak realizowanej strategii za-
- gospodarowywania niszy wazne sa réwniez m.in.:

0 Dostepnos¢ oferty, produkty lokalnych browardéw sa sprzedawane
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na stosunkowo niewielkim geograficznie obszarze, za to w bardzo wielu
punktach.

QO Dziatalno$¢ promocyjno- reklamowa, zardwno na rynkach lokal-
nych, jak i krajowych, sprowadzajaca sie do:

+ Aktywnego uczestnictwa w [okalnych wydarzeniach.
- Sponsoringu inicjatyw lokalnych, jak rowniez krajowych.
« Uczestnictwa w targach, prezentacjach piwnych itp.

Realizacja strategii zagospodarowywania niszy rynkowej moze doty-
czy¢ nie tylko handlu, czy dziatalnosci produkeyjnej. W naturalny sposéb ta
strategia jest zwigzana z dzialalnoscig ustugows. Przyktadem takiej aktyw-
nosci majace] za baze wyjatkowg oryginalnoscé, moga byc chocby dzialania
réznych firm turystycznych oferujacych niestandardowe, niepowtarzalne
wyjazdy, idealnie dopasowane do potrzeb klienta lub tez oferujace mu cos
rownie niestandardowego, a dodatkowo zupetnie odmiennego od tego, co
bytby w stanie sam sobie wymysli¢. Wyprawy w najbardziej odlegle i eg-
zotyczne miejsca, majace czesto wszelkie znamiona wypraw badawczych.
Przykiadem takich dzialan moga by¢ wyprawy organizowane przez firme
jednego z najbardziej znanych polskich odkrywcéw- Marka Kaminskiego.
Poza oryginalnoscig i wyjatkowoscia oferty gwarancja ich dobrego zorga-
nizowania i ogo6lnie pojetej jakosci sg niewatpliwie znane nazwiska organi-
zatorow, wybitnych specjalistow w swojej dziedzinie.

Jedna z takich propozycji jest np. wyprawa psim zaprzegiem przez
Grenlandie. ,Jej uczestnikéw czeka marsz przez wyspe Ammassalik z za-
przegami psimi, przejscie przez lodowiec, dotarcie do lodowej jaskini i wy-
brzezy wyspy, zakladanie obozdw i przygotowywanie positkow, noclegi w
namiotach wyprawowych, Wyprawe zakonczy niespeina 2-dniowy pobyt
w Rejkjaviku, gdzie po trudach wedréowki odpoczaé bedzie mozna wérdd
Blue Lagoon, gejzera Strokkur tzy Gullfoss Waterfall™

Innym przykladem takiej wyprawy moze by¢ chocby North Pole
Expedition 2004. W tym przypadku przez Spitsbergen, Morze Arktyczne i
dryfujqca stacje polarna poprowadza chetnych dwaj polarnicy Marek Ka-
minski i Wojtek Moskal. Kilka lat temu sami byli na Biegunie, a teraz beda
przewodnikami wyprawy, ktéra osiagnie Biegun Péinocny w kwietniu
2004 r. Oczywiscie tego typu wyprawy sg dostepne tylko nielicznym. Wy-
starczy wspomniec, ze koszt udziatu jednej osoby w North Pole Expedition
2004 to 11,800 USD/’

& wwwkaminski.pl, 2004.02,2¢
Tiow.
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Podsumowanie

Podsumowujac strategia wyszukiwania 1 penetracji niszy rynkowej
staje sie obecnie ciekawa opcjg rozwoju zwlaszcza dla matych i érednich
przedsigbiorstw. Opcja szczegdlnie interesujaca t dajaca duze mozliwosci
wobec, obserwowanego juz od pewnego czasu, pewnego zniechecenia
Klientéw uniformizacja jaka oferuja globalne korporacje obecne na §wia-
towych rynkach.

Opcja ta bywa stosowana z powodzeniem w réznych rodzajach dzia-
falnosci poczynajgc od handlu, przez dziatalnes¢ produkcyjng nie omijajac
ustug. Wszedzie jednak sukces jej stosowania zalezy od oparcia konkuro-
wania na ciekawie zdefiniowanej bazie, takiej jak: wyjatkowosé produktu,
jego oryginalnos¢, odwotanie do tradycjt, czy patriotyzmu lokalnego itp.,
a wszystko to musi zostaé poparte najwyzsza jakoscia. Realizacja strategii
eksploatacji niszy rynkowej- w takim ujeciu- nie jest bowiem z pewnoscia
ucieczka od jakosci lecz ucieczky w jakos¢, wyjatkowosé i oryginalnos$é.

Literatura:

1. Kotler P.,, Marketing. Analiza, Planowanie, Wdrazanie i Kontrola, Gebeth-
ner & Ska, Warszawa, 1994.

2. Kruszewska M., McKiethasa w fast foodzie, www.bussinesman.onet.pl,
2003-07-30.

. Mruk H. (red.), Strategiec Marketingowe, Wyd. AE Poznan, 2002.

. Puch P, Powrot sklepow cynamonowych, Newsweek Polska, 27, (2003).

. www.mydlarnia.wroc.pl, 20.02.2004.

. www.kaminski.pl, 2004.02.20.
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Rozdzial 12.

Spoleczne i kulturowe
uwarunkowania
skutecznego wdrazania strategii

Wprowadzenie

Wdrazanie strategii jest jednym z najtrudniejszych etapéw zarzadzania
strategicznego. Jego powodzenie zalezy od wielu warunkow wewngtrznych
i zewnetrznych zmieniajacej sie organizacji. W grupie uwarunkowan we-
wnetrznych szczegdlne miejsce majg te, ktére tkwia w obszarze konfigura-
cii spolecznej. Wielu autoréw zwraca uwage na niedocenianie roli czynnika
ludzkiego w procesie wdrazania strategii. R. Kaplan wskazuje na trudnosci
we wdrazaniu strategii, ktére nie gwarantujg powiazania celéw strategicz-
nych przedsigbiorstwa z celami indywidualnymi pracownikéw.’ ]. Wilson
wérod wielu niepowodzenl wdrazanych strategii wymienia opory wsrod
cztonkéw organizacji, ktérzy nie rozumiejgc zmian wynikajacych z przyje-
tej strategil przeciwstawiaja sie im w spos6b bierny lub aktywny opézniajac
wystapienie spodziewanych efektow nowej orientacji przedsiebiorstwa.? W
procesie implementacji strategii zaangazowani sa: tworcy projektu strate-
gil, kierownicy wszystkich szczebli oraz pozostali uczestnicy organizacji,
bedacy najczgsciej wykonawcami zadan strategicznych na poziomie opera-
cyjnym. Tworza oni .konfiguracje inteligentnej, produktywnej spoleczno-
sci™ dzialajacej w okreslonym systemie norm i wartosci kulturowych, ktore
wplywajg na stopien wykorzystania potencjatu strategicznego zmieniajace]
s1e; orgamzaql Sposob reahzac]l procesu wdrazania strategu ma Wplyw na

'R i(aplan Bulldmg a ManagEment Sys!em To Impfement Your Stmtegy, Strategu: Management Surrey
Summary Of Findings And Conclusions. Reenaissance Solutions, London, 1993,

% 1. Wilson, Strategic Planning Isn’t Dead - It Changed, w: Long Range Planning, 27, August (1994),

* K. Obléj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa, 1999, s. 309.
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moment wystapienia pelnego wymiaru efektéw wynikajacych z potencjatu
strategicznego, ktory jest jej nastepstwem. {rysunek 1).

Wykorzystanie 4
potencjata
stategicznego
______ Botencigdstateglezny
- TSR
- J N
J /’ | \' |
-
R I I
e
' ue
a b,’ cl | |
e ! | |
- 1
e ' '
",‘.(,.’--"‘ f | I
PEEl | ! I t - czas
1 s 1 e

8, b, ¢ - warianty cyklu wdroZenia strategii

Rys. }. Wphyw procesu wdrazania strategii na wykorzystaniu potencjalu strategicznego.
Zrédto; Opracowanie wlasne.

Najczesciej aktywizacja barier o charakterze spolecznym, ale rownieZ
i tych, ktore lezg w obszarach konfiguracji organizacyjnej czy tez technicz-
no-ekonomicznej powoduje opoéinienie terminu osiggniecia maksymalne-
go poziomu wykorzystania potencjalu strategicznego (wariant b i ¢), lub
tez w skrajnych przypadkach (wariant a) moze doprowadzi¢ do wystapie-
nia luki miedzy faktycznym a potencjalnym wymiarem efektéw wdrazanej
strategil. Najwiekszq sile oddzialtywania na poziom sprawnosci procesu
wdrazania strategii ma sfera spoleczna organizacji, a zwlaszcza akceptacja
strategii przez jej uczestnikéw, stopien zaangazowania kadry kierowniczej i
tworcow projektu strategii w faze jej wdraZania, oraz panujaca w przedsig-
biorstwie kultura organizacyjna.

Opor spoleczny w procesie wdrazania
strategii i mozliwosci jego ograniczania

Decydujacym czynnikiem sprawnego przebiegu procesu wdrazania
strategli jest jej akceptacja przez uczestnikow organizacji. Rzadko udaje
sig pozyskaé wszystkich pracownikow na rzecz strategii. Jednak wysilek
kierownictwa organizacji wdrazajacych nowg strategie powinien zmierza¢
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w kierunku pozyskania takiej liczby jej zwolennikow, ktéra przekroczy
poziom masy krytycznej a wigc stanu w ktérym liczba oséb popieraja -
cych nowa orientacje bedzie wieksza od liczby przeciwnikow wdrozenia
strategii. Osiggniecie pelnego stanu akceptacji jest w tym przypadku mato
realne, gdyZ tres$¢ strategii pozostaje zwykle pod dominujacym wplywem
czynnikéw tkwiacych w otoczentu organizacji, ktére nie zawsze sg zgodne
z oczekiwaniami jej czlonkéw. Osiagniecie stanu motywacji do wdrozenia
strategii zalezy przede wszystkim od stopnia zaspokojenia potrzeb pracow -
nikéw przedsiebiorstwa po zakornczeniu procesu reorientacji strategicznej.
Sprzeciw wobec nowej strategii wystapi wowczas, gdy wynikajace z niej
zmiany:
stwarzaja zagrozenie utraty pracy
. prowadza do obnizenia prestizu i zakresu posiadanej wiadzy
« powoduja zmniejszenie zarobkéw
. przyczyniaja si¢ do wzrostu wymogéw kwalifikacyjnych wobec
pracownika oraz ich odpowiedzialnosci za powierzone zadania
naruszajg dotychczasowsy strukture uktadu kierowniczego

WdraZanie nowej strategii jest odbierane przez pracownikéow zwykle
jako zmiana, ktéra burzy dotychczasowy porzadek do ktérego pomimo
roznych stanoéw niedogodnosci wystepuje przywigzanie i cheé utrzyma-
nia status quo. Zawsze zatem wdrozenie nowej strategii bedzie wigzato
si¢ Z wystepowaniem sif oporu. Ich ograniczenie moze nastepowac juz na
etapie projektowania strategii przez uwzglednienie w jej tresci oczekiwan
cztonkéw organizacji, a zwlaszcza tych, ktére zwiazane sa z zaspokojeniem
potrzeby samorealizacji. Warto w zwiazku z tym proces tworzenia strategii
poprzedzi¢ rozpoznaniem celéw indywidualnych czlonkdw organizacji tak
aby doprowadzi¢ do ich zgodnoéci z celami strategicznymi przedsiebior-
stwa, Réwniez system motywacji ekonomicznej stosowany wobec pracow-
nikéw powinien wspiera¢ wdrazanie strategii umozliwiajac roznicowanie
wielkosci wynagrodzeniami w zalezno$¢ od stopnia osiagania celéw opera-
cyjnych wynikajacych z celow strategicznych organizacji. Skutecznosc tego
systemu zalezna jest jednak od sprawnie funkcjonujgcego systemu ocen
pracownikow umozliwiajacego obiektywna ocene ich wkiadu do realizacji
zadan strategicznych.

Jedna z najbardziej odczuwanych barier skutecznego wdrazania stra-
tegil sa riedomagania systemu komunikacji, ktory ma wspierac jej urze-
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czywistnienie. Potwierdzaja to wyniki badan przeprowadzonych przez
Katarzyne Nizinska z SGH (tabela 1).

Tabela 1. Bariery wdrazania strategii w polskich przedsiebiorstwach

Bariery wdtazanhia strategil Liczba odpowiedzi | % badanych
1. Brak przygotowania pracownikéw do wdroZenia strategii 55 36,9
2. Zamaly budzet 55 36,9
3. Zty podziat kampetencji i odpowiedzialnosci 47 3158
4. Zbyt duza biurokracja 44 28,5
5. Niewtasciwe przetozenie cetéw strategicznych na programy | 42 28,2
6. Brak integracji procesu planowania z systemem zarzadzania | 41 27,5
7. Za komunikacja wewnetrzna 40 2638
8. Nieodpowiednia struktura organizacyjna 30 20,1
9. Zfe planowanie kolejnosci wykonania czynnosei i oséb

do zadan 0 201
10, Zbyt szybkie, nieprzemyslane wdrazanie 27 18,1
11. Przekiadanie formy plandw ponad ich tres¢ i jako 24 16,1
12, Zta organizacja pracy 23 154
13. Nieumiejetnosc stawiania mierzalnych i wykonalnych celd 20 134
14. Zbyt duze powiazania nieformalne cztlonkow organizacji 16 10,7
15. Brak danych 13 87

Zrédlo: K. Nizinska, Wewngtrzne uwarunkowania wdrazania strategii w polskich
przedsighiorstwach w latach 1999-2002, Praca doktorska, SGH Kolegium Zarzadzania
i Finansow, Warszawa, 2003, s, 75,

Jak z nich wynika, zta komunikacja i brak przygotowania pracowni-
kow do wdrozenia strategii to gtdwne bariery tego procesu. Wprowadzenie
strategii w zycie powinno by¢ poprzedzone akcja informacyjna w ramach
ktorej czlonkiem organizacji powinny by¢ przekazane wiadomosci doty-
czace:

- aktualnego usytuowania strategicznego organizacji

- koniecznosci wprowadzenia nowej strategii

- istoty strategii 1 jej skutkéw dla organizacji

- jako calosci oraz poszczegdlnych grup spolecznych w niej funkcjo-
nujacych

» charakteru koniecznych zmian wewnetrznych wynikajacych z wdra-
zanej strategii

Informacje te powinny byC przekazane formalnymi kanatami w
sposob obiektywny, a wiec uwzgledniajacy zaréwno pozytywne jak i ne-
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gatywne nastepstwa wdrazanej strategii. Rowniez o przebiegu wdrazania
strategii i czastkowych jej efektach nalezy informowad uczestnikéw orga-
nizacji, co powinno przyczyni¢ sie do uksztaltowania atmosfery lojalnosci
i podmiotowego ich traktowania. Szczegdlna rolg w procesie komunikacji
wewnetrznej na rzecz wdrazania strategii, jak w calym procesie materiali-
zacji programow strategicznych pelnia kierownicy '

Kadra kierownicza w procesie wdrazania strategii

Rola kadry kierowniczej w procesie zarzadzanja strategicznego jest
zréznicowana i zalezna od wielkosci organizacji, praktykowanego stylu za-
rzadzania i usytuowania kierownikow w strukturze organizacyjnej. W du-
zych przedsiebiorstwach planowaniem i wdrazaniem strategii zajmujq sie
gléwnie kierownicy najwyzszego szczebla. Srednia i nizsza kadra kierow-
nicza jest w niewielkim stopniu zaangazowana w tym procesie. W malych
firmach planowaniem i wdrazaniem strategii jednoosobowo zajmujg sie
ich wlasciciele. Dotychczasowa praktyka zarzadzania potwierdza niepel-
ne wykorzystanie sredniej kadry kierowniczej przedsiebiorstw w procesie
wdraZzania strategii. Sporadycznie angazuje sie ja w procesie projektowania
strategii. Najbardziej czytelna rola §redniej kadry kierowniczej w procesie
wdrazania strategii jest zwigzana z przekazywaniem wizji organizacji oraz
tworzenia atmosfery akceptacji i zrozumienia dla zmian wynikajacych z
nowej orientacji strategicznej. Kierownicy najwyzszego szczebla powinni
udziela¢ wsparcia merytorycznego poszczegdlnym wykonawcom nie tylko
w zrozumieniu zwigzku osiaganych przez nich celéw z celami strategiczny-
mi organizacji, ale rowniez w rozwiazywaniu problemdw wystgpujacych w
realizacjt biezacych zadan.

Skuteczno$¢ dziatan personelu kierowniczego zaangaiowanego w
procesie wdrazania strategii zalezy w duzym stopniu od jego postaw i
zachowan w stosunku do podlegtego personelu. Kierownicy o cechach
przywédczych obdarzonych duzym zaufaniem i zdolnoscia inspirowania
pracownikéw do wykorzystania ich potencjalu intelektualnego na rzecz re-
alizowanej strategii sg najbardziej w tym przypadku pozadani. Potrafig oni
bowiem w spos6b skuteczny przelozy¢ wizje przedsiebiorstwa na dziatania
pracownikow, zwlaszcza jeéli jest to wizja wynikajaca ze strategii rozwoju a
nie przetrwania. Pelnig oni rowniez wazna rol¢ w procesie przemian kuitu—
rowych towarzyszacych wdrozZeniu strategii.
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Kultura organizacyjna
w procesie wdrazania strategii

Zjawiskiem wszechobecnym w organizacji jest jej kultura. Jest ona
zbiorem ogdlnie akceptowanych wartoéci, przekonan i norm osadzonych
w tradycji 1 kulturze danego spoleczenstwa a przenoszonych na grunt
przedsiebiorstwa.® W organizacji peini ona szereg funkgji o charakterze
zewnetrznym 1 wewnetrznym. W procesie wdrazania strategii szczegolng
role odgrywajg funkcje zewnetrzne wséréd ktorych E. Schein wymienia te
ktore;

- umozliwiaja zrozumienie misji i strategii organizacji

- zapewniaja integracje cztonkow organizacji wokot celéw wynikaja-
cych z misji i strategii organizacji

- umozliwiaja ulepszenie $rodkow i przeformulowan celéw jezeli zmia-
na w tym zakresie jest niezbedna.

Z okreslonym typem strategii zwiazany jest okreslony rodzaj kultury
organizacyjnej. Strategie o charakterze ofensywnym wymagaja kultury or-
ganizacyjnej eksploracyjnej lub kreatywnej, w ktorych preferuje sie ryzyko
i state poszukiwanie zmian. W przypadku strategii przetrwania preferowa-
na jest glownie kultura o charakterze stabilnym w ktorej wystepuje awersja
do ryzyka, a zmiany przeprowadza sie zwykle w sytuacjach kryzysowych.
Wprowadzenie nowej strategil spowodowane zwykle zewnetrznymi wa-
runkami funkcjonowania wymaga przystosowania statycznych elementow
dotychczasowej kultury organizacyjnej do nowych oczekiwan, gdyz zmia-
ny strategiczne sa gtébwng przyczyng ,starzenia si¢” kultury organizacyjne;.

Proces przystosowania kultury organizacyjnej do wdrazanej strategii
wymaga zdefiniowania pozadanej kultury organizacyjnej, diagnozowania
kultury aktualnej, ustalenia rozbieznosci pomiedzy tymi kulturami oraz
dokonania korekty kultury organizacyjnej do pozadanego stanu. Ostatni
etap tego zfozonego procesu moze przebiega¢ w sposdb ewolucyjny lub
rewolucyjny jednak przeksztatcenie kultury organizacyjnej jest procesem
dhugotrwatym i zadaniem niektérych badaczy musi trwaé od 5 do 10 lat.

4 G. Morgan, Creative Organization Theory, Sage Publication, 1989, s. 157.

5 A. Czerminiski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, ]. Apancwicz, Zarzqdzanie organizacjami, Dom Or-
ganizatora, Torun, 2001, s, 591-593.

¢ 7. Kotler, J. L. Heskett, Corporate Culture And Perfomance, The Free Press, New York, 1992.
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Stad tez w procesie wdrazania strategii mamy zwykle do czynienia z nie-
zgodnoscia kultur organizacyjnych opdZniajaca wystapienie oczekiwanych
efektow. W polskich przedsigbiorstwach kultura organizacyjna wymuszo-
na z poprzedniego systemu byla jednym 2z gtéwnych barier rozwojowych
przedsiebiorstw wdrazajacych strategie prorynkowe.

Najczesciej wystepujace bariery realizacji strategii w obszarze kultury
organizacyjnej to: nieche¢ do zmian, bierno$¢ i mala samodzielnos¢ pra-
cownikow, brak poczucia odpowiedzialnosct za losy przedsiebiorstwa, czy
rozbudowane postawy roszczeniowe.”

Podsumowanie

Jak wynika z zaprezentowanych rozwazan w sferze spolecznej or-
ganizacji tkwia aktywne bariery wdrazania strategii, ktérych eliminacja
wymaga:

- neutralizacji sit oporu poprzez uwzglednienie oczekiwan cztonkéw
organizacji w projekcie strategii oraz wsparcie jej realizacji skutecznym
systemem motywacji

- skutecznej komunikacji wewnetrznej
- wigkszego zaangaZowania Sredniego i mzszego personelu kierowni-
czego i aktywizowania w nim cech przywodczych

- $wiadomego kierowania zmianom kultury organizacyjnej umozli-
wiajacej uksztaltowanie kreatywnych postaw i zachowan w zmieniajacych
si¢ organizacjach
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Kapital ludzki
w kontekscie strategicznym
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Rozdzial 13.

Mie¢dzynarodowe zarzadzanie
zasobami ludzkimi:

perspektywa
przedsiebiorczosci strategicznej

Od lat osiemdziesiatych XX wieku do dzi$ $wiat gospodarczy prze-
zZywa znaczgce zmiany. Zanik granic w komunikacji, laczenie kapitatow,
standaryzacja ustug i oczekiwan klientow, to tylko niektére z czynnikéw
tworzacych unikalng sytuacje rywalizacji. Firmy bez wzgledu na swoje
siedziby krajowe generujg rosnaca liczbe obrotéw z miedzynarodowych
rynkéw. Nadzieje na wysoki stopien potencjalnego zwrotu powoduje, Ze
internacjonalizacja staje si¢ jednym z gtéwnych sit sprawczych krajobra-
zu konkurencyjnego.! Nic zatem dziwnego, ze zardwno przedsiebiorczosc,
jak i biznes miedzynarodowy sa tematami zainteresowania badaczy, lu-
dzi biznesu, naukowcow i rzadow na calym swiecie. O ile dotychczas
badania w zakresie miedzynarodowego biznesu koncentrowaly sie na
dobrze znanych, duzych, miedzynarodowych organizacjach, za$ badania
przedsiebiorczoéci na kreowaniu przedsiewzie¢ i zarzgdzaniu matymi lub
$redniej wielkosci przedsigbiorstwami w konteksécie narodowym, o tyle
obecnie zaczyna sig to zmienial. Bez wzgledu na lokalizacje —-w kraju
centrali, czy tez na peryferiach- przedsiebiorczoéé¢ staje sie poszukiwa-
na cecha calej organizacji. Pomaga w tym zamierzeniu, miedzy innymi,
internacjonalizacja miejsca pracy, upowszechnienie wiedzy o ekonomii
1 zarzadzaniu, upowszechnianie biznesowego modelu aktywnosci za-
wodowej oraz rosnaca pozycja przedsigbiorczych organizacji - liderow
swiatowej ekonomii Stad tez sciezki badan miedzynarodowego biznesu
i przedsiebiorczoéci nakltadajg sie na siebie z rosnacy czestotliwoscia.

1S, A, Zahra, B. D. Ireland, I. Gutierrez, M. A. Hitt, Privatization and entrepreneurial transformation:
Emerging issues and a fufure research agends, Academy of Management Review, 25, (2000),
5. 509-524.
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Badacze zajmujacy sie biznesem ponadnarodowym musza dostrzegac
miedzynarodowy przedsigbiorczos¢ mniejszych firm. Z drugiej za$ stro-
ny, badacze przedsigbiorczosci nie moga przechodzi¢ mimo problemoéw
internacjonalizacji. To ona warunkuje ocene wzrastajacych przedsie-
wziec. Wykorzystanie: wydajnej swiatowej technologii komunikacyjnej i
srodkdw wspdtczesnego transportu, spadek protekcjonistycznych aspira-
¢ji i dziafan rzaddw, spadajaca liczba nisz rynkowych chronionych dotad
geograficznie, wymusza myélenie o skali dynamicznego rozwoju. Pytanie
o to: ,jak wykerzystal sukces malej firmy na rynku lokalnym?” nie jest
juz kwestig jedynie dywersyfikacji, ale wiedzy i zdolnosci do operowania
w kontekécie miedzynarodowym. Miedzynarodowa przedsiebiorczosci
okresla nie tylko ten poziomo odkrywania i wykorzystywania szans na
tworzenie bogactwa, ktory przekracza granice narodowe i akceptuje
roznorodnosé srodowisk lokalnych, ale réwniez odkrywa korzystne
perspektywy w relacjach pomiedzy biznesami i miedzynarodowym oto-
czeniem, w ktérym one operuja. Szczegdlnie dzieki wykorzystaniu inter-
netu i wspomaganiu instytucji macierzystego panstwa staje sie mozliwe
prowadzenie transakcji na wielka geograficzng skale juz w fazie narodzin
biznesu. Internet stawia maly firme na scenie $wiatowej. Réwnoczesnie
przedsiebiorcy od samego poczatku wiedzg, ze miedzynarodowe rynki i
globalna komunikacja otwieraja nowe mozliwosci. Wejscie w miedzyna-
rodowe transakcje staje si¢ takim samym aktem identyfikacji i wykorzy-
stania przedsigbiorczych szans,? jak zaktadanie lokalnej firmy.

Skutkiem takiej sytuacji jest rosmace zainteresowanie problemem
przedsigbiorczosci miedzynarodowej i zarzadzania miedzynarodowego,’
idac za$ za ta mysla dalej, miedzynarodowego zarzadzania ludzmi, kto-
rzy przejawiajy przedsiebiorcze zachowania. Badania juz wielokrotnie
wykazaly, iz czynnik ludzki jest silnie pozytywnie zwigzany z wynikami
firmy* Dotad zwlaszcza na rynkach miedzynarodowych od menedzeréw
najwyzszego szczebla wymagato sie postepowania przedsiebiorczego, a za
sukcesy miedzynarodowych organizacji odpowiedzialnosé w duzej mierze

1 P. P. McDougall, B. M. Oviatt, Infernational entrepreneurship: The intersection of two research paths,
Academy of Management Journal, 43, (2000}, 5. 902-908.

3 M. A. Hitt, R.D. Ireland, S. M. Camp, D. L. Sexton, Strategic entrepreneurship. Creating a new mindse!,
Oxford, Malden: Blackwell Publishers, Ltd, {2001).

# M. A. Hitt, L. Bierman, K. Shimizu, R. Kochlar, Direct and moderating effects of human eapital on
strategy and performance in professional service firms: A resource-based perspective, Academy of Mana-
gement Journal, 44, (2001}, 5. 12-28.
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lokowato si¢ w whasnie rekach czotowych menedzeréw.’ Nadal réwniez
doé¢ powszechnie przyjmuje sie, ze gtéwnymi czynnikami decydujacymi o
wejéciu na miedzynarodowe rynki s zasoby firmy, cechy charakterystycz-
ne kierownictwa i inne atrybuty firmy takie jak wiek, rozmiar, ulokowanie.f
Sugeruje sie takze, iz czynniki $rodowiskowe, takie jak sity konkurencyjne,
kultury narodowe, ich sila, otoczenie instytucjonalne moga ksztaltowac
stopienl internacjonalizacji przedsigbiorczej firmy, do ktorej ona zmierza
jak i rynki, na ktére zamierza ona wejié¢.” Dodatkowo liste tych uwarunko-
wan uzupelnia sie spostrzezeniem, ze okreélony kierunek wejscia ksztattuja
dokonane wybory lub racjonalnie przedstawione plany.? Jakkolwiek wielu
zaréwno praktykéw i teoretykéw argumentuje, iz technologia informa-
cyjna bedzie stopniowo zastepowala ludzi, a w zwiazku z tym ich rola
bedzie spadal, to jednak naleiy zauwazyé, iz nowe technologie moga by¢
z fatwoscig zakupione i skopiowane przez kogokolwiek. Natomiast umie-
jetnosci, idee, wysilki czy zachowania ludzi pozostaja ciagle nieimitowalne.
To whasnie ludzie zarzadzajq i uzywaja technologii i wchodza w relacje z
innymi ludZmi.® Wszystko to racje powszechnie juz przyjmowane. Jednak z
perspektywy strategicznej przedsiebiorczosci 1 specyfiki, co najmniej euro-
atlantyckich zwyczajow biznesowych, charakterystyke tych uwarunkowan
nalezatoby wzbogaci¢ o konsekwencje ptynace:

a) dla zarzadzania zasobami ludzkimi z dazenia do wyzwalania przed-
siebiorczoéci w najmniejszych czeéciach juz zorganizowanych catosci,

b) dla zarzadzania i przedsiebiorczosci z orientacji na wiedzg i wartodci
niematerialne.

Przedsiebiorczos¢ strategiczna trudna jest do utrzymania w grani-
cach jednej organizacji. Wielki, nawet migdzynarodowe korporacje musza
polega¢ na wiedzy ludzi o lokalnych uwarunkowaniach. Jedli za$ ci ludzie
przejawiaja przedsiebiorcze zdchowania to, beda traktowac kontakt z
miedzynarodows organizacja, jako szanse dla realizacji whasnych przed-
siewzie¢ biznesowych. Czy to zgodnie z perspektywa pozytywistyczng,
czy tez konstruktywna, ,ludzie miejscowi’ nadaja sens migdzynarodowym

3 M. A. Hitt, R. D. Ireland, $. M. Camp, D. L. Sexton, Strategic..., op. cit.

§ M. A, Hitt, R, D. Ireland, §. M. Camp, D. L. Sexton, Strategic..., op. cit,

" M. A_Hitt, R. D. Ireland, §. M. Camp, D. L. Sexton, Strategic..., op. cit.

£, von Krogh, ]. Roos, K. Slocum, An essay or corporate epistemology, w: Strategic Management Journal,
Summer, Special Issue, 15, (1994}, 5. 53-71.

% Albrecht M. H. (eds.), International HRM. Managing diversity in the workplace, Oxford, Malden: Blac-
kwell Publishers Ltd, 2001.
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planom i urzeczywistniaja je. Sa oni krytycznym czynnikiem ksztattujg-
cym stan miedzynarodowych spraw na danym terenie i nie tylko. Mimo
tego, ze badacze (Hambrick 1 Mason) stusznie sugeruja, ze organizacje sa
odbiciem swoich kadr zarzadzajacych, to jednak nie tylko kadra centrali
niesie ze soba site miedzynarodowych korporacji. O szansach na ich rozwéj
decyduja takze lokalni menedzerowie i specjalisci. Stanowia oni unikalny
zasob firmy, ktéry nie tylko spelnia nadzieje centrali, ale powoduje takze,
ze jednostki organizacyjne i zespoly nie rozpadajg sie. Na dzisiaj fenomen
ten lokowany jest miedzy innymi, w dopasowanym do potrzeb umiedzy-
narodowienia zarzadzaniu zasobami ludzkimi." Jego niepisanym wyraznie
zatozeniem jest utrzymanie wladzy i tozsamosci kapitatu (whasciciela?).
Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi stoi obok problemu
wlasnosci, cho¢ dopuszcza partycypacje lub decentralizacje (zgodnie z
agencyjna koncepcja lub demokratyzacja stosunkéw pracy). Na tych pod-
stawach nie musi sie opierac jednak zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktére
wzmacnia miedzynarodowa przedsicbiorczosé. Jego wyzwaniem wydaje
sie by¢ tworzenie takiej konfiguracji warunkéw organizacyjnych, aby lu-
dzie i ich przywddcy, nawet wowczas, jesli zalozg wlasne firmy beda cheieli
pozostawaé w partnerskich stosunkach biznesowych z migdzynarodowa
caloscig. Beda $wiadomi tego, Ze nie sa w stanie odtworzy¢ lub powielic
tego, co jest sita miedzynarodowej cafodci. Sily tej nie nalezy przy tym
upatrywac jedynie w potedze zebranych kapitaléw i scentralizowanej sieci
informacji.

Sednem ewentualnego pomysiu godzenia strategicznej przedsiebior-
czosci z koniecznoscig zachowania tozsamosci miedzynarodowej organi-
zacji i wlasnosci kapitatu, moze by¢, paradoksalnie, odejécie od perspek-
tywy konfigurowania ludzi z innymi zasobami (zasobowego podejécia) i
powr6t do koncepcji organizacji widzianej z perspektywy wylaniajgcego
sie i stale interpretowanego porzadku spotecznego. Opierajac sie na takim
rozréznieniu'', mozna wywiesc, ze:

- uczenie w dzialaniu i powielanie miedzynarodowych wzorcéw zosta-
nie zastapione konstruktywnym rozwiazywanie problemow,

- organizacyjna wiedza traktowana jako zasob, towar, przejaw synergii

" M. Pocztowski (red.), Miedzynarodowe Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw, 2002.

" H. Scarbrought, Pat{ological) depenrancy? Core competencies form an orgqanizatienal perspective, Bri-
tish Journal of Managerment, 9,(1998),s.219-232
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wynikajacej ze specjalizacji, stanie si¢ indywidualnym, kontekstowo uwa-
runkowanym spojrzeniem na rzeczywistosc,

- uwydatnienie aspektu funkcjonalnego kreowania i dzielenia sie wie-
dza zostanie oslabione przez tworzenie kapitalu spotecznego opartego na
potrzebie i gotowosci odkrywania i dzielenia sig ukryta wiedza,

- miedzynarodowosé firmy (,my” z miedzynarodowej firmy) bedzie
mniej wazna niz waga ulokowania jej pracownikéw w lokalnym krajobra-
zie spotecznym,

- organizacja przestanie by¢ konfiguracjy zasobéw, a stanie sie proce-
sem spolecznych interakeji partneréw o rdwnym (na miare prowadzonych
przez siebie przedsiewzie¢) dostgpie do informacji (zanik paralizujacej za-
ufanie asymetrii informacji),

- dostarczanie wartosci niematerialnych przestanie by¢ procesem roz-
grywki pomiedzy strukturg wladzy 1 strategia, pomiedzy instytucjonaliza-
cja 1 destrukcja porzadku spolecznego, a stanie zaangazowaniem w budo-
wanie poczucia godnego 1 wartosciowego uczestnictwa w spotecznosciach
lokalnych (firmy i otoczenia).

Bardzo, bardzo upraszczajac mozna dostrzec, ze trzon, tak widzia-
nego zarzadzania, nie tkwi w przygotowaniu osoby do miedzynarodowej
kariery, ale w karierze dzieki srodowisku spolecznemu miedzynarodowej
firmy. Do znanych konwencji miedzynarodowego strategicznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi, do budowania przyjaznych miejsc pracy, ktore
oznaczajq 1 uwzgledniaja, mozliwos¢ osiggania swoich celow zawodowych
i uzywanie kompetencji w atmosferze wzajemnego respektu i szczerosci,'
nalezy dodac ksztaltowanie zdolnoséci do samodzielnego radzenia sobie
w ztozonym miedzynarodowym $rodowisku biznesu, a nie tylko radzenia
sobie w miedzynarodowym s$rodowisku miedzynarodowej organizacji.
To tworzenie szans na indywidualne przedsiewziecia w skali miedzy-
narodowej i przy wykorzystaniu mocy migdzynarodowych organizacji.
Wowczas zarzadzanie zasobami ludzkimi staje sie zarzadzaniem zorien-
towanym na ludzi przejawiajacych przedsiebiorcze zachowania. To ostat-
nie zas od tego pierwszego rézni sie tym, iz jest traktowane jako pasmo
dzialan kreujacych i moderujacych zmiany o szczegdlnej cesze: dazenia
do réwnosci wzajemnych szans przedsiewzied biznesowych podejmowa-
nych przez dotychczasowych partnerdw organizacji i calg organizacie.

12 M. H. Albrecht (eds.), International HRM. Managing..., op. cit.
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Wyjasniajac jeszcze dokladniej ewentualng réznice w podejsciu, mozna
odwotac si¢ do procesu instytucjonalizacji zmiany. Kluczowym etapem
odpowiedniego modelu zmiany jest teoretyzowanie. Oznacza ono proces,
w ktorym organizacyjne osiggniecia i niepowodzenia sg konceptualizowa-
ne oraz faczone z potencjalnymi rozwigzaniami. Nowe praktyki, by zaczely
by¢ szerzej adoptowane, musza by¢ najpierw wlaczane w postaci teorii do
»zasobnika wiedzy”. Teoretyzowanie jest rozwijaniem i specyfikowaniem
abstrakcyjnych Kkategorii i elaboracjg tancuchoéw przyczynowo-skutko-
wych. Taki teoretyczny powod upraszeza 1 wyrdznia cechy nowych praktyk
i wyjasnia efekty, ktore one wygeneruja. W efekcle, teoretyzowanie jest
procesem, w ktérym zlokalizowane odchylenia od powielanych konwencji
s3 wyodrgbniane, a nastepnie pokazywane jako uproszczenia, zrozumiate
dla wszystkich cztonkéw organizacji. Teoretyzowanie zaklada dwa gtéwne
cele:¥

1. specyfikacje i opis organizacyjnego zdarzenia oraz jego konsekwen-
cji, a szczegdlnie, charakterystyke innowacji, ktére sy rozwigzaniami dotad
nie dostrzeganych probleméw lub sposobem radzenia sobie z problemami
istnienia danego zdarzenia;

2. dyfuzje oraz akceptacj¢ i wykorzystanie przekazywanej w teorii
wiedzy.

Nowe idee muszg przy tym by¢ zaprezentowane tak, aby odczytane
zostaly jako bardziej odpowiednie od istniejacych praktyk. Przy tym cele
powyzsze mozna spelni¢ jedynie wéwczas, gdy zmiana przejdzie od fazy
tworzenia teorii do fazy umocowania si¢ w paostaci imperatywu insty-
tucjonalnego. To przejicie jest osiggane zaréwno poprzez zagnieidienie
nowych idei, jak i ich do juz obecnych i akceptowanych normatywnych
wskazdwek. '+

W kontekscie tak pojmowane] instytucjonalizacji zmiany, zarzadzanie
zorientowane na ludzi, przejawiajacych zachowania przedsigbiorczo$ci w
miedzynarodowych organizacjach, uwypukla trzy zasadnicze problemy.

Po pierwsze, sprawe dezintegracji organizacji mig¢dzynarodowe;j.
Wspolczesna profesjonalna instytucjonalizacja zmiany dopuszcza lokal-
ne przedsiebrane inicjatywy tylko wowczas, jesli sg zgodne z dogmatem
dtugookresowosct strategii 1 uniwersalnosci zarzadzania strategicznego.

"R, Greenwood C. R. Hinings, R. Suddaby, Theorizing change: The role of professional associations in the
transformation of institutionalized fields, Academy of Management Journal, 45, (2002), s, 502-525,
" R Greenwood, C. R. Hinings, R. Suddaby, Theorizing change..., op.cit.
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Strategia i zasady zarzadzania strategicznego tworzg teorie, z ktéra powin-
ny by¢ zgodne zmiany zachowan partnerdéw organizacji. Przedsiebiorcze
dewiacje poszczegolnych lokalnych partneréw interpretowanie sg wiasnie
na tle wplywu na strategie. Jesli nie mieszcza sie on w schemacie uniwer-
salnosci przyjetych zasad zarzadzania nie powinny by¢ dopuszczany do
instytucjonalizacji (wlaczany w teorie strategii lokalnej). Dopuszczalna w
takich ramach miedzynarodowa przedsigbiorczos¢ to, proces kreatywnego
odkrywania i eksploatowania szans spoza krajowego rynku firmy w celu
osiagniecia przewagi konkurencyjnej.”* Jednak wiaénie przy umiedzyna-
rodowieniu poszukiwanie zagranicznych szans moze zmieniaé strategie
firmy macierzystej. Transfer wiedzy i zinstytucjonalizowane zmiany moga
oddziatywac¢ wielokierunkowo. Lokalny rynek moze tworzy¢ nowe lokalne
szanse oderwane od przyjetej strategii umigdzynarodowienia. W powsta-
jacej gmatwaninie mozliwosci strategia przestaje by¢ tym, co porzadkuje i
tworzy ramy zarzadzania zasobami ludzkimi. Réwnoprawne traktowanie
lokalnych, przedsiebiorczych inicjatyw wymaga stalego redefiniowania
strategil, a wiec w zasadzie zaprzecza jej potrzebie. Wowczas zarzadzanie
zorientowane na ludzi, przejawiajacych przedsigbiorcze zachowania, staje
si¢ forma kreowania i rozwijania nieciagtosci i niespojnoéci w dotychcza-
sowym porzadku, sposobem miedzynarodowej dezintegracji. Strategia
(przynajmniej w formie pattern) przestaje by¢ dominujacym przejawem
instytucjonalizacji zmian. Przyktadem moze by¢ byfa firma Neumann In-
stitute, ktorej polska strategia zdominowata w pewnym okresie miedzyna-
rodowa, przygotowang przez centrale.

Po drugie, sie¢ spoleczna i jej warto§¢ moze stac si¢ cenniejsza dla lu-
dzi niz warto§¢ umigdzynarodowionej firmy. Rzecz nie w lokalnym patrio-
tyzmie, czy klanowych, lokalnych uktadach personalnych, ale w docenianiu
relacji z innymi osobami. Konwencjonalne sieciowe pomysty na budowa-
nie struktur i powigzan sugeruja zajmowanie pozycji centralne} zarzadu
dla ochrony wilasnych interesow. Jednoczesnie jasne jest, ze dynamika sieci
jest na tyle nieprzewidywalna, Ze utrzymanie takiej pozycji jest bardzo
trudne. Budowanie wyrafinowanych powiazan, opartych miedzy innymi
na intranecie i zarzadzaniu przeptywem informacji nie jest wystarczajacym
sposobem zachowania istniejacego ukiadu powiazan. Stawianie na przed-
sigbiorczo$¢ powoduje nieprzewidywalny impuls do zacie$niania integracji

' P. P. McDougall, B. M. Oviatt, International entrepreneurship: The intersection of twe research paths,
Academy of Management Journal, 43, {2000), 5. 902-908
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poszczegdlnych lokalnych partneréw migdzynarodowej firmy. Na przyktad
wspolne szkolenia 1 praca w zespolach, przygotowanie do pracy zagranica,
delegacje itp. konwencjonalne dziatania siuzb personalnych tworza pod-
stawy silnego aczenia ludzi przedsiebiorczych w przestrzeni migdzynaro-
dowej. Nie jest przy tym powiedziane, ze relacje te sa jedynie skoncentro-
wane na wskazanym przez centrale interesie. Ludzie rozmawiaja, tworza
1 oceniajg teorie swojego lokainego biznesu, nic zatem dziwnego, ze przy
odkrywaniu wspolnych korzysci, podnosza gotowos¢ do wzajemnego ze-
spolenia dziatan. Zachowania deklarowane dotycza wéwczas potrzebnych
dla wzmocnienia sity zwigzku symboli tozsamodci (np. oczekiwanych przez
trenerdw zachowan na szkoleniach}, ale instytucjonalizacja zmian odbywa
sie w przestrzeni kreowania i utrwalania realnych, a nie deklarowanych
spolecznych wiezi. Przykladem takiej sytuacji moze by¢ z kolei tworzenie
nowych firm przez osoby dodajace warto$<, ceniong lokalnie, do produk-
tow migdzynarodowych.

Po trzecie, opisane powyze), procesy dezintegracji i niewidocznej
integracji przedsiebiorczych zachowan ludzi w miedzynarodowej firmie
moga budowacl wiele przestrzeni umig¢dzynarodowienia przedsiebiorczych
intereséw. Te ,,naktadki” miedzynarodowego charakteru réznych interesdw,
wydajg sie by¢ bardzo trudne do rejestrowania przez oficjalne kanaly (np.
ksiegi wiedzy) zarzadu. W zwiazku z tym poszukiwanie i przygotowanie
przemyslanych programéw adaptacji kulturowej i tym podobnych nie
uwzglednia uniwersalnego charakteru racjonalnosci decyzji ekonomicz-
nych. Ich patologicznym przejawem jest fapownictwo obecne we wszyst-
kich szerokosciach geograficznych. Pozytywnym za$§ odkrywanie nowych
szans gospodarczych dla siebie i swojej rodziny przez osoby oddelegowane
na miedzynarodowa prowincje organizacji (np. cudzoziemcy w Polsce).
Zarzadzanie zorientowane na ludzi, przejawiajacych przedsiebiorcze za-
chowania w firmach miedzynarodowych to:

a) w odniesieniu do 0séb oddelegowanych nie tylko treningi oswajajg-
ce z odmiennosciami, pozwalajace wroci¢ do macierzy po oddelegowaniu,
uczenie rozlgki z rodzing i tym podobne klasyczne zestawy zzl w migdzy-
narodowych firmach, ale takze budowanie przysztosci w kolejnych latach
pracy w innym panstwie. Nie roztaczanie wizji powrotu do centrali, ale
partnerstwa z centralg w wybranym regionie $wiata. Tak czynia miedzyna-
rodowe firmy doradcze.

b) w odniesieniu do pracownikéw miejscowych firmy miedzynarodo-
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wej, nie tylko uczenie pracy w migedzynarodowych zespotach, strategiczna
i kulturowa indoktrynacja, standaryzacja zachowan i umiejetnos$¢ przekta-
dania perspektyw, ale tworzenie szans na zaciesnianie kapitatu spotecznego
potrzebnego dla rozwijania wlasnych inicjatyw.

Przy uwzglednianiu ewentualnosci samoistnego tworzenia wspomnia-
nych ,nakladek” umiedzynarodowienia, tradycyjna idea: ,,my$l globalnie,
dzialaj lokalnie” zostaje uzupelniona o waziny zwrot ,w dlugim okresie
dla siebie” i rozpada sie na wiele specyficznych i konkretnych ludzkich
powiazan. Firmy mi¢dzynarodowe moga tworzy¢ wyjatkowe $rodowisko
pracy, ktdre bedzie sprzyjac przejmowaniu przez pracownikéw odpowie-
dzialnodci za rozwijanie przedsiebiorczosct oraz rozwdj swojej wlasnej
kariery.'"t Typowa firma umozliwia wyjatkowym pracownikom korzystanie
z zasobow szkoleniowych firmy, ale nie bierze odpowiedzialnosci za $ciez-
ke kariery danego pracownika. Jeszcze inne organizacje przygotowuja dla
swoich wyjatkowych pracownikéw okreslong Sciezke miedzynarodowej
kariery, systematyczna ocene, opieke oraz mozliwoéci uczenia sie.'” Takie
rozne podejécia do rozwoju wyjatkowych pracownikow moga wspolistniec
w jednej firmie.!* Wspdlne dla nich jest kojarzenie trzech zasadniczych
elementéw: zlozonosci pracy, wspierajacej kontroli oraz stymulujgcych
wspdtpracownikow.” Jednak w dobie ekonomii wiedzy i nadplynnosci
zgromadzonych oszczednosci oraz dazenie do oszczedzania nie powinno
si¢ zakladac, Zze ludzie sa zauroczeni wizja potegi miedzynarodowego bizne-
su. Czasami jak partyzanci, czasami jak asekuranci lub przezorni spryciarze
(nie tylko organizacje sg sprytne i zapobiegliwe) staraja si¢ zabezpieczy<¢
przed banicjq, czekajaca ich poza migdzynarodows organizacjg. Przy ten-
dencji do skracania okreséw i velastyczniania zatrudnienia to zachowania
rozumne, ale ktére moga przynosi¢ zmniejszenie zaangaZowania sprawy
wazne dla osoby i organizacji. Moze zatem warto, opierajac si¢ zaloZeniu
przemyslanych zachowan ludzi miedzynarodowych organizacji (to juz nie
robotnicy na placéwkach), rozwazy¢ przedstawiony powyzej zarys potrzeb,

¥ C. Manz, H. P, Sims Jr., Self-management as a substitufe for leadership: A social learning theory
perspective, Academy of Management Review, 5, {1980), s. 361-367.

1. A. Sonnenfeld, & M. A. Peiper], Staffing policy as strategic response: A typology of career systems, Aca-
demy of Management Review, 13, {1988), s, 588-600.

8 N. Nicholsen, Purgatory or place of safety? The managerial plateau and organization age grading, Hu-
man Relations, 46, (1953), 5. 1362-1389.

¥ A. Cummings, G. R. Oldham, Enchancing Creafivity: Managing Work Contexts for the High Potential
Employee, California Management Rewiew, 40, (1997).
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mozliwoscl i problemow zespolenia trzech obszarow: 1) miedzynarodowe-
go strategicznego zarzadzania, 2) strategicznej przedsiebiorczosci, 3) zarza-
dzania zorientowanego na ludzi, przejawiajacych przedsiebiorcze zacho-
wania z wskazaniem wykorzystania otrzymanych koncepcji dla budowania
kapitatu catkowitego partneréw. Wydaje sie, ze wowczas, wazniejsze stajg
sie roznice pomigdzy kolejnymi procesu zarzadzania zorientowanego na
fudzi, niz odrebnodci finansowe, kulturowe, czy polityczne ™ Strategiczne
inicjatywy w zakresie umig¢dzynarodowienia takiego zarzadzania podej-
mowane przez organizacje, powinny pozwala¢ odnalez¢ odpowiedzi na
wyzwania miedzynarodowego srodowiska, wzmacniajacego zachowania
przedsiebiorcze.
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Rozdzial 14.

Strategia oparta na wiedzy
jako kierunek
zarzadzania strategicznego

Wstep

W konkurencyjnym i bardzo dynamicznym otoczeniu gdzie
dzialalnosé¢ gospodarcza obarczona jest duzym stopniem ryzyka i nie-
pewnosci, przedsiebiorstwa usilnie poszukuja czegos co da im trwala
przewage konkurencyjna. Zarzadzanie strategiczne stanowi koncepcje
zarowno teoretyczna, jak i praktyczna, ktéra nastawiona jest na for-
mulowanie i wdrazanie dlugofalowej strategii przetrwania i rozwoju
przedsigbiorstwa. Tworzy zatem dla nich swoisty ptaszczyzne (wskazan
teoretycznych i praktycznych), ktdra pozwala przedsigbiorstwom sku-
teczne poszukiwanie odpowiedzi zwiazanej z powyzszym problemem.
Ma ona stworzy¢ dla przedsiebiorstwa podstawe, rozpoznaé uwarunko-
wania umozliwiajace jej w diugim okresie czasu, czyli trwale osiaganie
sukcesu. Wezedniej gldwnymi czynnikami dajacym tg przewage byly:
ziemia, praca, kapitat, a nastepnie informacja. Problemem bylo ich zdo-
bycie i wygrywal ten kto mial do nich lepszy dostep w odpowiednim
miejscu i czasie. Aktualnie, przy duzym poziomie rywalizacji, przedsie-
biorstwa dysponujg tymi zasobami i potrafig je zdobywaé gromadzic,
mierzy¢ i uzytkowad, trudnoscia staje sie zbudowanie na ich podstawie
rzeczywiste] przewagi nad rywalami. W tym kontekécie kluczowa cechg
staje si¢ umiejetnosc odpowiedniego taczenia poszczegolnych zasobow,
- wykorzystujac wszystko co o nich wiemy tub potrafimy si¢ dowiedziec.
' Na podstawie obserwacji rzeczywistosci gospodarczej, mozna

* " stwierdzié, Ze istnieje wiele warunkéw (ujmowanych w terminologii tej

koncepcji jako kluczowe czynniki sukcesu), ktore sprzyjaja sytuacji, ze
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przedsiebiorstwo nie tylko bedzie trwalo, lecz przede wszystkim bedzie
sie rozwijac. Wérdd tych czynnikdéw postrzegamy wiedze, jako niezwy-
kle istotny z jednej strony czynnik (warunek), z drugiej za$ jako zaséb,
osiagniecia sukcesu przez przedsiebiorstwo. Na tym czynniku koncen-
trujemy uwage w tym opracowaniu. Naszym celem jest wykazanie, Ze
wiedza przedsiebiorstwa, zaréwno o sobie, jak i swoim otoczeniu oraz o
skutecznych sposobach korzystania przez nie 2 tej wiedzy (tzn. jej prze-
twarzaniu, ,konsumowaniu” i przenoszeniu - upowszechnianiu), rze-
czywiscie stanowi¢ moze determinant jego sukcesu. Szczegblng uwage
chcemy zwroci¢ na Koncepcje Zarzadzania Wiedza jako narzedzie
ulatwiajace przedsigbiorstwu wykorzystanie jego wiedzy, w realizacji
strategii ukierunkowanej na wzrost konkurencyjnosci.

Dlaczego wiedza?

Dzisiejszy biznes z coraz wiekszym naciskiem pokazuje, Ze w rze-
czywistosci najistotniejszym zasobem przedsigbiorstwa jest wiedza, czy-
li suma wszystkiego co pracownicy wiedza o klientach, konkurentach i
wzajemnych powiazaniach miedzy sobg. Niezaprzeczalne jest rowniez,
ze kazde przedsiebiorstwo posiada ten zaséb nie do korica zdajac so-
bie sprawe z mozliwoscl jego wykorzystania. Okazuje sie, Ze problem
polega na odpowiednim podejéciu do zarzadzania wiedza, wybraniu
wiedzy istotnej z punktu widzenia przedsiebiorstwa, a co najwazniejsze
z punktu widzenia klienta i wykorzystaniu jej przy tworzeniu produktu.
Niestety wspolczesnie znane 1 dostepne w Polsce koncepcje zarzadzania
nie dajg przyktadéw kompleksowych rozwigzan okietznania tak specy-
ficznego zasobu jakim jest wiedza. Kto posiadzie te umiejetnosc bedzie
mogt cieszy¢ sie trwalg przewaga konkurencyjng oparta na trudno ko-
piowalnych umiejetnosciach i kompetencjach.

Uswiadamiajac sobie rzeczywiste znaczenie wiedzy, powinni$my zadad
sobie pytanie - czym tak naprawdg jest produkt ?

Klient oczekuje, ze produkt spelni jego oczekiwania i rozwiaze pro-
blemy. Czyli produkt jest okredlong wartoscia dla klienta, korzyscia z nim
zwiazana, ktéra powstaje dzieki umiejetnoscia i kompetencja przedsiebior-
stwa. Powinien zaspokajac potrzeby klienta poprzez przekazanie mu okre-
slonej wartosci. Produkt staje si¢ tak na prawde ,medium” niosacym okre-
Slony ladunek wiedzy firmy, ktéra go stworzyla. Im wigcej wartosciowej
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wiedzy uda sie nam zawrze¢ w naszym produkcie, tym bardziej bedzie sie
on wyrozniat sposréd innych i w pelniejszym stopniu zaspokajat potrzeby
klientéw, jednoczesnie odrézniajac nas od konkurencji produkujace] z pa-
pieru, plastiku, drewna, czy stali, ale nie z wiedzy.

W tym kontekscie najwiekszym wyzwaniem wobec zarzadzania stra-
tegicznego jest umiejetnosc identyfikacji najistotniejszego zasobu ~ wiedzy
oraz stworzenie warunkow do jego wykorzystania. Opracowanie i wdro-
zenie strategii XXI wieku jest niestychanie trudnym zadaniem poniewaz
opiera si¢ na trudnym do opanowania zasobie. Wiedzy nie wida¢, nie sty-
chad, gdzies jest w naszym przedsigbiorstwie i stopien jej wykorzystania
zdecyduje o naszej konkurencyjnosci.

Zasoby pierwszej i drugiej fali, ktére przedstawil i opisal A. Toffler,
tj. ziemia, praca, ktére pozwolily ludziom osiaé¢ i prowadzi¢ rolniczy tryb
zycia oraz kapital, ktory spowodowal, ze maszyny zaczelty produkowad
maszyny, mialy charakter fizyczny, latwy do ocenienia i zmierzenia. Zaséb
jakim jest wiedza charakteryzuje si¢ niemierzalnoécia i .,nienamacalnosciq,
a wigc posiada charakter niematerialny. Warto$¢ akeji najlepszych przed-
siebiorstw sg tylko symbolem odzwierciedlajacym potencjat aktywéw nie-
materialnych (1j. informacji, wiedzy, kompetencji, zdolnosci intelektualnej,
itp.). Najwiekszym wyzwaniem jakie stoi przed przedsiebiorstwami trzeciej
fali jest umiejetnos¢ takiego dziatania, aby posiadana wiedza powodowata
tworzenie nowej wiedzy.

Swiadomo$¢ posiadanej wiedzy

Podobnie jak czlowiek, przedsigbiorstwo (jako organizacja), posiada
dwa rodzaje wiedzy tj.:

U wiedze uswiadomiona’' - stanowi jg ogdét wiedzy dostepnej dla
swiadomosci wlasciciela, czyli takiej, ktérej mamy pelng swiadomosé i mo-
zemy jg wykorzystaé poprzez cigglosc logicznego rozumowania,

O wiedze nieuswiadomiong - stanowi ja ogot wiedzy ukrytej, nie-
dostepnej w sposob bezposredni dla jej whaéciciela, jest ona utrwalong w
»pod$wiadomosci przedsiebiorstwa’.

Wiedza nieuswiadomiona charakteryzuje sie tym, ze wlasciciel
wiedzy nie moze uzasadni¢ poszczegdlnych ciggéw przyczynowo-
skutkowych swojego myslenia i dziatania. Najczesciej wiedza nie-
uswiadomiona dotyczy dlugotrwale zdobywanego doswiadczenia lub



158

powstalych w trakcie Zycia mechanizmdéw myélenia. Wiedza nieu§wia-
domiona jest znacznie trudniejsza do przekazania i organizacyjnego
wykorzystania, Jest bardzo warto§ciowa, poniewaz to ona najczescie]
stanowi zrodlo przewagi konkurencyjnej. Réwnie trudno jest jg usys-
tematyzowac i zakodowa¢ tak, by byla dostepna dla wszystkich, ktérzy
moga jg wykorzystaé. W bardzo krétki i dosadny sposéb podsumowat
ten problem prezes koncernu Hewlett-Packard, L. Platt ,,Gdyby HP
wiedzial i wykorzystywal to co HP juz wie, jego zyski bylyby prawdo-
podobnie trzy razy wieksze.

Wiedza sama w sobie jest statyczng struktura i nie stanowi wartosci
dla przedsigbiorstwa i klienta. Dopiero w sprzezeniu z mechanizmami
wykorzystywania wiedzy (podczas dzialania proceséw zarzadzania
wiedza), zaczyna by¢ aktywna i uZyteczna. Procesy zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwie sa jak myélenie czlowieka, gdy pojawia sig¢ pro-
blem do rozwiazania staramy si¢ wykorzysta¢ wiedze, ktorg posiadamy
(u$wiadomiong). Jezeli ta nie wystarcza, siegamy po wiedze z zewnatrz,
nastepuje kojarzenie (z wykorzystaniem wiedzy nieuswiadomionej) i
rozwigzanie. Jezeli uda nam si¢ potwierdzi¢ przekonanie o wlasciwosci
naszego podejscia to powstaje nowa wiedza, ktdrg zapamietujemy i da-
lej wykorzystujemy w naszych produktach i ustugach.

W przypadku przedsiebiorstwa, potwierdzeniem wlasciwego
przekonania jest strategia zorientowana na klienta. Wartoé¢ dodana
dostarczana klientowi jest rzeczywistym efektem ,,myslenia przedsie-
biorstwa, czy tez kazdej innej organizacji w gospodarce rynkowej’,
ktére potrafi wykorzystaé caly potencjat intelektualny do wykre-
owania nowej wiedzy. Posiadaczami wiedzy w przedsiebiorstwie sa
ludzie, ktorzy jg zdobywajg 1 poszerzajg popreez kontakty ze sobg i
otoczeniem. Klient, ktéry przy okazji spotkania z handlowcem przed-
sigbiorstwa moze wyrazi¢ swoja opinie na temat cech produktu jest
rownieZ czgscia kapitatu intelektualnego tego przedsi¢biorstwa. Cheac
efektywnie korzystaC z wiedzy, ktorg posiadamy, musimy stworzy¢
system zarzadzania, ktory usystematyzuje to co juz wiemy i wspomoze
tworzenie nowej wiedzy.
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Strategia oparta na koncepcji zarzadzania wiedza

Obecnie mozemy mowié o pewnym kryzysie strategii wérdd wielu
przedsiebiorstw. Kierujg sie one starymi metodami, ktore nie nadazajg za
turbulentnym otoczeniem, w ktérym nie sa w stanie przewidywac reakeji
i planowa¢ dziafan. Strategie starzeja si¢ w niespotykanym dotad tempie,
pozostawiajac przedsiebiorstwo i jego pracownikow bez koncepcji klarow-
nego kierunku. Trudno jest komunikowaé pracowntkom ciagle zmiany i
przeprojektowania w zakresie planu strategicznego, dlatego muszg oni zo-
stad wciggnieci w ten proces wraz z caly wiedzg jaka posiadaja.

Pewnym rozwiazaniem moglaby sta¢ sie Koncepcja Zarzadzania
Wiedzg bazujaca na zidentyfikowaniu podstawowych pozioméw wiedzy i
okredleniu ich znaczenia w procesie funkcjonowania strategii oraz zwigza-
nej z nig wartosci.

Koncepcja Zarzadzania Wiedza stanowi systemowe podejscie do za-
rzadzania i organizacji, traktujac zasob jakim jest wiedza, jako element de-
terminujgcy sukces przedsiebiorstwa i czynnik wplywajacy na stworzenie
konkurencyjnej przewagi strategicznej.

Budowa Koncepcji ..., jest zgodna z podejsciem procesowym, znaczaco
podnoszacym sprawnosé przedsiebiorstwa. Wszystkie obszary sa elemen-
tem procesu, stanowigc jego ogniwa. Korzysci takiego podejscia sg oczywi-
ste i nie wymagaja komentarza.

Koncepcja ..., zbudowana jest z czterech wzajemnie ze soba powiaza-
nych pozioméw (zostalo to przedstawione na rys. 1.): :

U Integracyjnego,

O Strukturalnego,

O Megaprocesowego — procesu wiedzy,

O Narzedziowego.

Rdzeniem calego systemu jest poziom megaprocesu i to od niego
chcieliby$my rozpoczaé krotki opis Koncepcji Zarzadzania Wiedza.

Poziom megaprocesu jest w bardzo Scisty sposéb zwiazany z pozio-
mem narzedziowym. Znajduja si¢ tam wykorzystywane przez niego na-
rzedzia (poziom narzedziowy) dlatego dla bardziej czytelnej prezentacji
zostang omdwione razem. To co sie dzieje na tych poziomach jest $cisle
zwigzane sg 2 rzeczywistym przenikaniem wiedzy w organizacji 1 wyko-
rzystaniem jej do tworzenia produktéw i rozwigzan innowacyjnych. Tutaj
pracownicy zaangazowani w powstawanie warto$ci przekazuja swoja wie-
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dz¢ dostgpna i ukryta. Caly proces rozpoczyna si¢ od odnalezienia istotnej
wiedzy na zewnatrz lub wewnatrz organizacji - Pozyskiwanie (z zewnatrz)
i Rozwijanie (wewnatrz).

r STRATEGIA OPARTA NA ZARZADZANIU WIEDZA :]
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Rys. 2. Koncepcja Zarzadzania Wiedza
Zrédto: Opracowanie whasne

Proces pozyskiwania wiedzy to w zasadzie rozne formy jej zdobywania
- od wykorzystywania wiedzy zdobytej przez inne firmy, az do proceséw
mozolnego gromadzenia wiedzy wlasnymi sitami, do ktérych mozemy sto-
sowac bardzo rézne narzedzia i metody. W popularnie zwanej ,,skrzynce
narzedziowej” moze znalez¢ sie benchmarking, szkolenia zewnetrzne i we-
wngtrzne oraz przejmowanie wiedzy w postaci zakupu nowych technologii
i patentow lub calych przedsiebiorstw.



161

Rozwijac wiedze mozemy dzieki takim technikom jak:

U wydzielanie zasobdw poprzez tworzenie o$rodkéw badawczo roz-
wojowych,

U fuzje wewnetrzne czyli polaczenie réinych dzialow lub oséb w
nowy organizm

U} tworzenie sieci i wspélnot zawodowych wspieranych finansowo
poprzez zakup sprzetu, koordynatoréw i archiwistéw.

Nie mozemy zapomniec, ze pozyskanie wiedzy to réwniez dbalosé o
proces rekrutacji wartosciowych pracownikéw z punktu widzenia nie tyl-
ko ich umiejetnosci, ale rowniez checi do dzielenia sie wiedza z innymi. Na-
biera to szczegdlnego znaczenia w trzecim elemencie megaprocesu wiedzy
- Transferze. Lecz, by mogl wystapid skuteczny transfer, musimy wczeéniej
rozwigzac problem Kodyfikacji. Wiedza znajdujaca i przemieszczajgca sie
w ramach przedsiebiorstwa musi mie¢ okreslone miejsce przeznaczenia i
miejsce przechowywania, tak by nie wywolywa¢ balaganu 1 szumu infor-
macyjnego. Wachlarz narzedzi jest bardzo szeroki, tacznie z najpopular-
niejszymi bazami wiedzy i mapami wiedzy. Z punktu widzenia procesu
wiedzy, najistotniejszym dla nas, jest ich odpowiednie dobranie z uwzgled-
nieniem wiedzy cichej (u$wiadomione] i nieuswiadomione;j) znajdujace;
sie w umysfach ludzi i wiedzy jawnej dostepnej poprzez okreslone instru-
menty. Oba rodzaje podlegaja kodyfikacji i przechowywaniu, a problemem
staje sie umiejetno$¢ odszukania i dostepnos¢ w okreslonym miejscu i
czasie. Najwieksza 1 najistotniejsza czesé wiedzy zostaje zmagazynowana w
glowach naszych pracownikéw. Niestety nie mamy do niej bezposredniego
dostepu, a nawet utrudniony jest proces oceny i kategoryzacji. Pomocnymi
staja sie ponownie narzedzia w postaci profili kompetencyjnych lub map
ekspertow.

W kontekscie dwoch rodzajow wiedzy (jawnej i cichej) musza zostaé
stworzone okreslone warunki dla wczesniej wspominanego Transferu.
Sprawny transfer ma szczegdlne znaczenie w przekazywaniu wiedzy zgro-
madzonej w umystach. Jak bardzo pracownicy otworza si¢ przed innymi
i podziela si¢ wiedzg 1 doswiadczeniem w duzej mierze zalezy od stwo-
rzonych im warunkéw. Transfer powinien przebiega¢ w dwdch postaciach
- formalnej i nieformalnej. Formalny odbywa si¢ dzieki systemom infor-
matycznym, irmowym targom wiedzy, czy programom mentorskim, i do-
tyczy wiedzy jawnej oraz wiedzy cichej uswiadomionej. Drugi, nieformalny
powinien ksztattowaé sie dzieki inicjatywie pracownikow, ktérzy podczas
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spotkan przy automacie do napojow dyskutujg o problemach przedsigbior-
stwa. Spotkania te sa bardzo czesto momentem wymiany wiedzy cichej
(uswiadomionej i nieuswiadomionej). Podczas rozmow nieformalnych
pracownicy czesto wymieniajq si¢ wiedzg i dodwiadczeniem. Rezultatem
tego sa nowe, ciekawe pomysty i rozwigzania.

Dochodzimy w tym miejscu do najwazniejszegdo momentu w procesie
wiedzy - Wykorzystania, gdzie nastepuje tworzenie namacalnej wartosci
dodanej. Wiedza moze przyczynié sie do powstania lepszego procesu
produkcji, ebnizenia kosztu, usprawnienia przepltywu informacji i innych
obszaréw zwigzanych z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa. W takim
przypadku moZemy méwic o wykorzystaniu wiedzy w przedsiebiorstwie,
Drugi obszar rzeczywistego przeniesienia wiedzy na wartos¢ to produkt,
bedacy medium niosgcym wiedze dla klienta. W rzeczywisto$ci oba ob-
szary wykorzystania wiedzy tworzg wartos$¢ dla klienta. Usprawniajac w
przedsiebiorstwie procesy wewngtrzne, jesteSmy w stanie dostarczy< pro-
dukt o lepszych cechach jakosciowych lub ilosciowych. Jest to zgodne z
zatozeniem ,doskonaty proces - doskonaty produkt”.

Rozumujac zgodnie z podejiciem procesowym jestesmy na wyjsciu
naszego procesu wiedzy, ktdre jednoczesnie jest wejsciem czyli Pozyskiwa-
niem i Rozwijaniem wiedzy. Wejscie jest oczywiscie wzbogacone o wiedze
pochodzycq od klientéw i pracownikow uzytkujacych nasz produkt. Takie
zamkniecie petli powoduje powstanie procesu uczenia sie organizacjii cia-
glego dazenia do doskonalosci. Aktualny wyscig technologiczny sprawia,
ze wiedza w zawrotnym tempie traci swoja aktualnosc, zagadnienia, ktore
dzisiaj sg istotne, jutro traca swoje znaczenie, dlatego proces kreowania
wiedzy musi by¢ ciaggly! Po to by mdc méwic o rozwigzaniu systernowym w
Koncepcji Zarzadzania Wiedzg konieczne jest przedstawienie pozostatych
dwoch poziomdw i ich roli.

Poziom strukturalny powinien zapewni¢ odpowiednia infrastrukture
do funkcjonowania procesu wiedzy w przedsiebiorstwie, zapewniajgca
wspomaganie na kazdym z etapdw procesu wiedzy. Jego zadaniem jest
dostarczenie instrumentéw ,twardych”, dzieki ktérym proces kreowania
wiedzy bedzie wystepowal bez zakldcen. Jest to bardzo czesto dos¢ duza
bariera dla przedsiebiorstw malych, poniewaz proces ten wymaga inwe-
stycji w systemy informatyczne, telekomunikacyjne oraz inne urzadzenia
wspomagajice. Elementem tego poziomu jest rowniez sama struktur or-
ganizacyjna przedsiebiorstwa, ktéra winna by¢ tak zaprojektowana , aby
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w maksymalny sposéb ulatwi¢ przeptyw wiedzy miedzy pracownikami.
W zaleznosci od specyfiki przedsiebiorstwa moze to by¢ dla przykladu
struktura macierzowa, wirtualna lub fraktalna. Pole do popisu w obszarze
tego poziomu jest bardzo duze, mozemy na przyktad tworzy¢ specjalnie
przeznaczone miejsca o przyjaznej atmosferze do prowadzenia spotkan i
dyskusji, wywieszaé tablice do wspolnej pracy, tworzy¢ skrzynki pomystow
itp. Kontekst strukturalny dodaje dodatkowego znaczenia indywidualnym
procesom zarzadzania wiedza. Przede wszystkim nasuwa si¢ tu problem
formalizacji wiedzy, umozliwiajacy przedstawianie wiedzy w sposéb zro-
zumialy i dostepny dla wszystkich pracownikow.

Wydaje sie, ze nieodlaczng czeicia wszelkich systemoéw zarzadzania
wiedzg jest ocena zrozumienia wiedzy dla danego wilasciciela wiedzy, co
powinien ulatwi¢ poziom strukturalny.

Takze waznym wyzwaniem dla tego poziomu jest zapewnienie moz-
liwosct dostarczania informacji o funkcjonowaniu megaprocesu wiedzy.
Analiza 1 pomiar powinny dostarczy¢ niezbedng ilo$¢ informacji o kazdym
z etapow megaprocesu. Jest to informacja niezbedna do oceny skuteczno-
$ci zastosowanych rozwigzan, a takze oceny stopnia wykorzystania wiedzy.
Zapewnienie odpowiedniej iloéci informacji zwrotnej ma fundamentalny
wplyw na prace w obrebie poziomu integracyjnego.

Poziom integracyjny to kierownictwo przedsiebiorstwa lub celowo
stworzone stanowiske menedzera wiedzy - integratora. Najwazniejszymi
zadaniami tego poziomu jest wspomaganie kultury wiedzy, infrastruktury
zarzadzania wiedza i nadzér nad wykorzystaniem wiedzy do osiagania
sformutowanych celow strategicznych. Aktywa intelektualne wymagaja re-
gularnej obserwacji, oceny i aktualizacji. Na tym poziomie nastepuje ocena
procesu wiedzy i identyfikacja ograniczen oraz waskich gardel. Reagujac
na sygnaly pochodzace z calego systemu, kierownictwo podejmuje dziala-
nia wspemagajace pozostate poziomy. Moze to byé wprowadzenie nowego
oprogramowania watwiajacego komunikacje, przekazanie funduszy na
prace nieformalnej grupy projektowej, dzialania motywacyjne, lub zatrud-
nienie pracownika o okreslonych kwalifikacjach. Kulture wiedzy mozemy
tworzy¢ juz na poziomie rekrutacji pracownikéw, a nastepnie ksztaltowaé
poprzez system szkolen, bodzcow 1 oczywiscie przyklad wiasnej postawy.

Wszystkie te dzialania powinny by¢ zorientowane na wykorzystanie
wiedzy 1 przekazanie jej klientowi w postaci produktu, powinny by¢ rdze-
niem strategii przedsi¢biorstwa stanowiac jej fundament.
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Zakonczenie

Szybko nastgpujace zmiany w otoczeniu przedsiebiorstw stawiaja
im szczegdlne warunki. Obserwacja praktyki, potwierdzajg to takze pro-
wadzone badania empiryczne, pokazuja, ze coraz czesciej, ze Zrodlem
sprawnosci przedsiebiorstwa staje sie nie tyle umiejetnosé rozwiazywania
problemow, ile szybkos¢ ich identyfikacji, strukturyzacji, analizy, a przede
wszystkim zrozumienia. Oznacza to, ze istotnym czynnikiem trwania i
rozwoju przedsigbiorstwa staje si¢ posiadanie wiedzy zarébwno o swoim
otoczeniu (jego zmianach, w tym i konkurencji), jak i o samym sobie.
Sprawne zarzadzanie przedsiebiorstwem w kontekscie uwarunkowan w
jakim funkcjonuje przedsiebiorstwo, nie jest ani proste ani fatwe. Odbywa
sie w zréznicowanych, o réznym priorytecie, warunkach organizacyjnych,
technicznych, ekonomicznych, personalnych, itp.. Sa to wazne dla mene-
dzera srodowiska oddzialywania na adekwatne - wobec nich, zachowanie
sig¢ przedsigbiorstwa. To wainy powdd. Potwierdza on nasza wiodaca teze,
ze najbardziej skuteczna w zarzadzaniu jest wiedza oraz umiejetnosc jej
wykorzystania przez wszystkich czlonkéw przedsigbiorstwa.

W niniejszym opracowaniu poprzez wskazania metodyczne, opisane
w Koncepcji Zarzadzania Wiedza w przedsiebiorstwie (koncepcje te zali-
czamy do obszaru zarzadzania strategicznego), przedstawiono pod dysku-
si¢ propozycj¢ kompleksowego podejscia do budowy systemu zarzadzania
wiedza, opartego na procesie wykorzystania i kreowanie wiedzy, jako
czynnika budujacego konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Owa Koncepcja
..., identyfikuje obszary wspomagajace i integrujace caly proces. W opraco-
waniu zaprezentowano istotno$¢ systemowego podejscia do wiedzy w kon-
tekscie strategii przedsigbiorstwa. Zaprezentowany system, po koniecznych
uzupelnieniach moze postuzy¢ réwniez jako narzedzie audytu poziomu
zarzagdzania wiedzg w przedsiebiorstwie,
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Rozdzial 15.

Strategiczne zarzadzanie wiedza
(wprowadzenie do problematyki)

Wstepnie o nowej orientacji

Juz od dziesiatkéw lat pojawia sie stwierdzenie o wejsciu gospodarki
swiatowej i spoleczenstwa w ere postindustrialng. Przykladowo, D. Bell
okreslajac moment pojawienia sie spoteczenstwa postindustrialnego wska-
zat na polowg lat 60. XX wieku.! Jednak nie wszyscy naukowcy analizujacy
zmiany zachodzace w nauce, gospodarce i w spoleczenistwie podeszli tak
szybko do okreslenia chwili wejécia gospodarki w ere postindustrialna. H. 1.
Ansoff dostrzega wzrost turbulencji w otoczeniu od lat 50. XX wieku i pod
koniec lat 70. ocenia, ze owa kumulacja wydarzen trwaé bedzie jeszcze 10-
15 lat.? Czyli jego prognoza zwiastuje pojawienie sie ery postindustrialnej
na poczatek lat 90. Ten moment faktycznego zaistnienia ery postindustrial-
nej jest wskazywany przez wspotczesnych badaczy omawianego problemu.
Np. M. Leibold, G. Probst i M. Gibbert® wskazuja nawet poine lata 90. jako
poczatek ery gospodarki wiedzy. Oczywiscie czas wejécia poszczegdlnych
gospodarek narodowych w owg ere jest zroznicowany.

Cechg charakterystyczna rozwoju ludzkosci jest ciagle poszukiwanie
myéli i koncepcji pozwalajacych lepiej dostosowywac si¢ do warunkow
otoczenia i wykorzystywaé pojawiajace si¢ mozliwosci. Obecnie walor
takiego postepowania w szczegdlnoéci dotyczy dzialalnosci gospodarczej.
Aby stworzy¢ przydatne sposoby myslenia, koncepcje dzialania i dobrac
narzedzia, konieczna jest szczeg6towa identyfikacja warunkéw. Dlatego
wciaz trwaja prac:e nad okresleniem ostatecznego zbioru regu% wyrozmajq-

' P. Sadler, Zarzqdzanie w spoleczeristwie postindustrialnym, Wydawmctwo Profes;onalne] Szkoly Bizne-
su, Krakow, 1997, s. 13,

2 H.1. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa, 1985, 5. 43-50.

* M. Leibold, G. Prost, M. Gibbert, Strategic Management in the Knowledge Economy, Wiley, Erlangen,
2002, s. 68.
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cych sposéb dziatania gospodarki wiedzy, a tym samym zasad i koncepcji,
ktore wskazg jak nalezy zarzadzaé dzialalnoscia gospodarcza.

Jesh chodzi o warunki to przykladowo A. L. Platonofl, S. Syska-Roman-
czuk, B. Moszoro* wskazuja, ze podstawy nowej gospodarki tworza trzy
gldwne trendy:

- wzrost gospodarki ustug i inwestycje w aktywa niematerialne,

- potrzeba nowej technologii informacyjnej i acznodciowej oraz no-
wego spoleczenstwa informacyjnego,

- nowe wymagania i podejicie do wiedzy w uczacych si¢ organiza-
cjach.

W nowej gospodarce zasadniczymi Zrédami wartoéci stajg sie usfu-
gi oraz przemys! skoncentrowany na wiedzy. Zdrowie, edukacja, finanse,
systemy informacyjne, media i telekomunikacja to te dziedziny, ktore w
ostatniej dekadzie ulegly szczegélnie szybkiemu rozwojowi. Dodatkowo
okazuje sig, Ze wyjatkowa wartodcia staja sie zasoby niematerialne. Jak
oplacalne mogg by¢ inwestycje w aktywa niematerialne wskazuje wzrost
wartosci ze sprzedazy licencji w USA - z 3 miliardow dolaréw w roku
1980 do 100 miliardéw dolaréw rocznie pod koniec lat 90.° Przed nowo-
czesng technologia informacyjna i tgcznosci stojg dalsze potrzeby rozwoju.
Umozliwia ona nie tylko poprawe sprawnosci realizacji szeregu operacji w
organizacji czy przechowywania informacjj, ale jest istotnym narzedziem
kontaktu z klientami i partnerami gospodarczymi. W tej dziedzinie po-
trzeby organizacji znaczaco wzrastaja nie tylko w zakresie usprawnienia
dziafania istniejacych systemodw, ale takze dalszej globalnej ekspansji sieci
i mozliwosci jej wykorzystania. Dodatkowo w nowej gospodarce zasadni-
czym i urastajacym do rangi strategicznego zasobem staje si¢ wiedza. Jest
ona podstawa zasobow niematerialnych, ich zasadniczym elementem, a
takze elementem skladowym wszystkich sktadnikéw kapitahu intelektual-
nego. Zmienia si¢ wrecz sposob patrzenia na organizacje, ktérg ujmuje sie
jako wieloplaszczyznows konfiguracje zasobow wiedzy spersonalizowanej,
skodyfikowanej, ugruntowanej oraz zasobéw finansowych i rzeczowych.®
Okazuje sig, ze dostep do zasobdéw finansowych i materialnych jest obecnie

* A.L. Platonoff , 8. Sysko-Romanczuk, B. Moszore, Innowacyjnosc poiskich firm w gospadarce opartej na
wiedzy, w: Ekonomika i Organizacja Przedsighiorstwa, 1, {2004), 5. 87.

% D.]. Skyrme, Knowledge Networking, Creating the Collaborative Enterprise, Butterworth Heinemann,
Oxford, 1999, s. 8-13.

¢ szerzej zob.: B. Mikulta, Wstgp do zarzqdzania w warunkach ekonomii wiedzy, w: Instrumenty zarza-
dzania we wspolczesnym przedsigbiorstwie, redaktor naukowy K. Zimniewicz, Zeszyty Naukowe 36,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznat, 2003, s. 194,
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o wiele bardziej uproszczony niz do zasobow wiedzy. Dlatego tez ta sytu-
acja stawia organizacje przed nowymi wymaganiami. Zmuszone s3 one
poszukiwac efektywnych modeli uczenia sie i zarzadzania wiedza.

Nowa gospodarka okreslana jest takze czesto jako gospodarka sieciowa.
Jest to efekt tendencji dominacji rozwiazan steciowych dwojakiego rodzaju
- twardych i miekkich. Z jednej strony mamy do czynienia z organizacja
sieciowq, ktora bardziej nalezy pojmowaé jako nieformalng sieé procesow
zachodzacych miedzy ludZmi niz strukture organizacyjna. Z drugiej strony
owg sie¢ nieformalnych powiazan miedzy ludZmi wspieraja i wspomagajq
sieci komputerowe,’

Oparcie sie gospodarki $wiatowej na orientacji wiedzy spowodowato
pojawienie si¢ nowych przekonan na temat tego jak ma wygladac zarza-
dzanie i do czego winno prowadzié. P. Sadler® wskazuje miedzy innymi,
ze reguly spoleczenstwa postindustrialnego kiada szczegélny nacisk na
znaczenie decentralizacji, przekonanie, ze towary i ustugi powinny by¢ do-
stosowywane do indywidualnego gustu odbiorcoéw w sposb maksymalny
oraz przeSwiadczenie, ze ,male jest pickne”. Z. Rahman® przewiduje nawet
powrdt do przedindustrialnych modeli matych, autonomicznych jednostek
organizacyjnych, prowadzacych transakcje z innymi na rynku. P. Kotler!®
podkresla koniecznos¢ zastapienia masowej produkeji produkeja dosto-
sowana do potrzeb klienta, odpowiedniego ukierunkowania komunikacji
(miedzy klientami a firma), zmiany w polityce cen oraz tworzenia untkal-
nej sieci marketingowej migdzy przedsigbiorstwem i wszystkimi interesa-
riuszami. M. Leibold, G. Probst i M. Gibbert'" rozwazajac réznice miedzy
erg industrialng a erg biznesu opartego na wiedza wskazuja miedzy innymi,
ze obecnie organizacje powinny skupia¢ uwage na: wiedzy i kapitale inte-
lektualnym, projektowaniu i zastosowaniu technologii skoncentrowanych
na wiedzy i informacjach, globalnym i ponadnarodowym obszarze dziala-
nia, rozwoju B+R, integracji pracy i innowacji z wykorzystaniem podejicia
holistycznego. Oczywiscie szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ konieczno-
$ci gromadzenia informacji i wiedzy, a przy tej okazji wykorzystaniu kom-

" D. }. Skyrme, Knowledge Networking, Creating the Collaborative Enterprise, Butterworth Heinemann,
Oxford, 1999, s. 15.

¥ P. Sadler, Zarzqdzanie w spoleczeristwie postindustrialnym, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Bizne-
su, Krakow, 1997,5.20

% Z.Rahman, Virtual Organisation: A Stratagem, w: Singapore Management Review, 2 (2002), s. 32.

19 P, Kotler, Marketing Management. Eleventh Edition, Person Education International, Sadle River, New
Jersey, 2003, 5.3, 13,

" U M. Leibold, G. Prost, M. Gibbert, Strategic Management .., op. cit., s. 19.
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puterowych baz danych i sieci Internetu, Intranetu i Ekstranetu. Jednak
technika komputerowa sama nie jest w stanie doprowadzi¢ do sukcesu.
Przykladowo P. Kotler'* wprowadza pojecie inteligentnych systeméw mar-
ketingu zlozonych z procedur i zasobow, ktore kazdego dnia dostarczaja
menedzerom informacji o rozwoju sytuacji w otoczeniu. Jednak nie chodzi
tu bynajmniej tylko o tworzenie skomputeryzowanej bazy danych, z ktérej
w kazdej chwili mozna uzyskaé aktualna odpowiedz na zadane pytanie. W
inteligentny system marketingu wiaczone sa zasady i procedury, ktore po-
woduja, Ze menedzerowie zbieraja informacje w trakcie rozméw z klienta-
mi, dostawcami, dystrybutorami, spotkan z kadrg kierowniczg innych firm,
czytaja ksiazki 1 gazety (w tym handlowe). Bardziej szczegétowe tendencje
w ksztattowaniu organizacji i zasad zarzadzania zawierajg miedzy innymi
koncepcje organizacji uczacej sie, inteligentnej, zdrowej, fraktalnej, siecio-
wej 1 wirtualnej.

Nowe zarzadzanie strategiczne?

Z nadejéciem gospodarki opartej na wiedzy okazalo sie, ze tradycyjne
podejscia do zarzgdzania przedsiebiorstwem zdezaktualizowaly sie. Podob-
na sytuacja dotyczy podejé¢ w zarzadzaniu strategicznym. W podejéciach
bazujacych na planowaniu, rownowazeniu i pozycjonowaniu w pierwszej
kolejnoéci analizowano otoczenie zewnetrzne (makro, przemysl, rynek
itd.}, a nastepnie ,wnetrze” organizacji. To bylto podstawa wyprowadzania
zaloZen o czasie stosunkowo niezmiennych warunkéw otoczenia, wypro-
wadzenia przewidywan i prognoz, a nastepnie dokonania szczegétowego
pozycionowania w z géry przypisanym czasie. Podejécie to okreslane jest
przez M. Leibold, G. Probst i M. Gibbert jako ,outward-in” (czyli z ze-
wnatrz do wnetrza). Natomiast podejscie zasobowe 1 od strony zdolnosci
okreslane jest jako ,inward-out” (od wnetrza na zewnatrz). W pierwsze]
kolejnosci nastepuje koncentracja na wewnetrznych zasobach organizacji,
zdolnosciach i mozliwych dzialaniach, po czym uwzglednia sie rzeczywiste
warunki otoczenia. Podejscie to jest charakterystyczne dla poczatku ery
wiedzy.

12 P. Kotler, Marketing Management..., op. cit., s. 125.
13 M. Leibold, G. Prost, M. Gibbert, Strategic Management ..., op. cit., s. 71.
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Tabela 1. Ewolucja zarzadzania strategicznego

Ocena pozycji

Ckres 1950-1960 1670- 1980- 1990-
Kwestia
Dominacja Planowanie Réwnowarzenie Pozycjonowanie Zascby i zdolnosci
zakresu dziatania | Optymalizacja Przemysd, rynek i Przewaga konku-
Koncentracja i budzetow korporacyjnych firma adoptujaca | rencyjna bazuje
jednostek i ste | unikanie na zasobach
funkgji atakow
Gléwne zain- Planowy wzrost Rownowazenie Wybar przemy- Zasoby firmy jako
teresowanie Kapitat finanso- portfela produk- stéw i rynkow Zrodio przewago
wy i operacyjne téw jednostek oraz poezycjo- konkurencyjnej
budzetowanie strategicznych nowanie w ich Reakcja na hiper-
Kontrola finan- Synergia zaso- ramach kompetencje
sowa baw i funkgji Adoptowanie i
dopasowanie do
otoczenia
Gldwne kon- Planowanie inwe- | Metody portfelo- | Analiza 5-ciu sit Analiza zasobow
cepcjeinarze- | stycji we (np. BCG, GE) Portera Analiza kluczo-
dzia Finansowe bu- Analiza SWOT Analiza konku- wych kompetencji
dzetowanie renci Analiza zdoinosci
Prognozowanie Analiza farcucha | BPR
Programowanie wartosci ZrownowaZona
linearne Analizy PIMS karta wynikéw
TaM
Aktywa or- Formalne struk- Struktura dywi- Restrukturyzacja | Restrukturyzacja
ganizacyjne tury i procedury zjonalna Przemyslu wokot kluczowych
timplemen- Dominacjazarza- | Poszukiwanie Ksztattowanie zasobow kompe-
tacja dzania finansami | udziatu wewzro- | faricucha war- tencji
dcie rynku tosci Koncentracja

na budowaniu
kluczowych kom-
petencji
Cutsourcing
Alianse

Zradto: M. Leibold, G. Prost, M, Gibbert, Strategic Management ..., op. cit,, 5. 69.

Oprocz tego M. Leibold, G. Probst i M. Gibbert* wskazane podej-
$cia w zarzadzaniu strategicznym (poréwnanie w tab. 1} okreslajg jako
prognozujace (prediction approach). Wszystkie te koncepcje staraja sie
przewidzie¢ konkretne warunki otoczenia i prawdopodobng pozycje lub
atak konkurenta. Jednak jak si¢ okazuje, w gospodarce opartej na wiedzy
wielko$¢ dynamiki zmian, a takze wplyw na otoczenie i jego ksztaltowanie
przez czolowe organizacje powoduje, Ze prognozowanie moze by¢ ztudne
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1 daleko odbiega¢ od rzeczywistoéci. Stad obecnie poszukiwania nowych
koncepcji odchodzacych od prognozowania.

Jedna z alternatyw odchodzacych od prognozowania jest oparcie si¢ na

strategii prostych zasad. Chodzi w niej o wykorzystywanie nagle pojawiaja-
cych sie szans. Zamiast wybiera¢ pozycje lub koncentrowac sie na kompe-
tencjach, menedzerowie wykorzystujacy owy strategie koncentrujg si¢ na
kilku kluczowych procesach strategicznych. Powinny one lokowac firme w
‘punkcie, gdzie mozliwos¢ pojawienia sig¢ okazji jest najwieksza. Procesy te
dotyczy¢ moga innowacji, wiedzy, produktu, partnerstwa, wejécia na nowe
rynki, pozyskania nowych klientow itd. Natomiast proste zasady sa syste-
mem przewodnim dzialania, umozliwiaja szybkie podejmowanie decyzji i
wykorzystywanie okazji. Wskazuje si¢ na pie¢ podstawowych grup zasad:
zasady jak, zasady ograniczajace, zasady priorytetowe, zasady czasowe, za-
sady wyjécia.'’s

Inna alternatyws jest wykorzystanie w zarzadzaniu strategicznym
podejscia uczenia si¢ (learning approach). Zmienia ono charakter kon-
cepcji i techniki wykorzystywane w podejsciu prognozujacym. Zadaniem
zarzadzania strategicznego staje sie zarzadzanie adaplacjg organizacji.'* W
tym podejsciu strategia organizacji nie jest efektem analiz i prognoz, lecz
wylania si¢ stopniowo, jako wynik uczenia sie organizacji, tworzenia wizji
przyszioéci i zastosowania w praktyce codziennych dzialani mysélenia stra-
tegiczno-kreatywnego. Uzyskanje w efekcie stosowania procesu ciaglego
uczenia si¢ okreélonego poziomu madrosci daje w konsekwencji zdolnosci
proaktywne w stosunku do zmian zachodzacych w otoczeniu. Polaczenie
prostych zasad i procesu uczenia sie stac sie moze podstawa osiagania zna-
czacych sukcesow i uzyskania nadkonkurencyjnosci. Podejicie to wydaje
si¢ by¢ zblizeniem do tzw. nurtu integratywnego w zarzgdzaniu strategicz-
nym'IT

1 R. Krupski, Poziomy epistemologiczne i dynamika strategii, w: R. Krupski {red.) Zarzadzanie strategicz-
ne. Problemy teorii i praktyki, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsi¢-
biorczodei, Watbrzych, 2003, 5, 22-23.

16 M. Leibold, G. Prest, M. Gibbert, Strategic Management ..., op. cit., 5. 72,

"7 Szerzej zob.: A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii | praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-Krakow, 2002, s. 28-29.
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Od strategii konkurencji do strategii wiedzy czyli kon-
kurowanie wiedza

Strategia konkurencji przewiduje odpowiednio dobrane dzialania
zaczepne lub obronne, aby stworzy¢ pozycj¢ mozliwa do obrony przed
pigcioma sitami konkurencji.’® Dzisiaj, gdy zmiany poszty w kierun-
ku oparcia sie gospodarki na sieciach wspdtdziatajgcych organizacji
partnerskich, zastapienia konkurencji miedzy nimi wspodtpraca, prze-
mieszczenia sie konkurencji na poziom sieci, przesuniecia uwagi z za-
sobow materialnych na niematerialne i klientéw, a takze postulowania
kreatywnego oraz proaktywnego strategicznego myslenia i ciaglego
uczenia sie, strategia konkurencji firmy przestaje miec¢ takie znacze-
nie jak w przeszioéci. Samodzielne zastosowanie dziatan zaczepnych
w stosunku do konkurentéw czy partneréw moze miec szczegdinie
dotkliwe konsekwencje dla organizacji. Dodatkowo dzialanie w sieci
kooperujacych przedsiebiorstw niejednokrotnie znaczaco ogranicza
zakres podejmowanych decyzji strategicznych. W tych warunkach
mozna zatozy¢, Zze zadaniem przedsigbiorstwa jest uzyskanie wyroz-
niajacych zasobéw (np. umacnianie marki) lub kompetencji, ktore
stworza sile przetargowg wobec kooperujacych z nim partneréw. W
tej sytuacji kluczowe znaczenie zaczyna odgrywac wiedza, a stad da-
lej strategiczne i operacyjne zarzadzanie wiedzg {(w zakresie ktérym
podejmowane decyzje dotyczace procesow generowania wiedzy nie
sg jak do tej pory tak ograniczone zaleznosciami z otoczeniem, jak w
przypadku decyzji strategicznych dotyczacych przysziosci przedsie-
biorstwa i jego konkurowania}.

Skoro wspolczesnie fundamentalng podstawa konkurencji i dziatania
gospodarczego jest wiedza'® zagadnienie strategii wiedzy staje sie szcze-
golnym aspektem zarzadzania strategicznego. Przyjeta strategia wiedzy i
dobrane strategie zarzadzania wiedzg oraz poziom zaangazowania w ich
realizacj¢ decyduja o przetrwaniu i rozwoju przedsiebiorstwa. Jest to aspekt
nlczym ,,byc albo nie byc G. von Krogh L Nonaka iM. Aben20 strategu;

M E Porter Stmtegxa konkurencp Metody ana!zzy Sek!orow i konkurentow PWE, Warszawa 1992,
5. 46.

1* M. H. Zack, Developing a Knowledge Strategy, w: California Management Review, 3, (1999), s. 142;
M. Leibeld, G. Prost, M. Gibbert, Strategic Management ..., op. cit., s, 188,

2 (. Krogh, I. Nonaka, M. Aben, Making the Most of Your Company’s Knowledge: A Strategic Framework,
w: Long Range Planning, 4, {2001), 5. 426.
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wiedzy definiuja ja jako zaangazowanie procesow zwigzanych z wiedzg do
istniejacych lub nowych obszaréw wiedzy dla osiagania celéw strategicz-
nych. Natomiast M. H. Zack definiuje strategi¢ wiedzy jako rébwnowazenie
zasobow wiedzy organizacyjnej i zdolnodci do wiedzy pozwalajacej wpro-
wadzi¢ (i oczywiscie utrzymac) produkty lub ustugi wsréd konkurencyj-
ne! Innymi stowy strategia wiedzy opisuje glowne podejécie organizacji
zmierzajacej uzyskaé wyrdéwnanie w zasobach wiedzy i umiej¢tnosciach do
pozadanych przez strategie przedsigbiorstwa.?? Strategia wiedzy jest wigc
uszczegétowieniem strategii przedsiebiorstwa o wymagania w stosunku do
zasobu wiedzy jaki powinien by¢ w posiadaniu organizacji, aby zrealizowac
zalozone cele.

K. Wiig wyrdznia pie¢ typow strategii wiedzy:

- strategie wiedzy jako strategie biznesowa - koncentrujaca sie na kre-
acjl, zdobywaniu, organizowaniu, odnawianiu, dzieleniu 1 wykorzystaniu
wiedzy,

- strategie zarzadzania aktywami intelektualnymi - koncentrujaca sie
na okredlonych aktywach intelektualnych, jak patenty, technologie, opera-
cje i praktyki zarzadzania, relacje z klientami, struktura organizacyjna i na
innych aktywach strukturalnych,

- strategie wiedzy personalnej - koncentrujacg sie na odpowiedzial-
nosci personelu za inwestycje zwiazane z wiedza, odnawianiu wiedzy i
dzieleniu si¢ z innymi,

- strategie lworzenia wiedzy - skupiong na uczeniu si¢ organizacji,
badaniach i rozwoju oraz motywacji pracownikéw do uzyskiwania nowej
wiedzy,

- strategie transferu wiedzy - skoncentrowana na systematycznym
podejsciu do transferu wiedzy, tzn. uzyskania, organizowania, restruktury-
zacji, magazynowania albo zapamietywania i ponownego ,odpakowania”
dla dalszego rozwoju.®

31 M. H. Zack, Developing a Knowledge Strategy, w: xCalifornia Management Review, 3, (1999), 5. 131.

2 M. H. Zack, Developing a Knowledge..., op. cit., 5. 135.

B K. Wiig, Successful knowledge management: does it exist?, w: European American Bisiness Journal,
August, (1999), za: A. Z. Zhou, D. Fink, The intellectual capital web. A Systematic finking of intellectual
capital and knowledge management, w: Journal of Intellectual Capital, Vol. 4, 1, (2003), 5. 43.
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Od strategii wiedzy
do strategii zarzadzania wiedza

Narzedziami wdrozenia strategii wiedzy organizacji stajq sie strategie
zarzadzania wiedza realizowane przez systemn zarzadzania wiedzg. System

tod, srodkow, zbioréw informacji, ludzi i sieci wzajemnych powiazan, ktory
pozwala przyjac i realizowac strategie zarzadzania wiedza dla osiggniecia
celéw organizacji. System zarzadzania wiedza jest podsystemem przedsie

biorstwa, ktéry integruje, jest wspomagany funkcjonowaniem i wspomaga
dzialanie pozostalych podsysteméw przedsiebiorstwa, przykladowo: sys-
temu zarzadzania jakoécia, systemu zarzadzania innowacyjno-partycypa-
cyjnego, systemu informacyjno-komunikacyjnego, systemu controllingu.
System ten integruje 1 wspomaga, jak i jest wspomagany przez systemy
decyzyjne zarzadzania, jak: zarzadzania strategicznego, zarzadzania zaso-
bami Judzkimi, zarzadzania marketingowego, zarzadzania pracami B+R,
zarzadzania finansami, zarzadzania logistyka, zarzadzania operacyjnego i
innych. Szczegdlnym wyrdznikiem systemu zarzadzania wiedza organiza-
cjt od innych jej podsystemow jest to, Ze obejmuje on zaréwno formalng
strone dziatania organizagji, jak i nieformalne sieci powigzan miedzy pra-
cownikami wykraczajace czg¢sto poza organizacje.

W ramach systemu zarzadzania wiedza realizowane sa funkcje zarza-
dzania (rys. 1) skoncentrowane na zadania strategiczne i operacyjne {przy-
klad zadan strategicznych i operacyjny w ujeciu R. Maier przedstawia tab.
2). Budowa systemu, tzn. czy jest on utworzony na podejsciu kodyfikacji
czy personalizacji albo mieszanym, jest efektem decyzji strategicznej wyni-
kajacej ze strategii wiedzy organizacji i strategii zarzadzania wiedza.

Strategie zarzadzania wiedza stanowig formuly bedace kombinacja ce-
low stojgcych przed systemem zarzadzania wiedza, zasad, na ktorych sig on
opiera i srodkow, przez ktore éw system jest tworzony. Innymi stowy sa to
formuty méwiace w jaki sposéb przedsiebiorstwo zamierza posigéc wiedze,
a nastepnie wykorzysta¢ jg dla realizacji swojej strategii. Tak tez strategig
zarzadzania wiedza okresla K. Chlebowski piszgc: ,strategia zarzadzania
wiedza koncentruje sie (...) na definiowaniu i kierowaniu procesami oraz
infrastruktura (organizacyjna i technologiczna) wykorzystywang w zarza-
dzaniu wiedzg

M K. Chlebowski, Strategiczny wymiar wiedzy, w: Problemy Jakosci, 8, {2003), 5. 13.



Funkcje ciqgle "

pozyskiwanie ludzi, ich
motywowanie i praca z
nimi,
pozyskiwanie informacji i
praca nad nimi,
podejmowanie decyzji,
pozyskiwanie srodkow
rreczowych i finansowych,
koordynowanie

PLANOWANIE L ORGANIZOWANIE i KONTROLOWANIE

A *
l-——-> procesow zwiazanych z wiedza 4—-—I '

zadania strategiczne, zadania operacyjne

- Funkcje cykticzne.

Rys. 1. Funkcje zarzadzania wiedza w powiazaniu zadaniami zarzadzania wiedzg
Zrédle: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Zadania strategiczne | operatywne zarzadzania wiedza

Zadania strategiczne Zadania operatywne
¥ ugruntowanie orientacji na wiedze w wizji i identyfikacja,
misji organizacji, nabywanie,

» wspomaganie kultury organizacyjnej zorien- kreowanie,
towanej na wiedze, zdobywanie,

gromadzenie,
konstruowanie,

» dobdr celéw wiedzy i selekeja strategii wiedzy
dla osiggniecia tych celdw,

¥ identyfikacja luk wiedzy lub barier, selekcja,
¥ ocena (ekonomicznaj tworzone] wiedzy w ewaluacja,
organizacji, taczenie,

strukturyzowanie,
formalizacje,
rozpowszechnianie,
dystrybucja,

utrzymanie,

ewolucja,

dostep do aplikacji wiedzy

¥ implementacja strategii wiedzy z wsparciem

{prze-}projektowania zadan zarzadzania wiedza,
rol, proceséw i Infrastruktury informacyjnej tech-
niki komputerowej

VYV VYVVVYVVYYVVVVVYVYVYVY

Zrodlo: R, Maier, Knowledge Management Systems. Information and Communication
Technologies for Knowledge Management, Springer-Verlag Berlin, Heidelberg, 2002,
5. 46
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Literatura przedmiotu przedstawia coraz to bogatsze ujecia podstawo-
wych strategii zarzadzania wiedza. Dwa przyklady tych uje¢ przedstawiono
w tab. 3. Natomiast dokonujac typologii strategit zarzadzania wiedza mozna
wziaé pod uwage nastepujace kryteria ich roznicowania:

1) gléwnego procesu zwigzanego z wiedza - tworzenia lub transferu wie-

dzy,

2) podstawowego Zrodta wiedzy - wiedza wewnetrzna lub zewnetrzna,
3) dominujacego obszaru wiedzy - wiedza nieistniejaca lub istniejaca.

Tabela 3. Wybrane strategie zarzadzania wiedza

Autorzy wyrdz-
nionych strategii
zarzadzania wiedza

Typy strategii
zarzadzania wiedzg

Charakterystyka strategii
zarzadzania wiedza

1. M, Bloodgood
iW. D. Salisbury

Strategia tworzenia

Celem jest pozyskanie wiedzy nowej, bedacej
podstawa tworzenia innowacji. Koncentracja na
kreatywnosci i eksperymentach.

Strategia transferu

Celem jest uzyskanie wiedzy najnowszej wystepu-
jacej w otoczeniu, wytworzonej przez organizacje
otoczenia. Zadaniem systemu zarzadzania wiedza
jest szybkie rozprowadzenie uzyskanej wiedzy i jej
zastosowanie.

Strategia ochrony

Celem jest utrzymanie wezesniej wytworzonej lub
zdobytej wiedzy w oryginalnym i twérczym stanie.
Przeciwdziata sig nieautoryzowanym przeplywom
wiedzy.

G. von Krogh,
I. Nonaka
iM. Aben

Strategia wptywania

Koncentracja na wiedzy istniejacej. Rozprowadza-
nie wiedzy miedzy réznymi obszarami dziatalnosci
organizacji.

Strategia rozszerzania

Wykorzystanie procesow kreowania wiedzy ale w
obszarze wiedzy istniejacej w organizacji. Wiedza
istniejaca w organizacji jest rozwijana miedzy
innymi przez wykorzystanie danych{ informacji
naplywajgcych z otoczenia. Koembinacji ulegaja
stare i najnowsze obszary wiedzy.

Strategia przywilasz-
czania

Zorientowana zewngtrznie. Poprzez alianse strate-
giczne tworzy sie platforme do rozwoju nowego
obszaru wiedzy.

Strategia sondowania

Twortzenie wiedzy nowej, jawnej | cichej, indywidu-
alnej i spoteczne] poprzez prace zespotowa skon-
centrowana wokdt luznych idei i wizji przyszlego
obszaru wiedzy niezbednej do przetrwania organi-
zacji w perspektywie diuzszego okresu czasu.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podst.: J. M. Bloodgood, W. D. Salisbury, Understanding
the influence of organization change strategies on information technology and knowledge
management strategies, w: Decision Support Systems, 31, {2001); G. Krogh, I. Nonaka,
M. Aben, Making the Most of Your Company’s Knowledge: A Strategic Framework, w: Long
Range Planning, 4, (2001).
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Uwzglednienie wskazanych kryteriéw pozwala wyrdznic cztery zasad-
nicze strategie skierowane na generowanie wiedzy w organizacji:

1) kreacji wiedzy przez wspoldzialanie,

2) kreacji wewnetrznej,

3) absorpcji,

4) rozpowszechniania wewngtrznego (ich krotka charakterystyke
przedstawiono w tab. 4).

Oczywiicie miedzy poszczegOlnymi strategiami istnieja wzajemne
zaleznosci, takZze w rzeczywistodci na proces strategicznego zarzadzania
wiedza moze si¢ skfada¢ sekwencja tacznego wykorzystania dwoch, trzech
a nawet wszystkich wskazanych strategii. Zaleznosci te pokazuje rys. 2.

Tabela 4. Podstawowe cztery strategie zarzqdzania wiedzg

Typ strategii Charakterystyka
Kreacja wiedzy przez wspot- Aktywna wspdipraca z instytucjami zewnetrznymii prowadzenie
dzialanie prac badawczych w celu stworzenia wiedzy nowej, innowacyjne;.

Ewentualny zakup wiedzy wytworzonej winstytucjach B+R.

Kreacja wewnetrzna Prowadzenie proceséw kreowania wiedzy wewnatrz organizacii
majacych na celu wytworzenie wiedzy nowej lub uzyskanie nowej
Jakodci wiedzy, ktéra organizacja posiadia przez absorpcje lub
kreacje przez wipdldziatanie. Pedstawowa jednostka tworzenia
wiedzy jest zespél.

Abserpcja Ma na celu pozyskanie wiedzy nowe] istniefacej w otoczeniu
poprzez jej transfer przy wykorzystaniu odpowiednio debranych
stosownie do sytuacji metod.

Rozpowszechnianie we- Koncentruje sig na transferze wiedzy wewnatrz organizacji, miedzy
wnatrz Jej réznymi obszarami dzialalnosci i czesciami. Podstaws jej prowa-
dzenia jest sie¢ migdzy ludZmi umozliwiajaca przeplywy wiedzy
oraz system odpowiedniej rejestracji wiedzy, ktora organizacia
posiada.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Bardzo wainymi strategiami pomocniczymi s strategie protekcji wie-
dzy i udostepniania wiedzy. Strategie te stanowia swoje przeciwienstwo, a
sposoby ich realizacji sq uzaleznione od tego czy organizacja chce chronic
lub udostepnia¢ wiedze spersonalizowang jawng lub/i ukryta, czy wiedze
skodyftkowang. Chronienie wiedzy ugruntowanej jest trudne w realizacji
i czgsto niemozliwe. Mozliwo$<¢ jej uzyskania przez otoczenie uzaleznione
jest od stopnia dostepnosci jej z produktu, ustugi lub kapitabu strukturalne-
go. Kazda z tych strategii moze by< realizowana w réinymstopniu w trakcie
implementacji czterech wezeéniej wskazanych strategii. Organizacja moze
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przyktadowo zdecydowac si¢ na udostgpnienie posiadanej wiedzy podczas
realizacji strategii dotyczacych kreacji. Moze zdecydowac si¢ na wymiane
wiedzy podczas strategii absorpcji, a takze szczegolnej protekeji pewnych
jej zasobow. Moze tez sama podja¢ decyzje o sprzedazy lub bezptatnym
udostepnieniu otoczeniu wiedzy - wg W. R. Bukowitz i R. L. Williams*
- po to, by stala si¢ ona bardziej wartosciowa. W niektorych przypadkach
udostgpnienie wiedzy moze by¢ podstawg wprowadzenia produktu albo/i
ustugi na rynek oraz ich utrzymania w sprzedazy. Udostepnianie wiedzy na
zewnatrz jest rownie istotne ze wzgledu na fakt, Ze jest to narzedzie: przy-
ciagania i utrzymania klientow, budowania satysfakcji klientow, dostawcow
i innych interesariuszy, przyciagania potencjalnych partneréw, tworzenia
wizerunku przedsiebiorstwa i umacniania marki, przyciagania utalentowa-
nych pracownikoéw, przyspieszajace rozwdj wiedzy.

kreowanie wiedzy nowej
Strategia kreacji Strategia kreacji
wewnglrznej przez wspoldzialanie
proces My N obszar
z wiedza ‘ |
‘_—
Strategia Strategia
rozpowszechniania absorpji
WEWNLIZnego ) L
transfer wiedzy istniejqcej

wewngtrzna  4— wiedza —® zewnotrzna

Rys. 2. Strategie zarzadzania wiedzg i zaleznoéci miedzy nimi
Zrédto: opracowanie wlasne. »

Wybor strategii zarzadzania wiedza

Wybor strategiczny stanowi poszukiwanie rownowagi miedzy istnie-
jacymi i nowymi obszarami wiedzy a gtownymi procesami zwigzanymi z
wiedzg i celami firmy.?® Cele strategiczne organizacji nie tylko wskazuja,
ktore elementy kapitatu 1nteIektuaIneg0 organizacji musza byc rozwijane

* W. R. Bukowitz, R. L. Williams, The Knowledge Managemenr Fieldbook, Fmanaal Tlme Prentice Hall,
London 2000

* G. Krogh, L. Nonaka, M. Aben, Making the Most of Your Company’s Knowledge: A Strategic Framework,
w: Long Range Planning, 4, (2001), s 426.




180
i maksymalizowane, ale takze daja informacje do formulowania strategii
zarzgdzania wiedzg.””

J. M. Bloodgood i W. D. Salisbury® wskazuja, ze w praktyce zmiany
strategiczne, wiedza, strategie zarzadzania wiedza i technologia informa-
cyjna sa wzajemnie ze soba zwigzane. Zaleznoéci te obrazuje rys. 3.

Strategia zmiany Strategia
zarzadzania
- wiedza:
- rekonfiguracja | T Lo - kreacja
ismigigeych | T - transfer
zasobow = |- D2 - pratekeja
- uzyskanie D1 Typ wicdzy:
zrekonfigurowanych - Jawna
zasobow - ukryta . b3
13
\\
- uzyskanie zasobbw | T TTieol_ I_ 2 y
bezrekonfiguracit | TTTTheeel Zastosowanie
--------- technologii
------ | informacyjnej:
- dzialanie bez - kodyfikacja
zZmian w zasobach wiedzy
- tworzenie sieci
D —zaleznodei bezposredaie (linia ciagta)
I - zaleznesci podrednie (linia przerywana

Rys. 3. Teoretyczna koncepcja relacji

Zrédlo: . M. Bloodgood, W. D. Salisbury, Understanding the influence of organization
change strategies on information technology and knowledge management strategies, w: De-
cision Support System, 31, (2001}, 5. 56.

Model przedstawiony przez J. M. Bloodgood i W. D. Salisbury w rze-
czywistosci pokazuje teoretyczne zwigzki jakie wystepuja migdzy strategia
wiedzy a wiedza jaka organizacja powinna posiaé¢ oraz wyborem kon-

¥ A. Z. Zhou, D. Fink, The intellectual capital web. A Systematic linking of intellectual capital and
knowledge management, w: Journal of Intellectual Capital, VoL, 4, 1, (2003), 5. 43.

% J. M. Bloodgood, W. D. Salisbury, Understanding the influence of organization change strafegies on
information technology and knowledge management stralegies, w: Decision Support Systems, 31,
(2001), 5. 56
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kretnej strategii zarzadzania wiedza (tu: protekcji, kreowania lub transferu
wiedzy) 1 w konsekwencji ksztaltem systemu zarzadzania wiedza. Ustalona
strategia wiedzy zaklada konkretne zmiany strategiczne, ktére prowadzié
moga do rekonfiguracji istniejacych zasobow (czyli uzycia posiadanych
zasobdw w nowy sposéb - np. poprzez zmiane struktury organizacyjnej),
uzyskania rekonfigurowanych zasobéw (rekonfiguracja z nowymi zasoba-
mi - np. zakup systemu komputerowego i jego dostosowanie do organiza-
¢ji), uzyskania zasobéw bez rekonfiguracji (uzyskanie zasobu i uzycie go
bez rekonfiguracji — np. zakup linii technologicznej i jej wykorzystanie tak,
jak zostala zaprojektowana). Moze wystapic réwniez sytuacja, gdzie strate-
gia wiedzy nie wymusi zmian. Konsekwencjg wyboru strategii wiedzy jest
zapotrzebowanie na konkretny rodzaj wiedzy (jawnej lub ukrytej). Organi-
zacja moze jg pozyska¢ w efekcie stosowania strategii transferu lub kreacji,
a w stosunku do posiadanych nowych lub istniejacych obszaréw wiedzy
moze stosowac strategie protekcji. Natomiast wybor strategii zarzadzania
wiedzg bezposrednio wptywa na ksztatt systemu zarzadzania wiedza 1 po-
ziom oparcia go na technice komputerowej. Miedzy oméwionymi skladni-
kami modelu istnieja réwnieZ zaleZnoéci posrednie.

W procesie wyboru strategii zarzadzania wiedza wykorzystywana jest
najczesciej koncepcja luk strategicznych. Luki strategiczne to rozbieznosc
miedzy tym co organizacja powinna robi¢ aby konkurowaé a tym co w
rzeczywistosci robi. Dobierane strategie przedsiebiorstwa majg za zadanie
zamykanie owych [uk strategicznych. Koncepcja ta zostata przeniesiona do
strategicznego zarzadzania wiedza, a odpowiednikiem luki strategicznej
jest luka wiedzy. Stanowi ona réznice miedzy tym co organizacja wie i
powinna wiedzie¢. W rzeczywistosci luka wiedzy jest konsekwencja luki
strategicznej® (rys. 3).

¥ R. Maier, Knowledge Management Systems. Information and Communication Technologies for Knowledge
Management, Springer-Vetlag Berlin, Heidelberg, 2002, 5. 98-99,
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Luka wisdzy I strategiczna

mblé
Rys. 3. Luka wiedzy

Zrédto: M. H. Zack, Developing a Knowledge Strategy, w: California Management, 3,
(1999)

Wrykorzystujac wskazang koncepcje luk strategicznych i luk wiedzy
proces wyboru strategii zarzadzania wiedza sprowadzi¢ mozna do naste-
pujacych etapow:

1) identyfikacja (lub formulowanie) strategii przedsiebiorstwa i stra-
tegii wiedzy,

2) analiza $rodowiska wewnetrznego przedsiebiorstwa (ktorej efek-
tem jest migedzy innymi stworzenie mapy aktywéw wiedzy przedsiebior-
stwa),

3) analiza zewnetrznego Srodowiska wiedzy przedsiebiorstwa,

4) analiza poréwnawcza i ustalenie istniejacych luk wiedzy,

5) tworzenie wizji wiedzy,

6) stworzenie dla kazdej z luk wiedzy wariantéw strategii zarzadzania
wiedza, ich analiza i ocena,

7) wybdr dla kazdej z luk wiedzy strategii podstawowej { wspomaga-
jacych oraz okreslenie ich zakresdw i czasu wykorzystania.

Wybér konkretnych strategii zarzadzania wiedzq uzalezniony jest od
wielu czynnikéw. Przyktadowo, G. von Krogh, I. Nonaka 1 M. Aben®® wybor
strategli zarzadzania wiedzg uzaleZniaja od poziomu stabilnodci i dojrzato-
§ci przemystu w jakim dziala przedsigbiorstwo. Jesli przemyst jest stabilny
i dojrzaty zalecajg bardziej utrzymanie i oczyszczenie istniejgcej wiedzy

3 G. Krogh, I. Nonaka, M. Aben, Making the Most..., op. cit., s. 426-427.
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niz tworzenie nowej. Jednak, gdy stabilnos¢ jest zagrozona substytutami,
polecajg budowanie zdolnosci firmy do absorpcji technologii 1 informacji.
Natomiast jesli firma dziata w przemysle rozwijajacym sie, zaangazowanie
w budowanie nowej wiedzy musi by¢ wyzsze niz w przemysle stabilnym.
Oczywiécie kazda ze strategii moze by¢ realizowana réznymi metodami.
Uzaleznione jest to miedzy innymi od zdolnosci {(posiadanej wiedzy) orga-
nizacji do ich wykorzystania i potencjatu zasobéw ludzkich, finansowych,
rzeczowych i sieci powigzan z otoczeniem. Uwzgledniajac te ograniczenia
(mozliwoéci), tworzone sy programy realizacji strategii, ktére nastgpnie
podczas implementacji podlegaja kontroli strategicznej. Przyklad innego
ujgcia procesu budowania strategii zarzadzania wiedza przedstawiono w
tab. 5.

Podsumowanie - o dylematach strategicznego zarza-
dzania wiedza

Zagadnieniom strategicznego zarzadzania wiedza z pewnoscia w nie-
dlugim czasie zostana poswiecone cale podreczniki. Spodziewac sie jednak
nalezy, ze teoria i praktyka borykac sie bedzie w tym zakresie z wieloma
problemami. Przykladem takiego problemy jest ciagta pogon za lukami
strategicznymi i wiedzy. Szereg wyzwan wynika z faktu, ze:

- nie ma jednej luki strategiczne, jest ich wiele. Pojawiaja sie one i zni-
kaja w zaleznoéci od sposobu patrzenia na biznes;

- powstajace luki nie majg charakteru obiektywnego. Zdarzenie w oto-
czeniu moze staé si¢ przestanka do zaistnienia luki strategicznej dopiero,
gdy wytyczona zostanie granica miedzy organizacjg i otoczeniem;

- zaloZenie interaktywnego ukladu otoczenia 1 przedsigbiorstwa spra-
wia, Ze impulsy do pojawienia si¢ luki moga wyptywaé zaréwno ze strony
otoczenia, jak i przedsigbiorstwa.
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Tabela 5. Proces budowy strategii zarzadzania wiedzs w ujeciu M. Morawskiego

~Budowa strategii zarzadzania wiedza w organizacji powinna przebiega< nastepujaco:

1) analiza wewnetrznego potencjatu crganizacji z punktu widzenia posiadanych zasobdw wiedzy, giow-
nie pod katem posiadanych kiuczowych kompetenci catej organizacji i kompetencji indywidualnych
poszczegdinych pracownikéow oraz sktadnikéw systemu zarzadzania sprzyjajacych lub nie rozwojowi
zarzadzania wiedza (w kontekécie strategii, struktury i kultury organizacyjnej oraz procesdw i proce-
dur operacyjnych),

2) analiza otoczenia ze wzgledu na szanse, okazje oraz zagrozenia i niebezpieczeristwa ze wzgledu na
pozyskiwanie | wykorzystanie wiedzy zawartej w produktach i ustugach,

3) sformutowanie wizji i misji organizacji pod katem realizowania proceséw wiedzy zgodnej z wizjq i
misjg nadrzedna dia calej organizacji,

4) okredlenie celéw zarzadzania wiedza wynikajacych z nadrzednych celdw strategicznych organizacji
oraz zharmoentzowanych ze strategicznymi celami zarzadzania zasobami ludzkimi, stworzenie wa-
riantéw strategicznych zarzadzania wiedza, analiza | ocena opracowanych wariantéw, wybor strategii
wiodacej (do zrealizowania celéw podstawowych) i wspomagajacych (do realizacji celéw podrednich
i czastkowych),

&) implementacja wybranej strategii wiodacej | wspomagajacych w wybranych obszarach organizacji,

9) niwelowanie ewentualnych barier i rozwiazywanie probleméw  organizacyjnych, niesprzyjajacych
zarzadzaniu wiedza w praktyce poprzez stosowanie adekwatnych metod zarzadzania;

10} realizacja zarzadzania wiedza poprzez nieustanne doskonalenie | tworzenie nowych rozwigzar w
zakresie kluczowych sktadnikow systemu zarzadzania organizacja (np. nowe rozwiazania w zakresie
struktur organizacyjnych: plaskie struktury, wydzielanie stanowisk i komérek ds. zarzadzania wiedza,
tworzenie zespoldw specjalistoéw) oraz ciagte poszukiwanie innowacyjnych rozwiazan personalmych
(np. pozyskiwanie, utrzymanie i rozwaj utalentowanych pracownikéw) przy statych inwestycjach w
nowe generace narzedzi informatycznych,

11} monitorowanie pod katem sprawnoéci i skutecznodci osigganych celéw zarzadzania wiedza, doko-
nywanie okresowych ocen, sporzadzanie raportéw, formufowanie okresowych i generalnych ocen po

zakoniczeniu petnego cyklu dziatania”

Zrodto: M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzg w przedsighiorstwie - od koncepcji do implementacyi, w:
M. Morawski (red.), Zarzadzanie wiedza i informacjg w spoleczenstwie sieciowym, Tom
I, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Seria:
Zarzadzanie i Marketing, Watbrzych, 2003, s. 56-57.

Te same uwagi dotyczg luk wiedzy. Dodatkowo wydaje sig, Ze mniej-
szym problemem jest wypelnianie luk statycznych niz luk dynamicznych.
Dynamicznos¢ luk wiedzy powoduje, Ze proces strategicznego zarzadzania
wiedzg powinien by¢ ciagly. Kazdego dnia bowiem pojawiaja 1 powiekszaja
sie nowe luki wiedzy. Zadanie wydaje si¢ komplikowaé jesli organizacja
stosuje strategie oparta na prostych zasadach lub posiada strategie wyla-
niajaca si¢. Jak pisze B. Wawrzyniak: ,,okreslenie luki wiedzy w stosunku do
relatywnie szybko zmieniajacych sie strategii to troche pogon za znikaja-
cym punktem. Dalej - jesli strategie coraz czesciej bywajg niejasne, niedo-
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konczone to o luce wiedzy mozemy mowic tylko w kategoriach ogdlnych”*
Duzy wplyw na proces analizy wiedzy i ustalania luk wiedzy ma wiec
wplyw poziom stabilnosci przemyshu. W burzliwym otoczeniu ustalanie
Juk wiedzy moze by¢ bardzo trudne, gdyz moga sie one pojawial wrecz
kazdego dnia. Brak jasnosci strategii czy dziatanie w oparciu o wychwyty-
wanie okazji moze rzeczywiscie komplikowa¢ proces identyfikowania luk i
doboru strategii zarzadzania wiedza. Wydaje sie jednak, ze dla takich sytu-
acji rowniez mozna znalez¢ efektywne rozwiazania. Rozwigzaniem takim
moze by¢ tworzenie nadmiaru wiedzy lub warunkéw szybkiego dostepu
do potrzebnych zasobow. Wydaje sie takze, ze najbardziej adekwatnym
podejsciem do luk wiedzy bedzie wykorzystanie modelu luk wirtualnych.
Zaklada on miedzy innymi:

- odejscie od pojmowania otoczenia jako determinanty zachowania
przedsiebiorstwa na rzecz zaloZenia, ze luki strategiczne i wiedzy stanowia
rezultat interaktywnego wspoéldziatania przedsiebiorstwa i otoczenia (czyli
organizacje takze kreuja zmiany w otoczeniu, a przykladem tego moie by¢
wykorzystanie strategii udostepniania wiedzy),

- przedsigbiorstwo staje si¢ réwnorzednym do otoczenia kreatorem
zimian, _

- w przedsigbiorstwie wystepuje nie jedna, ale wiele potencjalnych luk
wiedzy, co oznacza konieczno$¢ ich selekcji i dobér niejednokrotnie od-
miennych formut ich eliminacji,

- powstajace szanse i zagroZenia nalezy traktowac jako réwnorzedne po-
tencjaly zmian.*

Wybdr konkretnej strategii zarzadzania wiedzg majacej na celu likwi-
dacje luki wiedzy uzalezniony jest z jednej strony od typu luki wiedzy, a z
drugiej od mozliwoéci przedsigbiorstwa. Dylemat jest szczegolny jesli po-
trzebna wiedza istnieje w otoczeniu. Wowczas to konieczna jest szczegoto-
wa analiza mozliwoéci organizacji i uzyskanie odpowiedzi miedzy innymi
na pytania:

- czy organizacja posiada wystarczajace zasoby wiedzy, w oparciu o
ktdre bedzie w stanie wytworzy¢ potrzebna wiedze ?

- jaki koszt pozyskania wiedzy jest w ramach réznych wariantéw stra-

32 B.Wawrzyniak, Budowanie prredsighiorstwa opartege na wiedzy. O niektérych dylematach transformacji,
w: Najlepsze praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim, materialy na konferencje pod redakejg A. Lu-
dwiczynskiego, Polska Fundacja Promociji Kadr — Zarzad, Warszawa, 2002, s. 41.

# por.: M. Moszkowicz, Wirtualne luki strategiczne, w: Przeglad Organizacji, 10, {1999), 5. 21.



186
tegil i czy organizacja jest w stanie je ponie$¢ oraz jaka bedzie szybkosc
zwrotu Z tej inwestycji ?

- czy przyjecie ktérejs z metod realizac)i strategii absorpeji wiedzy [ub
kreacji przez wspoldziatanie nie spowoduje zagrazajacego uzaleznienia sig
od innych organizacji ?

- czy w efekcie zaniechania strategii kreacji wewnetrznej czy kreacji
przez wspoldziatanie i wybrania strategii absorpcji nie nastapi utrata ist-
niejacych zasobéw wiedzy (np. poprzez porzucenie pracy przez pracow-
nika wiedzy, ktéry zostanie zniechecony niskimi zarobkami lub brakiem
mozliwosci kreowania wiedzy) ?

Wskazane w podsumowaniu zagadnienia to jedynie ,,czubek gory lo-
dowej” problemaéw, z jakimi spotkajg sie teoretycy i praktycy strategicznego
zarzgdzania wiedza.
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Rozdzial 16.

Procesy
zmiany strategiczne;j

Wprowadzenie

Procesy zmiany strategicznej sa nieodzownym elementemn aktywnosci
organizacji, ktorej ambicjg jest rozwdj. Zmiana strategiczna jest rozumiana
jako przejscie z jednego stanu do innego. Przejscie takie nie musi miec cha-
rakteru rewolucyjnego. Aby méwic¢ o zmianie strategicznej, wystarczy, Ze
nastapi dopasowanie do wymagan biezacej sytuacji i nowej strategii. Pro-
cesy zmiany strategicznej w duzej mierze sg uwarunkowane podejsciem do
procesu formulowania strategii oraz instytucjonalnych czynnikéw funk-
¢jonowania organizacji.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele réznych teorii zmian,
jak tez wiele podejsc do zagadnienia przeformutowania strategii i procesow
zmiany strategicznej. Stanowi¢ moga one baze do poszukiwania odpowie-
dzi na pytanie o zasadno$¢ réznych orientacji i ich praktyczna przydatnosc
dla strategicznej dynamiki organizacji

Celem prezentowanego materiatu jest proba zidentyfikowania po-
tencjalnych organizacyjnych strategii uczenia si¢ i strategii wiedzy w
zaleznosci od przyjetej optyki zmian strategicznych. Strategie uczenia
si¢ organizacji i strategie wiedzy sa tutaj rozumiane jako te zbiory dzia-
tan, ktére umozliwiajg realizacje strategii ogolnej organizacji, a w szcze-
golnosci ukierunkowane sa na budowanie czy tez utrwalanie przewagi
konkurencyjnej organizacji.
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Modele zmiany strategicznej

Zmiana strategiczna bedzie rozumiana jako przeksztalcenie
organizacji w obszarze sposobow wykorzystywania posiadanych i
przysztych zasobdw. Przyczynkiem zmiany strategicznej moze byd
przyjecie w organizacji okreslonej perspektywy strategicznej (strate-
gii) lub tez moZe by¢ ona wynikiem roznorodnych zmian w otoczeniu.
Zmiana strategiczna wywoluje zmiany w konfiguracji relacji organi-
zacjl z otoczeniem. Wprowadzanie zmian, w tym zmian o charakterze
strategicznym, wymaga niezwyklego wysitku organizacyjnego, pomi-
jajac niebagatelny wysitek zwigzany z zaprojektowaniem zmian stra-
tegicznych i prognozowaniem ich skutkéw. Konieczne jest réwniez
przezwyciezenie bezwladno$ci organizacyjnej. Inercja jest bowiem
tym elementem, ktéry zmiany strategiczne moze w istotny sposdb
opoznia¢ lub nawet uniemozliwiaé. Warto w tym miejscu przypo-
mnieé kategorie barier mobilnosci, ktéra zwiazana jest z mapg grup
strategicznych. Najogolniej, przyjecie przez organizacje w dluzszym
czasie okredlonej strategii specjalizuje te organizacje, a tym samym
ogranicza mozliwosci zmiany strategii, czyli tym samym ogranicza
elastyczno$¢ organizacji. Oznacza to réwniez trudnosci w procesie
wprowadzania zmian strategicznych. Z drugiej jednak strony koniecz-
ne staje sig przezwyci¢zanie przyzwyczajen i dynamiczne podejscie do
ksztaltowania relacji miedzy organizacja i otoczeniem.
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Tab.1. Teeria proces rozwoju i zmiany

wicle Ewolucja Dialektyka
v
Nadmiarowost  Selekeja  Retqncia | Teza
f ! ’ ] T Konflikt —® Synteza
Antytcza e
Niedobér zasobéw Pluralizm (réznorodnosé
Selekcja otoczenia Konfrontacja
Konkurencia Konflikt
liczba Cykl zycia Teleologia
jednostek
Schylek Niezadowolenie
Dojrzatoié Narodziny Implementacja celow Interakcje
v\ - D i
Warost Okreflenie/ Wizja celéw
Program Dzialania celowe
. Regulacja Konstrukeja socjalna
Jjedna Ulegla adaptacja Konsensus
moedel zmian
opisujacy - konstruktywny

Zrddlo: A. H. Van De Ven, M.S. Poole, Explaning Development And Change In Organizations,
Academy Of Management Reviey, 20, (1995), 5. 510

Punktem wyjécia do identyfikacji i analizy strategii uczenia si¢ or-
ganizacji 1 strategii wiedzy stat si¢ model zaprezentowany przez dwdch
autoréw: Van de Ven i Poole, W swoim modelu teorii proceséw zmian
wyréznili cztery orientacje w zakresie mechanizmow zmian.

Podstawowymi zmiennymj, ktore pozwolily na zidentyfikowanie tych
czterech orientacji sa, po pierwsze, model zmian, a po drugie liczba jedno-
stek, ktorych dotyczy zmianal,

W przypadku pierwszego wymiaru mamy do czynienia z dwiema
mozliwosciami: opisows i konstruktywna. Wymiar ten pozwala rozréinic
sekwencje zmian o charakterze konstruktywnym i emergentnym od zmian
opisanych a priori poprzez deterministyczne i probabilistyczne prawa.

! Opracowano na podstawie: R. Garud, A. H. Van ge Ven, Strategic Change Processes. w: A. Pettigrew,
H. Thomas, R. Whittington (red.}, Hanbook of Strategy and Management, Sage Publication London,
2002, s. 206 — 226 oraz ]. Dabrowski, Zmiany strategiczne w teorii i praktyce zarzqdzania, WSPiZ
im. Leona KoZmiriskiego Warszawa, 2002/2003, 5. 48 - 54.
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Drugi wymiar réznicuje zakres zmian w zaleznosci od tego czy pro-
cesy zmiany zachodza w jednej jednostce organizacyjnej czy tez procesy
zmian wymagaja interakcji miedzy wieloma jednostkami.

W ten sposob wspomniani autorzy zidentyfikowali cztery idealne
teorie, ktore wyjasniaja sposab i przyczyny przebiegu zmian, a s to: teoria
ewolucyjna, teoria cyklu Zycia, teoria dialektyczna i teoria teleologiczna
(tab.1).

Kazde z podejé¢ przedstawia rézne podstawy zmian strategicznych
wskazujac zbiér zmian generujacych mechanizmy i cykle przyczynowe
zachodzacych procesdow.

Teleologiczna teoria zmian zaktada celowo$¢ dzialan, w sensie zmie-
rzania do scisle okreslonego stanu. Sekwencje dzialan nie sg z gdry ustalo-
ne. Zmiana ma charakter planowany oparty na ocenie réznych alternatyw.

Teoria cyklu zycia zaklada, Ze zmiana jest immanentna, co oznacza,
ze rozwoj jednostki przebiega wedtug $cisle okreslonej formy, w sposéb
logiczny, zaprogramowany lub zakodowany regulujac procesy zmian od
danego punktu az do péZniejszego konca. Zmiana oznacza przejscie 2 jed-
nego stanu do drugiego w drodze rozwoju organizacyjnego - to przecho-
dzenie przez z gory okreslong sekwencje i adaptacja do réznorodnych sit.

W teoriach dialektycznych zmiana traktowana jest jako adaptacja
wynikajaca z konfliktow i wzajemnych przystosowan miedzy opozycjoni-
staml. Organizacja funkcjonuje w pluralistycznym swiecie kolidujacych ze
sobg zdarzen, sil, przeciwstawnych wartosci, ktére ze soba konkurujg celem
uzyskania dominacji i kontroli. Opozycyjne elementy mogg mieé charakter
wewnetrzny (zréznicowane cele, grupy intereséw) oraz zewnetrzny (gdy
organizacja zmierza w kierunku, ktory koliduje z przyjetym przez konku-
rentow).

Teoria ewolucyjna oznacza procesy zmian, selekcji i podtrzymywa-
nia alternatywnych form organizacyjnych w drodze walki o ograniczone
zasoby. Adaptacja zachodzi miedzy okresami eksploracji i eksploatacji, w
drodze préb i bledow.

Teoria ewolucyjna i cyklu zZycia wedlug autorow modelu, oznacza
stopniowe zmiany, podczas gdy dwie pozostale oznaczajg przechodzenie
do nowych oryginalnych rozwiazan. Mozna zatem moéwié tu o podejsciu
diagnostycznym oraz prognostycznym.
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Strategie uczenia si¢ i strategie wiedzy
w modelach zmian strategicznych

W tabelach nr 2 - 5 podjeto prébe zidentyfikowania rodzaju stra-
tegli wiedzy i strategii uczenia sie w poszczegdlnych modelach zmiany
strategicznej. Rodzaje strategii wiedzy 1 uczenia si¢ zostaly zaczerpnigte z
literatury przedmiotu i s3 wyrdzniane ze wzgledu na rézne perspektywy i
plaszezyzny?. Znakiem ,.xx” zaznaczono te strategie, ktére majg charakter
dominujacy przy przyjeciu okreslone) postawy wobec zmian strategicz-
nych. Nie oznacza to jednak, ze pozostate rodzaje strategii nie wystepuja,
lecz, ze relatywnie, odgrywaja mniejsza role.

W modelu ewolucyjnym zmiana ma charakter emergentny, inkre-
mentalny, a jej potrzeba uwidacznia sie gdy zachwiana jest wezeéniejsza
réwnowaga. Organizacja akumuluje zasoby, kompetencje i rutyny orga-
nizacyjne w celu ich wykorzystania w budowaniu nowych kompetencji.
Kluczowe kompetencje wypracowywane sa w jedyny charakterystyczny
sposob sprawiajac, ze sa unikalne. Unikalnoé¢ z kolei chroni firme przed
imitowalnoscia.

Zmiana strategiczna wystepuje jako reakcja organizacji na endoge-
niczne zmiany. Konieczne staje si¢ organizacyjne uczenie si¢, ktore ma w
rezultacie prowadzi¢ do ochrona niszy. Organizacja adaptuje si¢ do oto-
czenia w miare uczenia sie. Innowacja sa postrzegane rowniez jako proces
i efekt systematycznego uczenia si¢. Charakterystyczna jest orientacja na
meta kompetencje - generowanie kodu genetycznego napedzajacego in-
nowacgje.

* Rodzaje strategii zaczerpnieto z opracowar: P. M. Senge, A. Kleiner, Ch. Roberts, R. B. Ross,
B.]. Smith, Pigta dyscyplina. Materialy dla praktyka. Jak budowad organizacje uczqcq sig, Oficyna Eko-
nomiczna Krakéw 2002, 5. 350-383; E. Staniczyk-Hugiet, Strategie szczegdlowe uczenia sig organizacji, w:
R. Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje. Metody. AE Wroclaw, 2003, oraz koncepcje
zebrane w publikacji: B. Mikuta, A, Pietruszka-Ortyl, Elementy strategicznego zarzqdzania wiedzg w
przedsighiorstwie. Przeglad Organizacji nr 7-8 2003, s. 6-9 a takie B. Mikula, Strategie zarzqdzania
wiedzq w przedsigbiorstwie, w:, R. Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne. Prablemy teorii i prakty-
ki, PN WWSZiP Watbrzych, 2003, 5. 57-69.
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Tab. 2.
Strategie ucvzenia si¢ i strategie wiedzy w przekroju modelu ewolucyjnego
Rodzaje stratedii Model
ewolucyjny
+ Strategia amortyzacji aktywow XX
- Strategia doskonalenia aktywdw X
- Strategia kreowania aktywdw X
+ Strategia rozszczepiani aktywow X
+ Strategia myslenia systemowego X
- Strategia rozwijania mistrzostwa osobistego X
- Strategia pracy z modelami myslowymi X
- Strategia budowy wspdinej wizji X
+ Strategia zespotowego uczenia sig X
+ Strategia zdobywania wiedzy | umiejetnosci X
- Strategia selekeji wiedzy X
- Strategia kumulowania wiedzy XX
« Strategia dystrybucji wiedzy i umigjetnosci X
- Strategia wykorzystania zasobow wiedzy i umiejetnosci XX
- Strategia personalizacji X
- Strategia kodyfikacji X
« Strategia tworzenia wiedzy X
- Strategia transferu wiedzy
- Strategia ochrony wiedzy XX
+ Strategia wphawu . XX
« Strategia rozszerzania XX
« Strategia przywlaszczania X
+ Strategia sondowania X
- Strategia podtrzymywania wyrézniajacych kompetencii XX
« Strategia akumulowania wyrdzniajacych kompetencii XX
- Strategia budowania nowych wyrézniajacych kompetencii X
- Strategia specjalizacji XX
| - Strategia dywersyfikagji X
» Strategia koncentracji XX
» Strategia eksploracgji X
+ Strategia kodyfikacji X
+ Strategia eksploracji i eksploatacji X
+ Strategia pasywna XX
+ Strategia aktywna X
« Strategia kreatywna X

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W modelu dialektycznym warunkami wstgpnymi osiagania celw
organizacji jest kompromis i konsensus miedzy uczestnikami organizacji.
Konsensus postrzegany jest jako wynik konfliktu migdzy sktadnikami or-



195

ganizacji oraz niezgoda w zakresie przyjetego kierunku organizacji, ktére
oznaczaja aktywnosci inne niz zamierzone. Aktywnosci te zmieniaja po-
ziom koordynacji i efektywnosci wykorzystanie zasobow organizacyjnych
dla osiagania zwykle akceptowalnych celow. Niezgodnosc w zakresie celow
1 kierunkéw dzialania organizacji moze mie¢ konstruktywny lub destruk-
tywny wplyw na organizacje. Z jednej strony wplyw ten postrzegany jest
jako motor napgdowy innowacji, zmian i odnowy, z drugiej zas postrzega-
ny jest jako Zrédlo kryzysu.

Zmiana strategiczna nastgpuje w wyniku wzajemnych przystosowan
réznych stronnictw w pluralistycznej jednostce. Zmiana jest negocjowana,
a reprezentuje 3 strategia 1 wypracowane mechanizmy nadzoru. W zakresie
analizowanych strategii uczenia sie i strategii wiedzy dominuje uczenie sie
przez odkrywanie. Sprzyja temu wewnetrzna roznorodnoéé oraz zréznico-
wane Zrodia zasobow. Przejawem praktycznym modelu dialektycznego sa
uczace si¢ grupy i communities of practice. Podstawa zmiany i rozwoju staje
sie kreatywnosc.

Tab. 3.

Strategie uczenia sig i strategie wiedzy w przekroju modelu dialektycznego
Rodzaje strategii Model dialektyczny
- Strategia amortyzacji aktywow b3

- Strategia doskenalenia aktywdw X

- Strategia kreowania aktywow XX

- Strategia rozszczepiani aktywow XX

- Strategia myslenia systemowego X

- Strategia rozwijania mistrzostwa osobistego XX

« Strategia pracy z medelami myslowymi X

- Strategia budowy wspélnej wizji X

- Strategia zespolowego uczenia sie *X

- Strategia zdobywania wiedzy : umiejetnosci XX

+ Strategia selekcji wiedzy X
- Strategia kumulowania wiedzy X
+ Strategia dystrybucji wiedzy i umiejetnosci X
- Strategia wykorzystania zasobdw wiedzy i umiejetnosci X
X
X

- Strategia personalizacji

« Strategia kodyfkagji

- Strategia tworzenia wiedzy XX
- Strategia transferu wiedzy X

- Strategia ochrony wiedzy XX
« Strategia wphywu X
+ Strategia rozszerzania XX
- Strategia przywtaszczania X

+ Strategia sondowania
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[ « Strategia podtrzymywania wyrézniajacych kompetencji X
- Strategia akumulowania wyrdzniajacych kompetencji X
- Strategia budowania newych wyrdZniajacych kompetencji XX
+ Strategia specjalizacji X
« Strategia dywersyfikacji XX
» Strategia kencentracji X
- Strategia eksploracji XX
- Strategia kodyfikacji
- Strategla eksploracjii eksploatacji X
« Strategia pasywna
« Strategia aktywna X
- Strategia kreatywna XX

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Teleologia jest chyba najczesciej wykorzystywang teoria . W modelu
teleologicznym podstawowym zaloZeniem jest to , ze ludzie dzialtajg celowo
1 w swych dziataniach opierajg sie na przestankach racjonalnych, co w efek-
cie oznacza zdolnosé do dokonywania wybordw strategicznych. Zmiany w
organizacji postrzegane sa jako rezultat aktywnosci ukierunkowanych na
okrestone z gory cele. Zmiana strategiczna jest odpowiedzia na plany i cele.
Dominujace strategie uczenia si¢ i wiedzy to kreowanie aktywow wiedzy i
rozszczepianie aktywéw. Wazng role odrywa podzielana wspdlna wizja i ze-
spotowe uczenie sig. Cel (strategiczny) determinuje procesy uczenia sie we
wszystkich jego obszarach, a wiec i zdobywania, i selekgji, i kumulowania, i
dystrybucji i w koncu wykorzystania wiedzy. Istotna role pelni system ko-
munikowania sie i wspéldziatania uczestnikéw organizacji, dzieki ktdremu
zasoby wiedzy i kompetencjl sa przekazywane i dystrybuowane wewnatrz
organizacji, a takze gromadzone 1 kodyfikowane. W zakresie kompetencji
wyrézniajacych znaczenia nabiera zaréwno doskonalenie posiadanych jak
i budowanie nowych kompetencji ~ w zaleznosci od potrzeb okreslonych
strategia.

Tab. 4.
Strategie uczenia sig i strategie wiedzy w przekroju modelu teleologicznego.

Rodzaje strategii Model teleologiczny
« Strategia amortyzacji aktywéw X
» Strategia doskonalenia aktywdw X
* Strategia kreowania aktywow xx
« Strategia rozszczepiani aktywow XX
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« Strategia myslenia systemowego X
« Strategia rozwijania mistrzostwa osobistego X
» Strategia pracy z modelami mysiowymi X
» Strategia budowy wspodlnej wizji XX
» Strategia zespolowego uczenia sie XX
» Strategia zdobywanla wiedzy i umiejetnosci XX
» Strategia selekcji wiedzy XX
» Strategia kumulowania wiedzy XX
+ Strategia dystrybucji wiedzy i umigjetnosci XX
» Strategia wykorzystania zasobéw wiedzy i umiejetnosci XX
+ Strategia personalizacji XX
« Strategia kodyfikacji XX
« Strategia tworzenia wiedzy XX
« Strategia transferu wiedzy XX
* Strategia ochrony wiedzy XX
« Strategia wplywu XX
 Strategia rozszerzania 0
* Strategia przywlaszczania XX
= Strategia sondowania K
« Strategia podtrzymywania wyrézniajgcych kompetencji XX
» Strategia akumulowania wyrézniajgcych kompetencji XX
« Strategia budowania nowych wyrdzniajacych kompetencji xX
« Strategia specjalizacji *X
« Strategia dywersyhkacji XX
» Strategia koncentracji b3
+ Strategia eksploracji X
« Strategia kodyfikacji

« Strategia eksploracji i eksploatacji XX
« Strategia pasywna X
= Strategia aktywna XX
» Strategia kreatywna X

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W modelu cyklu zycia gléwnym wyzwaniem jest przejscie z jednej do
kolejnej fazy. Zmiana strategiczna ma miejsce wlasnie wtedy, gdy nastepuje
udane przejscie do kolejnej fazy cyklu. Zmiana strategiczna wystepuje jako
reakcja na zmiany w etapach cyklu zycia jednostki, ktore pojawiaja sie jako
naturalna logika cyklu Zycia. Zmiany czesto wymagaja zmian w portfelu
kompetencji przedsi¢biorstwa, ktére musza by¢ przeciez zmienione z tych
~pasujacych” do danego etapu cyklu zycia na te ,pasujace” do nastepne-
go etapu oraz dopasowane. Wypracowane rutyny 1 zachowania w danym
etapie c¢yklu trudno jest zmieniaé, co oznaczac moze, Ze proces zmian jest

niezwykle trudny, gtéwnie z uwagi na putapke kompetencyjna.

Przyjecie takiego modelu w sferze zasobéw wiedzy i uczenia sig, prze-
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jawia si¢ najogolniej orientacja na ,nowe" Raczej dominuje kreowanie
i rozszczepianie aktywow (zasobow i umiejetnosci), niezbedne staje sie
réwniez holistyczne postrzeganie rzeczywistosci, réwniez organizacyjnej.
Strategia ma wymiar aktywny z tendencja do kreatywnego, wyrazajacy sie
w poszukiwaniu nowych kompetencji 1 nowych zasobéw wiedzy, ktore
umozliwia przejicie do kolejnej fazy cyklu zycia.

Tab. 5.
Strategie uczenia sig i strategie wiedzy w przekroju modelu cyklu ycia.
Rodzaje strategii Model cykiu Zycia
Stratedia amortyzacji aktywow b
- Strategia doskenalenia aktywdw X
. Strategia kreowania aktywow XX
. Strategia rozszezepiani aktywow XX
. Strategia myslenia systemowego XX
. Strategia rozwijania mistrzostwa osobistego b
. Strategia pracy z modelami myslowymi XX
. Stratagia budowy wspalnej wizji X
- Strategia zespolowego uczenia sie XX
. Strategia zdobywania wiedzy i umigjetnosci XX
- Strategia selekcji wiedzy XX
. Strategla kumulowania wiedzy X
. Strategia dystrybucji wiedzy i umiejetnosci XX
. Strategia wykorzystania zasobow wiedzy | umiejetnosc XX
. Strategia personalizacji X
. Strategia kodyfikacji X
. Strategia tworzenia wiedzy XX
. Strategia transferu wiedzy XX
. Strategia ochrony wiedzy XX
Strategia wptywu XX
. Strategia rozszerzania XX
Strategia przywlaszczania X
Strategia sondowania X
. Strategia podtrzymywania wyrézniajacych kempetendii X
. Strategia akumulowania wyrézniajacych kompetendji
- Straiegia budowania nowych wyrézniajacych kompetencji XX
. Strategia specjalizacji xx
. Strategia dywersyfikacji X
. Strategia koncentracji X
. Strategia eksploracji XX
. Strategia kodyfikacji X
. Strategia eksploracji i eksploatacji X
. Strategia pasywna X
. Strategia aktywna XX
. Strategia kreatywna XX

Zrédto: opracowanie whasne.
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Podsumowanie

Przedstawione rodzaje strategii wiedzy i uczenia si¢ organizacji sa
jedynie wstepem do dalszych prac i badan w tym zakresie. Co prawda cza-
sami mozna si¢ spotkac, zwlaszcza ze strony biznesu, z pogladem, ze nie ma
strategil wiedzy, co w rzeczywistosci jeszcze bardziej sklania w kierunku
badan w tym zakresie. By¢ moze przyczyna niepowodzen w wielu przed-
siebiorstwach byl wlaénie brak strategii wiedzy.
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Organizacja sieciowa
w zarzadzaniu strategicznym



202




203

Rozdzial 17.

Sie¢ miedzyorganizacyjna jako struktural-
ne narzedzie implementacji strategii
Zaleznos¢: typ strategii — aranzacja struk-
turalna sieci |

Struktura organizacyjna w tradycyjnym ujeciu zawezonym do or-
ganizacji wnetrza przedsiebiorstwa jest, jak sie sadzi, pochodna strategii
realizowanej przez organizacje. Teze te po raz pierwszy sformufowal A
Chandler. Znana jest ona dzisiaj jako lakoniczne stwierdzenie ,structure
follows strategy” Strukturze organizacyjnej, jako czynnikowi efektywnosci
zarzadzania, przypisywane jest jednak rézne znaczenie, od podstawowe-
go do zupelnie nieistotnego. W efekcie decydenci, przynajmniej w wielu
przypadkach, zaniedbujg problem ksztaltowania struktury jako narzedzia
implementacji strategii, co znajduje odzwierciedlenie w nieadekwatnych z
punktu widzenia strategii rozwiazaniach strukturalnych (na przyklad fir-
ma operujgca w wielu domenach i na wielu rynkach dzialajgca w ramach
struktury funkcjonalnej). Tradycyjnie rozumiana struktura organizacyjna
w wielu przypadkach z duzym opodzZnieniem lub w ogdle nie jest dostoso-
wywana do realizowanej strategii rynkowej. Oprocz wymienionego wyzej
powodu takiej inercji istotne jest tez i to, Ze z muiejszymi badz wiekszym:
utrudnieniami koordynacyjnymi oraz efektami ekonomicznymi, rzeczywi-
$cie kazda realna rynkowo strategia moze by¢ realizowana w dowolnym
typie struktury (w ramach jednej organizacji). Realizacja moze wowczas
jedynie przebiegac sprawniej badZ mniej sprawnie. Nie wystepuje teZ pro-
blem zabezpieczania sie przed utratg wlasnosci we wchodzeniu w relacje po-
szczegolnych jednostek wewnetrznych z innymi jednostkami wewnetrzny-
mi tego samego przedsiebiorstwa w trakcie realizacji celéw strategicznych.
Sytuacja kryzysowa w tym zakresie jest szybko przywracana do rownowagi
przez naczelne kierownictwo. Sytuacja zupelnie zmienia sie w przypadku,
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kiedy realizacja celdéw strategicznych zalezy od dzialan kilku, nawet wielu
podmiotéw niezaleznych z punktu widzenia organizacyjno-prawnego oraz
finansowego. Brak jest tutaj naturalnego pomiotu przywracajacego row-
nowage w sytuacjach kryzysowych (oportunistycznych zachowan sprowa-
dzajgcych sie do wykorzystywania podmiotéw wspdlpracujacych) a ryzyko
takie realnie wystepuje i zalezy od typu realizowanej wspélnie strategii. Au-
tor stawia teze, iz struktury sieciowe ukladéw migdzyorganizacyjnych nie
tylko muszq w pelni odzwierciedlac specyfike realizowanej strategii (na-
tychmiastowe dopasowanie struktury ukladu miedzyorganizacyjnego do
realizowanej strategii), ale tez sg podstawowym czynnikiem efektywnosci
dziatania takiego uktadu. Niewlasciwa aranzacja wspolpracy powoduje, ze
albo cele nie sg osiagane albo tez uczestnicy ukladu ponoszg straty wskutek
oportunistycznych zachowan innych podmiotéw.

Typ strategii a aranzacja strukturalna uktadu
sieciowego

Aby méwi¢ o konfiguracji uktadu sieciowego nalezy odpowiedzie¢ na
pytanie, czyja strategia jest strategia realizowana w ramach ukladu. Czy
jest to strategia realizowana przez jeden z podmiotéw ukiadu, podmiot
centralny, czy tez jest raczej wspolng strategia wigkszosci, badZz nawet
wszystkich podmiotdw sieci. Mozliwe sg wiec w tym wzgledzie dwa proste
przypadki. Pierwszy z nich implikuje réwniez prostg aranzacje struktural-
na. Sie¢ miedzyorganizacyjna przyjmuje postac sieci niesymetrycznej, w
ktorej dominuje podmiot centralny i to whasnie on koordynuje dziatalnos¢
calego ukladu. Tworzy si¢ sie¢ w postaci swoistego grona badZ organizacji
modularnej'. W zaleznosci od szczegétowych czynnikéw wplywu, sieé
niesymetryczna przyjmuje postac sieci spolecznej, biurokratycznej badz
opartej o prawa wilasnosci®.

Niesymetryczna sie¢ spoleczna stanowi odmiane sieci migdzyorga-
nizacyjnych, ktora bazuje na relacjach interpersonalnych nawigzywanych
przez uczestnikow centralnej organizacji. Wytwarza si¢ swoisty ,,potencjat”
podmiotow wspokpracu]accych gotowych do pod)e;c:la dzialania w mo-

'G.G. Dess, A. M. A. Rasheed, K. . McLaughlm R.L.Priem, The new corporate architecture, The Acade-
my of Management Executive 9/3, (1995), 5. 8-10.

 A. Grandori, G. Soda, Inter-firm Networks: Antecedents, Mechanisms and Forms, Organization Studies
16/2, (1995), 5. 198-205.
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mencie, gdy zaistnieje taka potrzeba. Tej formie nie towarzyszg umowy
formalne czy zaleznodci kapitalowe. Przykladem moze by¢ firma doradeza
tworzaca sie¢ spofeczng aktywizowana w momencie realizacji projektu,
Sieci spoleczne sa szczegblnie efektywne w przypadkach, w ktérych prze-
twarzana jest i udostepniana informacja trudna do wyceny w warunkach
rynkowych. Wiezy interpersonalne pozwalaja na skuteczne wzajemne
dopasowanie mozliwosci 1 oczekiwan w zakresie ceny wiedzy a wiec i na
efektywne korzystanie z niej. Forma ta moze si¢ wiec stusznie kojarzy¢ z re-
alizacjg takiej strategii, jaka sq strategie innowacyjne i strategie organizacji
wiedzy, lecz ponad wszystko strategie {w sensie behawioralnym) wykorzy-
" stywania okazji, omawiane szczegdtowo w pracach R. Krupskiego®.

Strategie oparte na wiedzy nie s jednak jedynym obszarem wykorzy-
stania spofecznych sieci niesymetrycznych. We wloskim przemysle wio-
kienniczym znane sa swoiste grona firm skupiajace sie¢ wokét kluczowego
strategicznie gracza (na ogét jest nim dystrybutor), ktore realizujg poszcze-
gblne fazy fancucha wartosci na jego zlecenie. Co szczegolnie interesujace,
wspolpraca obywa sie bez obfitej formalizacji dotyczace] warunkow wspot-
pracy. Uczestnicy ukiadu postepuja zgodnie z interesem uktadu tozsamym
z ich wlasnym. Zachowania oportunistyczne wykluczaja je bowiem z
ukladu, a wiec i pozbawiajg zlecen. Strategia behawioralng matych firm
wspolpracujacych staje sie wiec dlugofalowa jojalnos¢ wobec calosci ukla-
du. Strategig w sensie domeny staje sie zlecony przez centralnego gracza
fragment tancucha wartosci.

W przypadku, kiedy zaangazowanie poszczegdlnych podmiotow jest
Tatwiejsze do wyceny 1 jednoczes$nie jego szacowana wartosc rosnie, dziaka-
nia ukladu sieciowego przyjmuja formy niesymetrycznych sieci biurokra-
tycznych. Konstruowane sa umowy o wspétpracy okreslajgce m.in. klau-
zule wylacznoséci, prawa w zakresie kontroli dziatalnosci, formy transferu
know-how bad? tez systemy motywujace do dostosowania dziafan firmy-
agenta do wymagan firmy-pryncypata (firmy centralnej uktadu). Typowy-
mi przykladami sq tutaj sieci agencyjne, licencjonowanie, franchising, ale
tez wspomniane uklady niesymetrycznych organizacji-gron dziatajacych
w sferze wytworczej. Umowy formalne stosowane sg czesto w sytuacjach,
w ktérych zlozono$¢ wspotpracy jest duza, ustugi sq dosy¢ skomplikowa-
ne i zapisy formalne o mozliwosci okresowe] kontroli zastgpuja dokiadne

* R. Krupski, Strategia bez celéw, Przeglad organizacji 11/2003, s. 8-11.
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specyfikowanie warunkow wywiazania si¢ ze zobowiazan. Strategie beha-
wioralne organizacji centralnej polegajace na koncentrowaniu si¢ na swojej
kluczowej domenie oraz strategie biznesu w sensie rozwoju rynku, produk-
tu oraz penetracji moga by< realizowane w ramach niesymetrycznych sieci
biurokratycziych.

Sieci niesymetryczne oparte o prawa wiasnosci zblizaja sie swa forma
do ugrupowan gospodarczych poszukujacych synergii w systemie wspét-
dziatania wlasnych firm. Najbardziej znanym przykiadem jest forma zwana
capital venture, ktérej celem strategicznym jest operowanie w branzach
ryzykownych, ktore nie uzyskaly jeszcze akceptacji rynku, lecz posiadajg
znaczny potencjat. Udzialy pelng funkcje inwestycyjna, zabezpieczajaca 1
udrazniajaca przeptyw wiedzy, technologii, konkretnych rozwiazan miedzy
firmami, ktére s3 podmiotemn oddzialywania centralnego aktora. Strategie
inwestowania w ryzykowne branie sa wiec czesto realizowane w oparciu o
te forme wspolpracy miedzyorganizacyjnej. W sytuacjach zabezpieczania
sie firm wzajemnymi udzialami, wartos¢ zainwestowanych srodkow jest
duza, podobnie jak ryzyko wynikajace z niepewnosci efektow wspotdzia-
lania. Stad tez $cislejsza forma powiazania uczestnikdw organizacji siecio-
wej.

W drugim zarysowanym przypadku, tj. w sytuacji, w ktorej sie¢ mie-
dzyorganizacyjna jest strukturalnym narze¢dziem realizacji strategii wiek-
szo$ci badz wszystkich uczestnikéw ukladu dochodzi do formowania sie
sieci symetrycznych. W sieciach symetrycznych nie wystepuje podmiot
dominujacy, brak jest wigc organu podejmujacego najwazniejsze decyzje
i biorgcego na siebie problem koordynacji dzialan. Kazdy uczestnik jest
wiec zaangazowany w tworzenie systernu koordynacji wspélpracy i jego
poiniejsza realizacje. Podobnie jak w przypadku sieci niesymetrycznych
réwniez i tutaj mozna mowié o pewnym stopniowaniu sity zwiazku mie-
dzy uczestnikami ukfadu sieciowego. Uklady moga mieé charakter sieci
spotecznych (np. uwspélnione zarzady, sieci personalne w centrach techno-
logicznych), biurokratyczny (zwiazki handlowe, konsorcja) czy sieci opar-
tych o prawa whasnosci (joint venture, np. o charakterze produkcyjnym).
Wazniejsza jednak kwestia w przypadku sieci symetrycznych jest kwestia
narzedzi koordynacji wspélnych dziatan, ktore z jednej strony zabezpiecza
efektywna wspolprace z drugiej prawa i wlasnosci uczestnikdow. Na tym tle
wazniejszy od problemu formy w podziale na sie¢ spoteczna, biurokratycz-
na oraz oparta o prawa wlasnoéci wydaje si¢ by¢ problem formy koordy-
nacji (bilateralnej badz trilateralnej). Sie¢ oparta o koordynacje bilateralng
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funkcjonuje w oparciu o wzajemne uzgodnienia uczestnikow sieci. Forma
koordynacji jest wiec bilateralne dopasowanie uczestnikow sieci. W przy-
padku koordynacji tzw. trilateralnej tworzone sg osobne podmioty, ktore
reprezentujg interes calego ugrupowania, ktére przejmuja funkcje koordy-
nacyjna i kontrolng w pewnych obszarach, na ktére godza sig¢ uczestnicy
sieci. Podmioty te w $ciéle okreslonych obszarach interweniuja podejmujac
wiazace decyzje. 53 to te obszary, w ktérych uczestnicy sieci godza sie na
utrate czesci autonomii na rzecz catosci ukladu. Powstaje wigc podmiot
posiadajacy w czesci kwestii rolg nadrzedna. Jego podstawowa rola jest mi-
nimalizacja ryzyka kazdego z uczestnikéw sieci poprzez monitorowante i
reagowanie na potencjalnie oportunistyczne zachowania.

Koordynowanie dziatania sieci symetrycznych w oparciu ¢ uzgodnie-
nia bilateralne jest mozliwe w sytuacji gdy realizowany wspolnie cel {cele)
strategiczne generuja sytuacje, w ktorej:

- stosunkowo proste 1 ustrukturyzowane sy cele czastkowe,
+ niepewno$¢ i nieprzewidywalnosc¢ rozwoju sytuacji sa niewielkie,
- specyfika transakcji (w rozumieniu kosztéw transakeyjnych) jest niska.

Dochodzi do tego jeszcze jeden czynnik, a mianowicie czynnik po-
ziomej badz pionowej integracji w ramach ukladu sieciowego. Generalnie
uktadu sieciowe o charakterze pionowym sg bardziej konkurencyjne, kon-
fliktogenne, mniej przewidywalne, dyskusyjne z uwagi na wklad uczest-
nikow w dziatanie oraz w efekcie narazone na konflikt i dezintegracje!. W
ramach ukladu koordynowanego o uzgodnienia bilateralne moga wiec
funkcjonowaé gtéwnie uklady pionowe, w ktérych dziatalno$é poszcze-
gblnych podmiotéw raczej uzupelnia sie, jest komplementarna. W sytuacji,
kiedy:

zadania komplikujq sie a stopien ich strukturalizacji jest niewielki,
+ wysoki jest stopienl nieprzewidywalnosci,
specyfika transakcji rosnie badz tez
- uklad ma charakter poziomy,
preferowana 1 bardziej racjonalng forma sieci miedzyorganizacyjnej be-
dzie sie¢ funkcjonujgca w oparciu o koordynacje trilateralng®. Zakiadajac,
ze sieci miedzyorganizacyjne sa forma posrednig miedzy organizacjami a

* Por. M. Romanowska, Planowanie strafegiczne w przedsighiorstwie, PWE, 2004, 5. 236-261.
* Seung Ho Patk, Managing an Interorganizational Network: A Framework of the Institutional Mechanism
for Network Control, Organization Studies 17/5, {1996}, s. 809-816.
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koordynacja rynkowa mozna stwierdzic, iz sieci koordynowane w oparciu
o uzgodnienia bilateralne sg blizsze rynkowi a te w oparciu o uzgodnienia
trilateralne - organizacjom. Wyisze sq tez koszty ich funkcjonowania ze
wzgledu na wprowadzanie rozwigzan blizszych hierarchiom organizacyj-
nym. W tabeli ponizej zaprezentowano szereg przykladéw Przyklady orga-
nizacji - sieci funkcjonujacych w réznych uktadach: typ zaleznosci (pozio-
my, pionowy) - typ zarzgdzania ukfadem sieciowym (bilateral, trilateral).

Tab. 1. Przyklady organizacji - sieci funkejonujacych w réznych ukladach: typ zaleznosci

- typ zarzqdzania ukltadem sieciowym;

Typ zarzadzania ukladem sieciowym (Nature of Network Governance)
Bilateralny {bilateral} Wzajemne Z udziatem podmiotu niezaleinego
uzgodnienia i alians (trilateral)
{Mutual Adjustment and Alliance} Dokrowolny badi obligatoryjny
(Voluntatory or Mandatory)}
+ Kontrakty dtugoterminowe - Niektare kontrakty diugoterminowe
= - Licencjonowanie (Licensing} - jednorazowe i specyficzne (Certain
§ s - Franchising !o_ng—term rtontracting - occasional and
g g «Joint Ventures idiosyncratic)
g _E « Sieci firm budujacych fabryki (network
g for plant constructing)
% - Niektdre sieci przemyst-uniwersytety
=
° «Kartel +NCAA (National Collegiate Athletic
& + Porozumienie, zmowa {Collusion) Assotiation)
E « Konsorcja R&D « Zwiazki handiowe (Trade Associations)
2 £ + Badawcze joint ventures « United Way
E _g « Niektdre odmiany licencjonowania - AFL-CLO {American Federation of
-’1‘; L + Joint Ventures Labor - Congress of Industrial Organi-
N zations)
e « Konsorcja szpitali (hospital consortia}
- Federacje (independent federation)

Zr6dio: Seung Ho Park, Managing an Interorganizational Network: A Framework of the
Institutional Mechanism for Network Control, Organization Studies 17/5, {1996), 5. 807.

W ramach organizacji siectowych koordynowanych w oparciu o kon-
cepcje uzgodnien bilateralnych lub systemu trilateralnego mozna méwic o
realizacji kazdego typu strategii, ktora jest wspdlna strategia uczestnikow
sieci. Wybor konkretnej, wlasciwej formy strukturalnej jest juz jednak po-
dyktowany specyficznymi cechami wymienianymi wyzej, ktére sa pochod-
na typu strategii. W tabeli ponizej autor prezentuje szkic zaleznoéci migdzy
realizowanym typem strategii (jej cechami} a konkretng forma struktury
steciowei.
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Tab. 2. Relacja migdzy typem realizowanej strategii oraz aranzacjy strukturalna sieci

miedzyorganizacyjnej;

Strategia

Podmiotu wiodacego

Wszystkich badZ wickszosci uczestnikéw sieci

Sieci niesymetryczne

Sieci symetryczne

Sieci spoteczne

- Trudne do wyceny
badz rzadkie zasoby,
np. informacyjne, kon-
struowanie patencjatu
pod bardziej iciste
dziatanie

« Strategie wykorzysty-
wania okazjj, strategie
kreowania innowacji

Sieci oparte o system
bilateralny

« Cele strategiczne
stosunkowo klarowne
i ustrukturyzowane,
znaczna przewidywal-
nos¢, niska speyfika
transakcji, pionowy
charakter

« Strategie rozwoju
rynku, produktu, pe-
netracji

Sieci biurokratyczne

- Angazowane we
wspoldziatanie za-
soby sq moZliwe do
wycenienia i znaczne,
nie zawsze mozliwosc
specyfikacji warunksw
wywigzania sie ze
zobowiazan

« Strategie koncentra-
cji na wtasnych core
competence

Sieci'oparte_ O system
trilateralny '

» Cele strategiczne
zmienneiniejasne,
duza nieprzewidywal
nos¢, duza speyfika
transakcji, poziomy
charakter

+ Strategie podziatu
wptywdw na rynku

Sieci oparte o prawa
wiasnosci

« Znaczne itrwale zaan-
gazowanie, duze war-
tosci zaangazowanych
$rodkaw, ryzykownosc
operacji

- Strategie inwesto-
waniaw branze ryzy-
kowne lecz z duzym
potencjatem

strategia behawioralna podmiotéw podrzednych
{agentow) to diugoterminowa lojalnosc, w ukla-
dzie produkt-rynek: zlacony fragment faficucha
wartosci | optymaizacja techniczno-ekonomiczna

oferty

Zrodlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem typdw sieci wyrdinionych w cytowanej

literaturze.
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Efektywnos¢ sieci jako strukturalnego narzedzia
realizacji strategii oraz strategie realizowane w ramach
ukladéw sieciowych

W niniejszym stawiana jest teza, iz kazdy realny z punktu widzenia
otoczenia czy zasobow rodzaj strategii moze by¢ skutecznie realizowany
w ramach takiego narzedzia organizacyjnego, jakim jest sie¢ migdzy-
organizacyjna. Odpowiedni typ ukladu sieciowego jawi si¢ nie tylko
jako podstawowy warunek zabezpieczenia przed utrata praw i wiasno-
sci w efekcie relacji wspotpracy, lecz takze jako czynnik efektywnosci
dziatania. Z punktu widzenia praktyki, sieci sa tym rozwiazaniem,
ktore umozliwia szybkos¢ dziatania. W czasach permanentnych zmian
czynnik ten jest whasnie ekwiwalentem mglistego pojecia elastycznosci
strategicznej. Dzialanie w ramach sieci umozliwia niemal blyskawiczna,
w stosunku do pozostatych opcji, mozliwosc realizacii zamierzen strate-
gicznych. Szybciej niz budowe wlasnej sieci dystrybucji badz jednostek
produkgji (inwestycje greenfield) mozna zrealizowac zakup firm operu-
jacych w podobnych branzach (acquisition). Jednak szybciej niz doko-
na¢ zakupu (i taniej) mozna z kolei nawiaza¢ wspotprace z lokalnymi
dystrybutorami (networking). Elastycznos¢ rozumiana najczesciej jako
mozliwoé¢ blyskawicznego przekonfigurowania skladu uczestnikéw
uktadu oraz profilu jego dziatalnoéci jest wartoscig jedynie dla pew-
nej grupy organizacji sieciowych. Znaczna cze$¢ mierzy efektywnosc
trwaloscig uktadu sieciowego, co czesto nakazuje prosta logika - koszty
transakcyjne (organizowania, biurokratyczne itd.) nie sa niskie jak si¢
to czesto zaklada.

Jak zostato to stwierdzone wyzej, sie¢ migdzyorganizacyjna jawi sie
obecnie jako uniwersalne strukturalne narzedzie realizacji dowolnego
typu strategii. Jest tak dlatego, iZ oferuje przedstawione wyzej profity
w postaci mozliwoéci szybkiego 1 racjonalnego ekonomicznie dziatania
(nizsze koszty angazowania sie¢ w dzialanie, wykorzystywanie mozliwosci
innych podmiotéw). Innym powodem jest w obecnych czasach praktycz-
ny brak mozliwosci niedoceniania wspotpracy miedzyorganizacyjne; jako
narzedzia realizacit wlasnych celow. Tak wigc problem konfiguracji sieci
dominuje juz obecnie pod wzgledem waznoséci nad problemem ksztatto-
wania struktury wnetrza organizacji w konteks$cie realizacji celow strate-
gicznych, Zamierzenia strategiczne moga by¢ dowolnego typu, poczawszy
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od strategii innowacyjnych i pilerwszej komercjalizacji (typu r), poprzez
strategie nasladownictwa skutecznych ukladéw produkt-rynek, strategie
rozwoju produktu i rynku, w koncu konserwatywne strategie obrony wia-
snej pozycji (typu K)*. Beda one wymagaly stosowania réznych aranzacji
strukturalnych w pojemnej grupie struktur sieciowych. Generalnie rzecz
ujmujac, strategie bardziej innowacyjne i oparte o stosunkowo niewielkie
badZz trudne do oszacowania wklady uczestnikdéw implikowad powinny
wykorzystanie sieci mniej sformalizowanych 1 z luzniejszg forma koor-
dynacji bilateralnych. Sieci oparte na wspotpracy angazujacej duze srodki,
specyficznej, bardziej konserwatywnej, jednorazowej cho¢ dhugotrwatej,
implikowa¢ powinny formy bardziej zblizajace sie do rozwiazan hierar-
chicznych, oparte o umowy formalne badZ nawet zaleznoséci kapitatowe
oraz koordynowane trilateralnie.

Wybrane z calego spektrum przyktady strategii realizowanych w ra-
mach adekwatnych ukladow sieciowych sg nastgpujace:

- strategia szybkiego zdebywania nowych rynkéw w przypadku, gdy
jedna z firm posiada unikalne umiejgtnosci techniczno-technologiczne,
lecz brak jej kompetencji dystrybucyjno-marketingowych na innych niz
wlasnym rynku (integracja z dystrybutorami na rynkach lokalnych) - stra-
tegia typu r, strategia rozwoju rynku; prawdopodobne stosowanie sieci
niesymetrycznej typu biurokratycznego

« strategia wprowadzania wlasnych produktéw na rynek we wszelkich
mozliwych wersjach, catkowite pokrycie rynku - np. studia filmowe i firmy
zajmujace sie multimediami) - strategia penetracji; prawdopodobne stoso-
wanie sieci symetrycznej z koordynacja bilateralna

- strategia szybkiego zastosowania wlasnej innowac)i technologicznej
w mozliwie najszerszej gamie produktdéw - np. procesor wykorzystany we
wszelkich mozliwych urzadzeniach - strategia K o szerokiej domenie, stra-
tegia rozwoju produktu; prawdopodobne stosowanie sieci niesymetrycznej
- biurokratycznej badz symetrycznej z koordynacja bilateralng

- strategia rozszerzania oferty pomimo braku elastycznosci produkeyj-
nej - wolnej mocy czy kompetencji w przedsiebiorstwie - licencjonowanie
wytwarzania danego wyrobu innym firmom, wspdlna sprzedaz - strategia
rozwoju produktu; prawdopodobne stosowanie sieci niesymetrycznej -
biurokratycznej
¢ K. Lobos, Rynkowe uwarunkewania strategii, w: R. Krupski (red.}, Zarzadzanie strategiczne. Koncepeje,

metody, Wyd. AE we Wroctawiu, 5. 61-75.
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« strategia osiggania efektow skali przez wspolne dzialania produkcyj-
ne - strategia K o waskiej domenie (branze dojrzale), strategia wiodacej
pozycji pod wzgledem kosztéw catkowitych; prawdopodobne stosowanie
sieci symetrycznej z koordynacja trilateralng

- strategie osiagania doskonatoéci w branzy dzieki kooperacji z fir-
mami najlepszymi w branzy - strategia zréZnicowania; prawdopodobne
stosowanie sieci niesymetrycznej - biurokratycznej

- strategia dystrybucji wiedzy, strategie organizacji uczacych sig; praw-
dopodobne stosowanie sieci symetrycznej, spolecznej badz biurokratycz-
nej

- strategie kreowania innowacji techniczno-technologicznych - wspél-
ne przedsiewziecia R&D; prawdopodobne stosowanie sieci symetryczne) z
koordynacja bilateralna

+ strategie monopolizowania rynku, ograniczania konkurencji; praw-
dopodobne stosowanie sieci symetrycznej z koordynacja trilateralna

Podsumowanie i zakonczenie

Siect migdzyorganizacyjne jawia si¢ obecnie jako najwazniejsze struk-
turalne narzedzie realizacji dowolnego typu strategii. Rodzaj realizowane;j
strategii i jako pochodna typ zaleznosci pomiedzy podmiotami konstru-
ujacymi sie¢ determinuje wybér odpowiedniej formy instytucjonalnej or-
ganizacji sieciowej. Z tego punktu widzenia konieczna jest analiza réznych
typéw strategii pod katem generowanej przez nie specyfiki transakeji,
niepewnosci i nieprzewidywalnosci, charakteru realizowanych wspélnie
zadan, wystepujacej badz nie dominacji jednego z wspdipracujacych pod-
miotéw czy typu zwigzkdéw miedzy nimi (poziomy, pionowy}. W czedcl
ukladdw sieciowych strategia ukladu jest strategia podmiotu wiodacego,
w czesci sposrdd nich jest strategia wszystkich uczestnikow sieci. Giowna
operacyjna zaleta organizacji sieciowych, jednakze wplywajacg na moz-
liwos¢ zrealizowania szeregu typow strategii jest szybkos¢ dzialania oraz
racjonalnos¢ ekonomiczna, Sieci beda stawac si¢ najbardziej powszechnym
strukturalnym narzedziem realizacji strategii tych organizacji, ktére w
realizacji zamierzen strategicznych bazuja na wspolpracy miedzyorganiza-
cyjnej. Grupa ta jest coraz wieksza.
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Rozdzial 18.

Strategie konfigurowania
wartosci w Biznesie sieciowym

Przetamanie paradygmatu dualizmu
w gospodarce sieciowej

W gospodarce elektronicznej (sieciowej) mamy do czynienia z zatama-
niem sie wielu tradycyjnych paradygmatéw klasycznej ekonomii. Przede
wszystkim pojawia sie tutaj dominacja zasobdw niematerialnych (kapitatu
intelektualnego, emocjonalnego, wiedzy itp.) nad kapitalem materialnym
1 finansowym. Podobnie odchodzi do lamusa historii dychotomia typu:
~Przedsiebiorstwo - otoczenie”, co jest wynikiem:

- globalizacji gospodarki,

- usieciowienia przedsiebiorstw,

+ przenikania sie sieci kooperacyjnych oraz konkurencyjnych.

Dualistyczne podejécie w klasycznej teorii ekonomii wolnorynkowej
nie sprawdza si¢ zwlaszcza w panstwach Unii Europejskiej, gdzie konku-
rencja jest w znacznym stopniu reglamentowana i strukturalizowana nie-
przebranym gaszczem przepisow unijnych (antymonopolowych, celnych,
podatkowych, jakosciowych, rolnych, ubezpieczeniowych itp.). Mamy wiec
tutaj do czynienia z nakladaniem sie wielu sieci:

- rynkowej,

- konkurencyjnej,

. kooperacyjnej,

« formalno-prawneyj,

- politycznej,

- spolecznej,
co znacznie ogranicza stosowanie klasycznych instrumentéw walki kon-
kurencyjnej (,nie wiadomo kto z kim walczy”), oraz technik i metod
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zarzadzania strategicznego, ktore budowane byly w oparciu o klasyczny
paradygmat dualny typu ,,przedsigbiorstwo - otoczenie”

W strukturach sieciowych mamy do czynienia z czesta wymiana
kooperantéw peryferyjnych oraz nawarstwiajacg sie realizacja nowych
projektow, co umozliwia szybkie poszerzenie przestrzeni kreowania war-
todci, co jest podstawows strategia przedsigbiorstw sieciowych (rys. 1). W
przedindustrialnej i industrialnej fazie rozwoju przedsigbiorstw (faza 1),
mieli$my do czynienia z zamknigtym ukladem tworzenia wartosci, czego
wyrazem sg klasyczne teorie naukowej organizacji produkeji i pracy (EW.
Taylor, K. Adamiecki i in.). Produkcja i jej wytwory byly wartoscia sama w
sobie {wartos¢ tautologiczna), stad tez dwczesne strategie przedsiebiorstw
mialy wymiar ilo$ciowo-wydajnosciowy. W fazie II zaznacza sie narastaja-
cy wplyw podmiotéw zaangazowanych na przedsiebiorstwo, co owocuje
teoriami wskazujacymi na tworzenie wartosci w ukladach relacyjnych typu
firma - otoczenie. Tego typu podejécie wygenerowato klasyczne strategie
rozwoju przedsigbiorstwa.

We wspolczesnej gospodarce cyfrowej (faza III} mamy do czynienia z
samoklonuwacymi sie (samopaczkujacymi, samoreprodukujacymi) siecia-
mi, ktérych strategia polega na:

- identyfikacji impulsu sprawczego, oraz

- uruchamianiu impulsu sprawczego.

Istota impulsu sprawczego jest okreslone quantum informacji i wiedzy
posiadajace nastepujace cechy:

- oryginalnosc,

- niekopiowalnoé¢ (w fazie embrionalnej),

+ drgajaco-falowe oddzialywanie.

Podstawowaq strategia przedsiebiorstwa sieciowego jest stworzenie wa-
runkow do samoczynnego poszerzenia przestrzeni wartodci. Zgromadze-
nie kluczowych kompetencji przez firme-integratora daje jej praktycznie
nieograniczone mozliwosci generowania impulséw sprawczych, ktdre sa-
moczynnie i w sposob niezauwazalny przenikaja w otoczenie. De facto oto-
czenle przedsiebiorstwa sieciowego, w klasycznym rozumieniu, nie istnieje,
co rodzi powazne konsekwencje metodologiczne dla klasycznych teorii
zarzadzania strategicznego. Tradycyjnie funkcjonujace przedsiebiorstwo
generowalo strategie, ktore zawsze byly skierowane na ,,cos” lub na ,kogo§”
Natomiast strategie przedsiebiorstw sieciowych sa ,bezprzedmiotowe” i
majg charakter tautologiczny. Wynika to z faktu totalnego przenikania
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sie otoczenia, podmiotow zaangazowanych, konkurentow, kooperantow
i firmy-integratora. Konkurenci uczestnicza coraz czesciej bezposrednio
wzglednie posrednio we wspélnych projektach i przedsiewzieciach, ktdre
automatycznie poszerzaja spektrum wartosct w jednolitym polu gospodar-
czym.
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loreawanie wartnéci podmioty zaangazowane poprzez samoklonowanie sig sieci

- _  wartodci jako uklad relacyjny, Py-P, - podmioty zaangazowane
F — firma FI — firma-integrator
a — otoczenie K - keoperanci

Rys. 1. Strategie kreowania wartoéci w podstawowych fazach rozwoju firmy.
Zrédlo: opracowanie wiasne

Konfigurowanie wartosci jako podstawa budowy stra-
tegii kooperanckich i klienckich

Firma-integrator, posiadajac kluczowe kompetencje, petni w stosunku
do swoich kooperantéw nastepujace role:

« technologicznego opiekuna,

» matki wynalazczosci, racjonalizacji i innowacji,

» koordynatora projektdw,

« monitora wdrozen i uprawnien,

- nawigatora w przestrzeni konkurencji technologicznej,

- dyspozytora w zakresie przeplywu zasobdw,
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+ kreatora image'u przedsigbiorstwa sieciowego,

- archiwizatora informacji i wiedzy,

- generatora [ whasciciela proceséw podstawowych.

W ramach wyZej wymienionych rol ma miejsce konfigurowanie roz-
norodnych wartosci niematerialnych, ktore:

» albo pozostajg scentralizowane na poziomie firmy-integratora,

- albo podlegaja dyfuzji do kooperantow,

Strategie przedsigbiorstw sieciowych budowane sa poprzez ksztatto-
wanie wiazki wyrdzniajacych kompetencji w stosunku do:

- kooperantow,

- klientow.

Strategie kooperanckie majg inny wymiar anizeli strategie klienckie.
Pierwsze budowane sa wzdtuz technologicznego tanicucha wartoéci, nato-
miast drugie koncentruja sie na budowie pozytywnego wizerunku przed-
siebiorstwa sieciowego, a dokladniej rzecz biorgc firmy-integratora, wsrdd
spotecznosci klienckiej. Klient kupuje np. Toyote Avensis jako produkt To-
yoty (firmy-integratora), a nie jako wyrdb calej sieci kooperantow, wérdd
ktérych Toyota zajmuje dominujaca pozycje. Stad tez w przedsiebiorstwach
sieciowych kooperanci skazani sa na kreowanie wewnatrzsieciowych stra-
tegii wspolpracy, natomiast strategia kliencka (konsumencka) zarezerwo-
wana jest dla firmy-integratora (rys. 2).
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F1 — firma- integrator
KL — klienci
" K — kooperanci

——->» - strategie klienckie
—> - strategia kooperanckie

Rys. 2. Strategie kooperanckie i klienckie
Zrodio: opracowanie whasne.

Asymetria wiedzy w biznesie sieciowym

Czesta rekonfiguracja sieci, wprawdzie wprowadzajaca swiadoma
wzglednie podswiadoma nerwowodc dla jej uczestnikow, przynosi czesto
niespodziewane efekty. Zastate, sztywne struktury organizacyjne, przyczy-
niajace sie do stopniowego zawezZenta przestrzeni okazji wewnetrznych i
zewnetrznych. Ich drgania (tj. aktywnos¢ ich uczestnikow) sa coraz mniej-
sze, co ogranicza wychwytywanie korzystnych impulséw informacyjnych z
otoczenia, ktore tego typu skostniale struktury organizacyjne pozostawia
wlasnemu losowi. W ten sposob firma wchodzi na réwnie pochyta, zmie-
rzajac prosta drogg do bankructwa.

W biznesie sieciowym mamy do czynienia z dominacja paradygmatu
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typu,,ruch jest wszystkim, cel niczym’, co jest szczegdlnie widoczne na pol-
skiej scenie politycznej, gdzie ,szum medialny” tworzony przez parlamen-
tarzystow przestania interesy panstwa, a nawet wiasnej partii politycznej.

Modele biznesu w Unii Europejskiej i w USA réznia si¢ w znacznym
stopniu. W Unii Europejskiej nie wystepuje ,wolnoamerykanka’, lecz biz-
nes sieciowy zorientowany na programowanie mentalne poprzez progra-
my pomocowe, ktérych gtownym celem jest:

- zazebienie sieciowe panstw, narodow, organizacji gospodarczych i poza-
gospodarczych,

. tworzenie réznorodnych sieci interakgji, zwlaszeza w optyce zarza-
dzania wiedzg oraz samouczenia si¢.

W meodelu biznesu sieciowego bardzo waine jest preferowanie tzw.
zdrowej asymetrii miedzy firma-integratorem oraz pozostatymi koope-
rantami (rys. 3), w zakresie wiedzy niezbednej dla wewnatrzsieciowych
proceséw kooperacyjnych.

F1 - firmaintegrator
K -kooperanci 1-go stopnia
K ,K ,K -kooperanci 2-go stopnia
KP ,KP - kooperanci peryferyjni
PK, PK - potencjalni kooperanci

Rys. 3. Luka niewiedzy jako podstawa asymetrii w biznesie sieciowym
Zrédto: opracowanie wlasne

Tak wigc kolejna bardzo istotna strategia w biznesie sieciowym jest
utrzymywanie odpowiedniego dystansu w zakresie posiadanej wiedzy
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miedzy firma-integratorem (posiadajaca wiedze wlasna typu pierwotnego),
a pozostatymi warstwami kooperantow, dysponujacych wiedzg wtdrna, tj.
zapozyczong. W najmniej korzystnej sytuacji znajduja si¢ potencjalni ko-
operanci (PK), ktorych sukces zalezy od:

» wygenerowania ,szczgtkowych” kompetenciji,

- wykorzystania instrumentéw PR w zakresie upowszechnienia wy-
rézniajacych kompetencji,

- umiejetnej sprzedazy swoich czastkowych kompetencji w adekwat-
nej siecl.

Zbyt pdine wejscie do renomowane;j sieci daje niewiele korzysci oraz
okupione jest najczesciej] wysokimi kosztami.

Wzmocnienie barier wyjscia z sieci jest kolejna strategia firmy-inte-
gratora. ,Zalapanie si¢” do sieci jest czgsto jedyna szansa przetrwania dla
malych firm, czego przykladem jest przytgczenie sie np. matych sklepéow
(zwlaszcza na wsiach i w miasteczkach) do sieci typu .Zabka” lub ,,ABC”.

Z drugiej strony poniesione naklady utrudniaja, a czasami wrecz unie-
mozliwiaja wyjscie z sieci kooperantom.

W procesie tworzenia przedsiebiorstwa sieciowego generowanie
wartosci ma miejsce w punktach weztowych, w ktérych ,,przetamuje si¢”
kolejne kryzysy.

Bardzo istotne sy decyzje w zakresie totalnej reorientacji wartodci w
momencie wkraczania do sieci. Grozi to stabszym przedsiebiorstwom (tj.
nie posiadajacym kluczowych kompetencji) totalna utrata dotychczasowe;
tozsamosci historycznej, kulturowej, organizacyjnej itp. W owej sieci po-
jawia sie kryzys identyfikacji nowego kooperanta. W przypadku wrogiego
przejecia firmy do sieci traci ona swoj wizerunek, image itp.

Kolejnym wezlem decyzyjnym jest konieczno$¢ dostosowania sie do
nowych struktur, systemow zarzadzania oraz procedur. Czestokro¢ okazuje
sie, Ze podstawowe wartoéci firmy takie jak schematy mentalne, procedury
decyzyjno-dziataniowe itp., s3 zupelnie nieprzydatne w nowej mapie pro-
cesow organizacji sieciowej.

Ostatnim wezlem rekonfiguracji wartosci, po osiagnieciu sukcesow
wzglednie porazek, jest analiza sensu dalszego trwania w sieci. Dotyczy to
zaréwno kooperantéw jak réwniez firmy-integratora. Roman Kluska, zato-
zyciel sieciowej firmy Optimus, w momencie osiggnigcia apogeum sukcesu
postanowil z niej odej$¢, co ocenic nalezy jako rozwiazanie optymalne w
dwezesnych warunkach.
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Reasumujac stwierdzi¢ nalezy, ze strategie konfigurowania wartosci w
biznesie sieciowym opierajg sie na nastepujacych przestankach:

. podstawowa wartoscig jest wiedza,

. sterowno$¢ przedsigbiorstwa sieciowego zalezy od umiejetnego
ksztaltowania przez firmeg-integratora luk wiedzy, wzglednie niewiedzy,
miedzy kooperantami oraz migdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem,

- konfigurowanie wartoédci w przedsiebiorstwie sieciowym oznacza
asymetryczna dyfuzje wiedzy wérod kooperantow.

Podsumowanie

We wspolczesnej gospodarce mamy do czynienia z totalnym przenika-
niem sie struktur spotecznych, politycznych, kulturowych i gospodarczych,
co likwiduje podstawowy kanon gospodarki rynkowej jakim jest walka
konkurencyjna w ukladzie firma-otoczenie.

Przedsiebiorstwa sieciowe s3 wtopione w otaczenie, ktére stanowi dla
nich impresjonistyczne tlo, co ogranicza skuteczne stosowanie tradycyj-
nych strategii rozwoju firmy.

Glowna strategia przedsiebiorstwa sieciowego polega na ciaglym re-
konfigurowaniu wartosci, {j. informacji i wiedzy, samowyzwalajacych sie
i przebiegajacych w niekontrolowanych trajektoriach rozmytych uktadéw
sieciowych.

Kazdorazowa rekonfiguracja sieci zaleznodci przynosi jej nowg war-
to$¢ dodang w postaci skokowego wzrostu jej wiedzy i zasobow.
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Rozdzial 19.

Grona przemyslowe
w zarzadzaniu strategicznym

Lokalizacja a strategia

W dobie globalizacji moze wydawac sie, ze caly §wiat stanowi rownie
dobra baz¢ rozwojowy dia wszelkiego rodzaju dziatan. Okazuje sie jednak,
ze pewne kraje wyspecjalizowaly si¢ w produkeji okreslonych produktow i
ich sektorowa specjalizacja pozostaje trwalym elementem swiatowej gospo-
darki. Zwykle tez w tych krajach dany przemyst skoncentrowany jest tylko
w pewnym regionie (np. predukcja obuwia w pétnocnych Wioszech).

Z teorii aglomeracji Krugmana' wynika, ze przedsiebiorstwa beda
sktonne budowad jedno centrum produkcyjne blisko najwiekszego doce-
lowego rynku, a pozostate rynki obstugiwad przez dostawy z tego wiasnie
centrum. Ze strategicznego punktu widzenia lokalizacja przedsiebiorstwa
w miejscu, gdzie znajduja sie najwieksi, najwazniejsi odbiorcy jest sprawg
niezwykle wazna.

W miare jak globalna konkurencja eliminuje tradycyjne przewagi
komparatywne 1 wystawia firmy na konkurencje globalnych lideréw, kor-
poracje poszukujg dobrych miejsc do lokowania dziatalnodci. Przyktadem
jest Nestle, ktdre po wykupieniu Rowntree Mackintosh przeniosto do Yor-
ku w Anglii produkcje wyrobéw cukierniczych. Powodem byto istnienie
grona produkgji zywnosci. Anglia jako kraj z rozwinietymi gustami kon-
sumentdw, obecnoscig sieci detalistow, agencji reklamowych, firm medio-
wych jest lokalizacja bardziej ,,dynamiczng” od Szwajcarii. Z tych samych
powodow, centrala Nestle w zakresie wody butelkowanej zostata przenie-
siona do najbardziej konkurencyjnego kraju, tj. Francji*.

! P. Krugman, Geography and Trade, MIT Press, 1991.
2 M. Porter, Porter o konkurencji, PWE Warszawa, 2001, s. 268,
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Jak zauwaza Grycuk® inwestycje zagraniczne ,przestajg byé substytu-
tem wyrmiany towarowej i najszybsza droga opanowywania nowych ryn-
kow (market —seeking FDI), a coraz czeéciej traktowane sg jako element
przemyslanej strategii tworzenia i zarzadzania globalnymi tancuchami
dostaw (efficiency/asset seeking FDI)” Grona przemystowe staja sie za-
sadniczym czynnikiem wplywajacym na decyzje lekalizacyjne korporacji
transnarodowych.?

Koncepcja gron przemystowych

W literaturze przedmiotu nie istnieje jedna definicja pojecia grona.
Szeroka 1 metaforyczna, nieprecyzyjna koncepcja grona stanowi o jej sile i
stabosci zarazem. Jest uzyteczna jako taczaca rozne zjawiska ekonomiczne.
Nie jest jednak precyzyjna i jednoznaczna. Na przykiad, jeden ze znanych
autoréw opisujacych problematyke gron, Michael Porter, w swojej ksiazce
podaje az cztery okreslenia grona,® do ktdérych wrécimy w dalszej czgéci
referatu.

Wsrdd spotykanych definicji grona przemystowego pragniemy wyroz-
nié nastepujace:
1.,,Duza grupa przedsiebiorstw w powiazanych przemystach w okreélone;j
lokalizacji” Swann i Prevezer Autorzy ci nie okredlajg ile powinne by¢
firm, aby mozna byto mowié o zaistnieniu grona. W ich definicji ,,powia-
zane przemysty” sa zwigzane z istnieniem potaczen dostawca-odbiorca,
ewentualnie zasobami rdzennych kompetencji, dzieki ktérym wytwarzane
sa pewne produkty koncowe.

W zasadzie - co wydaje sie oczywiste - istnienie jakiej$ ilosci przed-
stebiorstw w ,,powigzanych przemystach” jest konieczna do tego, by mozna
bylo moéwic o istnieniu grona. Jednak przytoczona definicja pomija inny
istotny aspekt, a mianowicie problem relacji pomiedzy przedsiebiorstwami
w gronie. Jedli zalozy¢, ze znajduja sie w jednym miejscu, ale ich siedziby sa

* A. Grycuk, Koncepcja gron w teorii i praktyce zarzqdzania, w: Organizacja i Kierowanie, 3 (113), (2003),
s. 13

* World Competitiveness Report. Transnational Corporations and Export Competitiveness, UNCTAD
2002.

$ M. Porter, Porter o konkurencji..., op. cit.

¢ P. Swann, M. Prevezer, Conclusions, w: P. Swann, M. Prevezer, D. Stout, The Dynamics of Industrial
Clustering, Oxford University Press, 2602
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od siebie oddalone murem niecheci, a pracownicy wzajemnie izolowani, to
nie mozna spodziewac sie korzysci z lokalnej interakcji pomiedzy firmami.
Moga jednak wykorzystywaé zewnetrzne ekonomie, specyficzny rynek
pracy, infrastrukture transportowa. Takie grona Cooke’ nazywa gronami
ukrytymi (ang. latent clusters) i uwaza, ze lepiej opisywac je terminem
aglomeracje.

2.,Geograficznie ograniczona masa krytyczna firm (tj. zdolna do przycia-
gniecia wyspecjalizowanych ustug, zasobéw i dostawcow), pomiedzy kto-
rymi wystepuje pewien rodzaj relacji — generalnie komplementarnosci lub
podobienstwa produktu, procesu lub zasobu”. ®

Ta definicja poszerza poprzednig o pojecie ,,masy krytycznej’, umoz-

liwiajacej przyciagniecie wyspecjalizowanych wej$é, ktorej nie wymienia
poprzednia. Wydaje sie, ze liczba tych firm powinna wystarczaé¢ do wy-
generowania takich istotnych korzysci jak wytworzenie masy krytycznej
wykwalifikowanej sity roboczej, ktdra pozwoli fatwiej zakltadaé nowe firmy
danej branzy. Ponadto, Rosenfeld rozszerza okreslenie ,,powiazanych prze-
mystow” 1 podaje przyktady takich powiazan, czyli relacje komplementar-
nosci lub podobienistwa. W jego rozumieniu, grono tworzg zaréwno firmy
zajmujace to samo miejsce w taiicuchu wartosci sektora (,,podobienstwo”),
jak rowniez ich dostawcy (,,komplementarnosc”).
3. ,Grono jest definiowane jako sektorowa i geograficzna koncentracja
przedsiebiorstw. Taka koncentracja korzysta z zewnetrznych ekonomii
- pojawienie sie dostawcow, ktdrzy zapewniajy surowce i komponenty,
nowe lub uzywane maszyny i czesci zamienne; pojawienie si¢ zbiorowosci
pracownikow posiadajacych kwalifikacje specyficzne dia sektora. Grono
moze takze przyciaga¢ posrednikow, ktorzy sprzedajg odleglym rynkom
i sprzyjac powstaniu specjalizowanych uslug w dziedzinach technicznej,
finansowej i ksiegowej.” '

Definicja UNIDO poszerza opis interakcji pomiedzy aktorami gro-
na, odnosi si¢ nie tylko do populacji firm z wiodacego sektora w gronie,
ale takze tzw. przemystow wspierajacych. Ponadto, wskazuje na istnienie
waznego elementu, jakim jest zasob wykwalifikowanej sily roboczej, ktéry
moze by¢ wykorzystywany przez wszystkie firmy. Grono wspomaga takze

* B. Cooke, Knowiedge Economies. Clusters, learning and cooperative advantage, Routledge, 2002, 5. 119.

¥ 5. Rosenfeld, A Governer’s Guide to Cluster-Based Economic Development, w: National Governors As-
sociation, Washington, 2002, 5. 37

? J. Hurnphrey, H. Schmitz, Principles for promoting clusters ¢+ netwarks of SMEs, UNIDO, 1995, 5. 8.
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powstawanie innych specjalizowanych wejsc. Z punktu widzenia sprzedazy
wyrobow gotowych poza grono widad, ze jest ono atrakcyjnym miejscem
dla dziatalnosci handlowe;.

4.,,Geograficznie skupione firmy, powigzane pionowo 1 poziomo, zwigzane
z lokalng infrastrukturg wspierania przedsiebiorczosci, podzielajace wizje
rozwoju nakierowana na wzrost biznesu, oparta na konkiirencii 1 wspol-
pracy na okreslonym rynku”'

Cooke wskazuje na istotny element budowy odpowiedzialnosci za
grono wérdd lokalnych firm, ktére majg wspding wizje rozwoju. Posiadanie
wspolne) wizji 1 wspétpraca dla jej realizowania nie wyklucza przy tym
konkurencji w codziennej dziatalnosci firm. Fakt, Zze firmy te s powiazane
zarowno poziomo jak i pionowo oznacza, ze tworzg one sieci. Elementa-
mi sieci powigzan sa nie tylko same firmy, ale ,infrastruktura wspierania
przedsiebiorczosci’, czyli wszystkie instytucje, ktére mogg ulatwic dziatal-
nosé przedsigbiorcom.
5.,.Grona to geograficzne skupiska wzajemnie powiazanych firm, wyspe-
cjalizowanych dostawcow, jednostek $wiadczacych ustugi, firm dziataja-
cych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (na przyklad
uniwersytetow, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych) w
poszczegolnych dziedzinach, konkurujacych ze soba, ale takze wspotpracu-
jacych!

Definicja Portera jest podobna do tej przyjetej przez UNIDO, czy
Cooke’a. Nowym elementem jest zwrocenie uwagi na obecno$¢ firm w
pokrewnych sektorach (np. Uniwersytety).

Na interesujace aspekty grona przemystowego zwraca uwage Porter w
innych proponowanych przez siebie okresleniach omawianego pojecia. A
wigc:

- ,Grono jest to znajdujaca si¢ w geograficznym sgsiedztwie grupa
przedsigbiorstw i powigzanych z nimi tnstytucii zajmujacych si¢ okreglona
dziedzing, potaczona podobienstwami i wzajemnie sie uzupelniajaca’,’2

- ,Grono mozna zdefiniowaé jako system wzajemnie powiazanych
firmi instytucji, ktérego wartos< jako catosci jest wigksza niz suma warto-
$cl poszczegolnych czedci’”

1Y P. Cooke, Knowledge Economies..., op. cit,, 5. 121,
"' M. Porter, Porter o konkurencji..., op. cit., s . 246,
125w, 5. 248.
B jw, 5. 266.
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graficznej, w ktorej bliskie sasiedztwo firm 1 instytucji zapewnia istnienie
pewnych rodzajéw wspdlnoty oraz zwieksza czestotliwos¢ 1 znaczenie in-
terakeji™

Nie majac ambicji tworzenia wlasnej definicji pragniemy zwrdci¢ uwa-
ge na nastgpujace cechy gron przemystowych: 1) odpowiednia ilos¢ przed-
sigbiorstw, 2) wspolna lokalizacja, 3) wzajemne interakcje, 4) powiazana
sieciowe, 5) komplementarnos¢ i podobienstwo produktu, 6) wspdlpraca i
konkurencja, 7) wykorzystanie ekonomii zewnetrznych 1 wewnetrznych, 8)
pewna masa krytyczna zasobdéw, 9) wspétdziatanie z instytucjami wspiera-
jacymi, 10} odpowiednie zasoby wiedzy, 11) efekt synergiczny sprawiajgcy,
ze warto$c calodci grona jest wieksza niz suma wartosci poszczegolnych
czesci, 12) wspolna wizja, poczucie lokalnej tozsamosci, 13) duza ilosé
kontaktow, 14) wzajemne zaufanie i wreszcie jako ostatnig ceche mozna
wymieni¢ 15) lojalnosé, ktérej roli nie dalo sie jednak doktadnie okreslié,
chociaz traktuje sie jg jako podstawe zaufania, osobistych relacji i — w kon-
sekwencji - obnizki kosztow.

Wymienione cechy grona przemystowego w pewnym stopniu przy-
blizajg jego istote, jednak pojecie to ciggle nie jest wyraziste. Jego obraz
w szczegoOlnosci zaclemniaja wymienione cechy dychotomiczne takie jak:
podobienstwo 1 komplementarno$¢ oraz wspolpraca i konkurencja. Cechy
te sprawiaja, ze wspotdzialanie przedsiebiorstw znajdujacych si¢ w gronie
nie jest bynajmniej jasne i czeka dopiero na bardziej gruntowne zbadanie.
Warto jednak zwroci¢ uwage na takie cechy jak wspomniana wspélpraca
i konkurencja, wspétdziatanie w sieci i pewna doraznoi¢ kontaktéw pod-
miotow grona. 53 to bowiem cechy nowoczesnych struktur gospodarczych,
bedacych odpowiedzig na wspdélczesng burzliwosc otoczenia.

Bariery imitacji grona przemyslowego

Sila gron przemystowych jest istnienie barier dla imitatoréw ulokowa-
nych poza gronem. To, co dla lokalnych firm znajduje sig ,w powietrzu” jest
trudno dostepne z zewnatrz.

Maskell wskazuje na trzy ogdlne czynniki przeciwdziatajgce imitacji:

- wydajnoé¢ masy zasobdéw (ang. asset mass efficiency). Ten czynnik
wydaje sie by¢ najwazniejszy. Lokalizacje, w ktorych istnieje kapital, B+R

Hiw,s.283.
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oraz know-how oparte na doswiadczeniu, wyspecjalizowana sita robocza
i infrastruktura moga fatwiej tworzy¢ nowe innowacje i dodawac je do
swojego zasobu wiedzy. Wystepuja w nich zewnetrzne ekonomie skali, eko-
nomie aglomeracji i inne czynniki omoéwione wezesnie).

- dyzekonomie kompresji czasu (ang. time compression disecono-
mies). Na wyksztatcenie si¢ wiezi miedzyludzkich, powstanie odpowied-
niej infrastruktury wymagany jest okredlony czas. Bez poczucia wspélnoty
przeptywy lokalnej wiedzy ukrytej (ang. tacit) sg niemozliwe lub przynajm-
niej bardzo utrudnione a poziom zaufania niski (przez co, np. rosng koszty
transakcyjne).

- powiazanie kapitatu zasobéw (ang. interconnectedness of asset
stocks). Ztozona sie¢ zalezno$ci pomiedzy instytucjami krajowymi, re-
gionalnymi i lokalnymi wspoldzialajacymi z gronem. Pewne czynniki sg
konieczne, by uzy¢ innych. Nawigzujac do zasobowej koncepcji strategii
mozna powiedzied, ze grono wytwarza pewna szczegdlng wiagzke wzajem-
nie powiazanych zasobdw, ktérej sposéb dziatania trudno jest zrozumiec i
skopiowac. Nie zawsze wiadomo, ktére zasoby grona stanowig o jego kon-
kurencyjnosci.

Rozwéj tych samych aktywnosci poza gronem bedzie wiec wymagal
wigkszego wysitku, niz w ramach grona. Powyzsze czynniki stanowig prze-
stanki dla ulokowania dziatalnoéci przedsiebiorstwa w wybranym gronie
przemystowym.

Sposoby wejscia do grona

Firmy majg do wyboru nastepujace sposoby ulokowania si¢ w gronie:
zakup (akwizycja) lokalnej firmy, inwestycja od zera (ang. greenfield inve-
stment), joint-venture. W procesie wyboru metody wejscia powinno wzigé
sie pod uwage nastepujace czynniki: zdolnosé¢ absorpcji, bariery spoteczne,
lokalny rynek pracy, przynaleznos¢ do instytucji.

Zdolno$¢ absorpcji dotyczy Wiedzy 1 innowacji zlokalizowanych w
gronie. Jesli korporacja jest ulokowana w osrodkach nalezacych do swiato-
wej czotowki w swojej dziedzinie, to ocenia sig," Ze jej zdolnos¢ absorpcji

* M. Lorenzen, V. Mahnke, Global Strategy and the Acquisition of Local Knowledge: How MNCs Enter
Regional Knowledge Clusters, DRUID Surmmer Conference on “Industrial Dynamics of the New and
Old Economy - Who is Embracing Whom?”, Copenhagen/Elsinore, June, 2002, 5. 7.
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wiedzy i innowacji jest relatywnie wysoka. Celem wejscia korporacji jest
pozyskanie wiedzy wytworzonej w gronie, by wykorzysta¢ jg dla wlasnych
korzysci (dlatego musi ona zbudowac , ksiazki kodéw” umozliwiajace zro-
zumienie subtelnodci technologii tworzonych w gronie). Celem tym nie
jest przekazywanie wlasnej wiedzy.

Z chwilg wejécia korporacji do grona zostaje naruszona dotychczasowa
rownowaga. Lokalne firmy moga postrzega¢ nowego gracza {szczegodlnie
takiego o wysokiej zdolnosci absorpcji) jako powaznego konkurenta nie
tylko na rynku produktéw, ale i na rynku pracy. Moga wznies¢é tzw. bariery
spoleczne. Nawet jesli nowy podmiot zdola nawiaza¢ pewne bezposrednie
relacje, to bedzie poza sieciami posrednich polaczen, ktére oparte sa na
poczuciu lokalnej identyfikacji.

Lokalny rynek pracy jest oparty na duzym zapotrzebowaniu na okre-
slonych specjalistow. To pomaga odpowiednio profilowa¢ ksztalcenie, tak,
by podaz spotykata sie z istniejgcym popytem dominujacego przemystu.
Rynek pracy stuzy jednoczesnie jako wejscie dla potrzeb konkretnych firm
(zatrudnianie pracownikow), ale i jako mechanizm rozpowszechniania
wiedzy pomiedzy firmami, gdy pracownicy zmieniaja miejsce zatrudnie-
nia. Edukacja w tych samych szkotach umozliwia wyksztalcenie si¢ zaufa-
nia i wspolnych  ksiazek kodow” pomiedzy zatrudnionymi w tej samej, ale
i innych firmach, co ma duze znaczenia dla wymiany i tworzenia wiedzy.

Przynaleinosc¢ do instytucji dotyczy w gronie nie tylko obszaru edu-
kacji, ale takze stowarzyszen pracodawcow i innych dotyczacych wspolne-
go dzialania. Instytucje sa tworzone lokalnie dla wspélnego dobra, moga
zajmowac sig rozwojem lokalnego rynku pracy, przyciggal inwestycje do
grona, zajmowac lobbingiem na poziomie regionainym lub krajowym.

Kazda z form zaangazowania w gronie ma swoje wady i zalety, ktore
przedstawia tabela 1.




230

Tabela 1
Przewagi i staboscl réznych form wejscia do grona przemystowego
Tryb wejicia Prablem Przewaqi Stabosci
Aktywa Szybka akwizycja wartodcio- Ryzyko nabycia bezwartosciowych
wych zasobow zasobow
Zdolnos¢ Akwizycja ksiazek koddw
absorpdji
Akwizycja Spoleczne ba- | Akwizycja bezposrednich sieci | Wroga akwizycja moze spowado-
riery wejscia wac powstanie spotecznych barier
wejécia
Akwizycja sieci posrednich Bezposrednie sieci relacji moga
poprzez relacje spoleczne zniknad po akwizycji
pracownikéw Pracownicy kluczowi dla sieci po-
srednich moga odejsc po akwizycji
Lokalny rynek { Akwizycja pracownikéw Pracownicy posiaclajgcy wiedze
pracy moga odeji¢ po akwizycji
Instytucje i Akwizycja przynaleznosci po- Pracownicy kluczowi dla przyna-
przynaleinosd | przez pracownikow leznosci moga odejsc po akwizyj
Aktywa Brak ryzyka nie chcianych ak- Powolny i kosztowny proces budo-
tywow wy aktywow
Zdoalnosc Powalny i kosztowny proces ko-
absorpeji munikacji
Mozliwa porazka budowy wia-
snych ksigzek koddw
Inwastycja Spoteczne ba- | Mnigjsze spoleczne bariery Powolny i kosztowny proces budo-
odrzerafang. | rerywejécia | wejicia przez sygnalizowanie wania zaufania
greenfield przywigzania Moina pozostad poza gronem
investment) {ang. outsider)

Lokalny rynek
pracy

Powalny proces zatrudniania

Instytucje i Pawolny i kosztowny proces budo-

przynaleznoéé wania przynaleznosci

Aktywa Dostep jedynie do wybranych | Trudnosci z wewnetrznym zarza-
aktywadw dzaniem

Zdolnosc Dostep do lokainego,thumacza” | Problemy z wewnetrzna komu-

absorpcji nikacja

Ryzyke imitacji ze strony partnera

Jaintvepnture

Spoleczne ba-
riery wejscia

Obnizenie barier spotecznych
przez zachowanie lokalnego
Lsmaku”

Dostep do posrednich sieci
poprzez lokalnego partnera

Lokalny rynek | Dostep do pracownikéw part- | Problemy skali
pracy nera
Instytucjei Przynaleznos¢ poprzez lokalne- | Ryzyko przejecia korzysci przez

przynalezno$é

go partner

lokalnego partnera

Zrodlo: M. Lorenzen, V. Mahnke, Global Strategy and the Acquisifion..., op. cit, 5. 23,
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Podsumowujac grona przemysfowe sa bardzo interesujacym zjawi-

skiem ekonomicznym, ktére nie zostalo jeszcze do konca poznane. Nie jest
wykluczone, Ze jest to wspoliczesna alternatywa, przechodzacych juz do hi-
storii, duzych 1 zwartych organizacji gospodarczych, ktérej cecha szczegol-
na jest elastycznosc 1 adaptacyjnosc i zarazem wysoka konkurencyjnosd.
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