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Wstep

Dziesigta juz, coroczna konferencja z zakresu zarzadzania strate-
gicznego sprzyja refleksjom, podsumowaniom. Sam fakt, ze srodowisko
ludzi parajacych sie ta dziedzing wiedzy, regularnie spotyka sig, jest juz
sporym osiggnieciem w ,czasach permanentnego braku czasu”. Fakt ze
z konferencja zwiagzanych jest wielu profesoréw reprezentujacych
wszystkie najwazniejsze oérodki naukowe w kraju, zajmujace sie zarza-
dzaniem strategicznym, upowaznia do potwierdzenia teoriotwdrczego
znaczenia naszych spotkan.

Dziesiate, jubileuszowe wydawnictwo, zostalo poswiecone przede
wszystkim podstawowym wspoélczesnym zagadnieniom zarzadzania
strategicznego. Ich prezentacja i dyskusja nad nimi, nad walorami na-
ukowymi i aplikacyjnymi, jest podstawowym celem opracowania i kon-
ferencji. Na pierwszy plan wysuwaja sie niewatpliwie problemy kierun-
kéw badan i rozwoju zarzadzania w ogdle, a w tym zarzadzania strate-
gicznego w szczegodlnoéci. Poniewaz jesteSmy w obszarze nauk spolecz-
nych, trzeba wyjasni¢ sobie, czy jest jakis$ zbiér pogladéw na przysziosé,
na kierowany rozwdj organizacji, ktéry mozna uznaé¢ przynajmniej za
w miare jednolity, czy tez eklektyzm szkét, nurtéw, wypowiedzi guru,
jest charakterystyczny dla tej fazy istnienia dyscypliny. Dlatego tez za-
gadnieniom paradygmatu w zarzadzaniu, a w tym w zarzadzaniu strate-
gicznym, poswiecono relatywnie duzo miejsca. Kolejnym eksponowa-
nym zagadnieniem sg problemy metodyczne dotyczace proceséw i struk-
tur charakterystycznych dla zarzadzania strategicznego.

Zarzadzanie strategiczne jest realizowane na kilku poziomach
i w wielu wyodrebnionych celowo obszarach funkcjonalnych. Szczegdl-
nie wyrdzniane sa rézne aspekty organizacji i funkcjonowania zespotéw
ludzkich, a kapital spoleczny uzyskat aksjologicznie najwyzsza range.
Kontekst strategiczny zagadnien z tym zwiazanych, jest wiec w spos6b
naturalny wyeksponowany w niniejszym wydawnictwie.

Strategie i zarzadzanie strategiczne jest réwniez doé¢ silnie uwa-
runkowane sytuacyjnie. Dlatego tez w ostatnich rozdzialach pracy
przedstawiono podstawowe problemy teorii i praktyki sektoréw: organi-
zacji publicznych, energetycznego oraz matych i érednich firm rodzin-
nych.

Rafat Krupski

Walbrzych, marzec 2008
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Rozdziat 1.

Kierunki badan i rozwoju nauk o zarza-
dzaniu — kontekst strategiczny

Wstep

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym opracowaniu sa nowe
kierunki poszukiwan nauk o zarzadzaniu, nauk spolecznie uzytecznych
w kontekscie strategicznych uwarunkowan jakie niesie ze sobg wspdt-
czesna gospodarkal. Organizacje, chcac skutecznie funkcjonowaé we
wspodlczesnych uwarunkowaniach, w warunkach tzw. ,nowej gospodar-
ki” musza odrzuci¢ przekonanie o swej wiecznosci i doskonatosci.
Z uwagi na ciagla i skokowa zmiennos$¢é uwarunkowan, musza kreowacé
nowe cechy, zachowania i postawy, ktére beda stanowily adekwatng ich
odpowiedz, na globalnie transformujaca sie rzeczywistosc.

Z tego powodu —1i na tym tle - prowadzona w srodowisku dysku-
sja:

s Po pierwsze — sluzy formulowaniu obszaréw, metod i koncepcji
rozwigzywaniu obecnych i perspektywicznych probleméw w ob-
rebie kierunkéw badan i obszaréw zwigzanych z rozwojem nauk
o zarzadzaniu?,

m  Po drugie — wyraznie zmierza od jednorodnoéci nacechowanej
rozwigzaniami pojedynczych kwestii, na rzecz holistycznego uj-

1 O problemie tym patrz takze: B. Nogalski, Nauki o zarzqdzaniu wobec wyzwar wspétczesnodci,
Kwartalnik Wspélczesne Zarzadzanie, 2007, Nr 1 oraz B. Nogalski, R. Rutka, Kluczowe
kwestie wspdtczesnego rozwoju nauk o zarzqdzaniu w Polsce, [w:] Wspédlczesne kierunki rozwoju
nauk o zarzqdzaniu, Ksiega jubileuszowa z okazji 50-lecia pracy naukowej i dydaktycznej
Profesora Jerzego Rokity, praca zbiorowa pod redakcja K. Jedralskiej, Gérnoslagska Wyz-
sza Szkola Handlowa im. Wojciecha Korfantego w Katowicach, Katowice 2007.

2 Nauki o zarzadzaniu sa dyscypling naukowg, ktéra pozwala wykorzysta¢ wiedze o pra-
widlowosciach funkcjonowania i rozwoju organizacji oraz zasadach zarzadzania nimi
w praktycznej dzialalnosci. Jako spoteczne nauki praktyczne odpowiada na zapotrzebo-
wanie praktyki gospodarczej, przez co pozostaja one w bliskim kontakcie z praktyka za-
rzadzania. Z tego powodu dos¢ powszechnie lansowany jest poglad, Ze zarzadzanie to
réwnoczeénie nauka i sztuka.
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mowania istoty rzeczy. Proces ten wywoluje ogromng presje na

badaczy i praktykéw, ktérzy oczekuja na rezultaty prac tych

pierwszych,

m Po trzecie — taka presja stuzy wypracowaniu — w odpowiedzi na
formutowane paradygmaty oparte na kryterium uniwersalizmu —
coraz lepszych sposobéw (koncepcji, narzedzi i instrumentéw) za-
gospodarowywania stale powstajacej nowej przestrzeni poznaw-
czej i praktycznego dzialania. Jak pisze Z. Malara ,dysputy teore-
tykéow i praktykéw zyskuja nowa jakosé, przenoszac poziom mi-
kroprobleméw na poziom makro i zmierzajg do poszukiwania ka-
nondéw i wzorcow, ktére postuza do wykuwania wizji przysztosci
opartej na przeszlosci i terazniejszosci”3.

U podstaw wspoélczesnego rozumienia roli nauk o zarzadzaniu
znajduje sie twierdzenie, ze tylko te organizacje mogq rozwijac sie, ktore bedg
znaty potrzeby rynku oraz potrafig dostosowac do nich swoje zasoby i pokonac
przy tym konkurentéw. W tym znaczeniu wspélczesne wyzwania stawiaja
przed tymi naukami, potrzebe kreowania zmian i wprowadzania takich
koncepcji procesu organizowania i zarzadzania, ktére z jednej strony
stuza rozwigzywaniu pojawiajacych sie probleméw, z drugiej za$ zmie-
nig zachowania organizacji na rynku. Absorpcja owych koncepgji
i zmian, odbywa si¢ w postaci formulowania i wyjasniania paradygma-
tow* umozliwiajacych organizacjom, lepsze zrozumienie rzeczywistosci
i latwiejsze do nich dostosowanie (organizacje reaktywne) lub ich wyko-
rzystanie do kreowania zupelnie nowych zachowan czy produktéw (or-
ganizacje proaktywne, aktywne, innowacyjne®). Zmiany te wymagaja —
przy okreélaniu priorytetéw w kierunkach badan i rozwoju nauk o za-
rzadzaniu — wiekszego uwzglednienia na przyszilos¢ kontekstu strate-
gicznego tworzacego nowa przestrzen poznawcza dla tych nauk i kon-

3 Z. Malara, Kilka uwag w sprawie nauki o zarzqdzaniu w Polsce. Préba oceny stanu obecnego
i perspektyw, Wspodlczesne Zarzadzanie, 2007, Nr 3.

4 Paradygmat — wzor, przyktad. Nabyty doswiadczeniem sposéb myslenia na jakié temat,
ktéry ksztaltuje sSwiadome rozumowanie i realizowane dziatanie, traktowanie problemoéw.
Paradygmaty dostarczaja wspdlnych dla danej kultury wzorcéw, modeli myslenia i dzia-
fania. Przywigzywanie si¢ do okreslonych paradygmatéw moze prowadzi¢ do rutyny
iutrudnia¢ wykorzystanie bardziej racjonalnych, nowych metod i sposobéw myslenia
i dziatania. Por. Stownik ekonomiczny przedsigbiorcy, pod red. Z. Dowgiatty, Wydawnictwo
Znicz, Szczecin 2000, s. 2003.

5 Wyjasnienie terminéw patrz: B. Nogalski, Polskie przedsigbiorstwo wobec wyzwan XXI wieku,
[w:] A. Podobinski (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w warunkach integracji europejskiej,
Czesé¢ 1, Zmiany w teorii praktyce zarzqdzania, Akademia Gérniczo-Hutnicza, Uczelniane
Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne, Krakéw 2004, s. 13 —25.
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sumentéw ich dorobku, tj. organizacji. Zatem — nie jest to poglad osa-
motniony® — zdolno$¢ do kreowania, rozwijania i wdrazania wtasnych
koncepcji, narzedzi czy instrumentéw jako skutecznych odpowiedzi na
pojawiajaca sie przestrzer poznawcza, staje sie zasadniczym wyzwaniem
stojacym przed naukami o zarzadzaniu w najblizszym okresie.

Rozpatrujac zagadnienie kierunkéw badar i rozwoju nauk o za-
rzadzaniu wzgledem wspoélczesnych wyzwan, nie mozna zatem poming¢
kwestii perspektywy, w ktérej jako skuteczng odpowiedz (czyli strate-
giczng”) na okolicznosci (czyli kontekst®), przygotowane zostana nowe
koncepcje rozwigzan pojawiajacych sie probleméw. A zatem przez kon-
tekst strategiczny bedziemy rozumie¢ , towarzyszqce okolicznosci, uwarun-
kowania danej sytuacji, w ktorej podejmowane przez nauki o zarzqdzaniu dzia-
tania - w formie projekcji adekwatnych koncepcji, metod, narzedzi, instrumen-
tow, itp. zaréwno sformalizowanych, jak i niesformalizowanych — wywierajqg na
wspodtczesnych organizacjach skutki o charakterze dtugookresowym”. Aktyw-
noé¢ nauk o zarzadzaniu — uwzgledniajac w swoim rozwoju kontekst
strategiczny — winna by¢ zatem nierozerwalnie zwigzana z efektywno-
Scig proponowanych organizacjom rozwiazan.

Gléwnym zagadnieniem, od ktérego nalezaloby rozpoczaé nasze
rozwazania nad wyzwaniami wspoélczednie towarzyszacymi rozwoju
badan i obszaréw nauk o zarzadzaniu, tj. kontekstem strategicznym jest
udzielenie odpowiedzi na pytanie jaki on jest i co go tworzy?

¢, Wszystko to sprawia, ze z rzeczywistoéci organizacyjnej wylaniaja sie nowe reguly,
zasady i sposoby funkcjonowania przedsiebiorstwa (nowe paradygmaty), ktére wymu-
szaja na nim swoiste wymyslanie przysziosci. Oznacza to koniecznosé porzucenia przez
dzisiejsze przedsiebiorstwo wzoréw obowigzujacych w przesziosci i przejscie od daw-
nych regul dzialania przewidzianego dla przedsigbiorstwa zaradnego do formutly przed-
siebiorstwa inteligentnego, a tym samym koniecznos¢ m.in. przebudowy struktury zarza-
dzania, wprowadzania innych niz dotad zasad gromadzenia informacji o rynku, rewitali-
zacji i bardziej efektywnego wykorzystania zasobéw, itp.” Z. Malara, Przedsigbiorstwo
w globalnej gospodarce. Wyzwania wspétczesnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 11.

7 Za strategiczne mozemy okresli¢ ,to co jest z jakiegos wzgledu najistotniejsze”. Patrz:
Stownik Jezyka Polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Biblioteka Gazety Wyborczej,
Warszawa 2007, t. 5, s. 199.

8 Przez kontekst w niniejszym opracowaniu bedziemy rozumie¢ ,towarzyszace okoliczno-

Sci, uwarunkowania danej sytuacji”. Patrz: Praktyczny stownik wyrazéw obcych, A. Latusek
iI. Puchalska (red.), Wydawnictwo Zielona Sowa, Krakéw 2002, s. 306 — 307.
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1. Kontekst strategiczny towarzyszacy rozwojo-
wi nauk o zarzadzaniu

Wspélczesnoéd, jak i przysztosé organizacji ujmowana w kontek-
Scie strategicznym to niepewnos$¢ i zmiany. Wspdlczesne organizacje
funkcjonuja i nadal beda funkcjonowaé¢ w $wiecie ciagtych, skokowo,
dynamicznie i turbulentnie zachodzacych zmian. Umiejetnos¢ adekwat-
nego zachowania si¢ w owym $wiecie, poprzez dostosowywanie si¢ do
zachodzacych zmian lub ich wyprzedzanie, stanowi o przetrwaniu or-
ganizacji i jej rozwoju. Realizacji takiego celu — poprzez proponowane
koncepcje, metody, narzedzia i instrumenty — stuzy¢ maja nauki o zarza-
dzaniu. Analiza doswiadczen wskazuje, ze porazke ponosily przede
wszystkim te organizacje, ktére nie wykreowaly w sobie umiejetnosci
kierowania procesem zmian. Skutkowalo to w diugim horyzoncie utrata
zdolnosci konkurencyjnej. Z kolei analiza organizacji, ktére odniosty
sukces wskazuje, ze ich podstawowymi Zrédiami bylo dostosowanie
metod zarzgdzania do nowych warunkéw realizacyjnych oraz skuteczne
zarzadzanie procesem zmian.’.

A zatem jaki jest ten kontekst strategiczny i w czym sie przejawia.
Analizujac wspodlczesng gospodarke swiatowa mozemy dostrzec pewne
cechy, ktére beda w najblizszych latach wptywac na zdolnoéci konkuren-
cyjne organizacji. Wyrézniamy — co nie jest odkrywcze — cztery zjawiska:

= globalizacje,

» rozwdj technologii teleinformatycznych,

m zmiany wzorcéw kulturowych i poziomu aspiracji pracownikéw
oraz

» nasilajacy sie nieprzewidywalnos¢ otoczenia biznesu.

Ponizej komentujemy te zjawiska w odniesieniu do sytuacji Polski
— odstepujac od popularnej interpretacji z punktu widzenia rozwinietych
gospodarek i $wiatowych korporacji.

Globalizacja w Polsce wyraza sie w praktyce narastajaca obecnoscia
korporacji zagranicznych, zmierzajacych do rozszerzania rynkéw i/lub

9 Szerzej patrz w J. Brilman, Nowoczesne metody i koncepcje zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002;
P. Grajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, TNOIK, ,Dom Organizatora”, To-
runi 2003; B. Nogalski, P. Grajewski, Reorientacja procesowa w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem,
[w:] R. Borowiecki i A. Jaki (opr. i red.), Zarzqdzanie restrukturyzacjq przedsiebiorstw w proce-
sie globalizacji gospodarki, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa, Warszawa — Krakéw 2005.
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obnizki kosztéw dziatalnosci. Zjawisko to dotyczy tak sektoréw produk-
¢ji, handlu i ustug, jak i operacji na rynkach finansowych. W rezultacie
zanika pojecie , polskiego przedsiebiorstwa”. Zas te z duzych przedsie-
biorstw, ktére zachowuja ,narodowq” strukture kapitatu, w coraz wiek-
szym stopniu zmuszone sg do rozwijania operacji zagranicznych — mie-
dzy innymi ze wzgledu na ,zageszczanie sie” rynku wskutek ekspansji
przedsiebiorstw z krajéow Swiatowej czoléwki gospodarczej ($wiatowy
handel roénie szybciej niz $wiatowa produkcja, co oznacza koniecznosé
dziatania na rynkach coraz do odleglejszych od tradycyjnych siedzib
przedsiebiorstw). Efektem globalizacji jest zatem podatnos¢ polskiej go-
spodarki (i przedsiebiorstw) na koniunkture §wiatowa oraz na kryzysy
finansowe w réznych regionach §wiata. Koniecznoscia zas dla menedze-
réw i specjalistow — nauczenie si¢ zdolnosci pracy w warunkach miedzy-
narodowego srodowiska pracy.

Rozwdj technologii teleinformatycznych ma swdéj podstawowy prze-
jaw we wzroscie tempa wymiany informacji i adaptowaniu systemow
komputerowych do zarzadzania przedsiebiorstwami. Technologie te
adaptowane sa w Polsce — w naszej ocenie — zbyt wolno. , Nosicielami”
modernizacji sa przede wszystkim przedsiebiorstwa z sektora finanso-
wego, operatorzy telekomunikacyjni oraz mlode pokolenie pracownikéw
(réznych branz) korzystajacych z internetu jako érodka dostepu do da-
nych oraz narzedzia komunikowania sie.

Wiasnie mlode pokolenie kadr w przedsiebiorstwach jest podsta-
wowym noénikiem zmiany wzorcéw kulturowych. Duze aspiracje i spora
mobilnoéé wyksztalconej mlodziezy stawiaja Polske w obliczu przelomu
pokoleniowego w sposobie pojmowania i prowadzenia biznesu oraz
w sposobie my$lenia o indywidualnych éciezkach kariery. Réwnoczes$nie,
wraz z rozwarstwieniem zamoznosci, kreuje si¢ pokazna grupa ludzi
ubogich, majacych poczucie krzywdy, a réwnoczesnie ,zarazonych”
wizja osobistego dobrobytu. Konsumpcjonizm, roszczeniowos¢ i podat-
noé¢ na patologie (w tym przestepczos¢) — to cechy wielu czlonkow tej
grupy. To oni stanowig jednak sporg czes¢ potencjatu przedsiebiorstw —
zajmujgc stanowiska szeregowych pracownikéw.

Nieprzewidywalnos¢ warunkéw prowadzenia biznesu wynika z doj-
rzewania rynku i nasilania si¢ konkurencji (w tym wskutek globalizacji).
Ale w duzym stopniu czynnikami sg ,nie przewidziane” zmiany w tech-
nologiach, zachowaniach spolecznych i decyzjach polityczno-prawnych.
Ros$nie zatem dynamika otoczenia, nasilaja si¢ tendencje do zmian sko-
kowych, powodujacych niecigglos¢ warunkéw zarzgdzania. Naszym
zdaniem spada¢ bedzie w Polsce potrzeba zarzadzania strategicznego
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rozumianego (prymitywnie) jako zdolnos¢ do ksztaltowania i realizacji
dlugofalowej koncepgji przedsigbiorstwa.

Jesli odwotac¢ sie do modelowej ilustracji sytuacji przedsiebiorstwa,
to efektem zmian w gospodarce polskiej, zbieznym z tendencjami gospo-
darki Swiatowej, jest przesuniecie warunkéw prowadzenia biznesu
z modelu zmiany leniwe i ciggte do modelu zmiany dynamiczne i skokowe.

Reasumujgc powyzszy wywdd, nalezy stwierdzié, ze:

m Po pierwsze — szybko zmieniajace sie technologiczno-spolteczno
i ekonomiczne otoczenie, tworzy nowe wyzwania dla kreowanych
systeméw zarzadzania. Ciagle wzrastajaca zltozonos¢ realizowa-
nych proceséw oraz dyfuzja, zaréwno informacji, jak i wiedzy,
wymaga wdrazania coraz to nowych rozwigzan w zakresie techno-
logii umozliwiajacych ich sprawne uzytkowanie.

m  Po drugie - jako skutki tych proceséw, wymieni¢ mozna m.in.:
wzrost produktéw globalnych, miedzynarodowy proces produk-
cyjny, nowe produkty i ustugi (biotechnologie, inzynieria materia-
towa, mikroelektronika, telekomunikacja, automatyzacja i roboty-
ka, sieci komputerowe), nowe technologie i ich aplikacje, wzrost
znaczenia wiedzy i zarzadzanie nig, efektywne wykorzystywanie
kapitatu intelektualnego, wzrost roli zarzadzania zaufaniem w ra-
mach wirtualizujacych sie struktur organizacyjnych i kooperacyj-
nych (sieci) oraz poprawe proceséw edukacyjnych (e-learning, di-
stance learning).

n  Po trzecie — czynnikiem sprzyjajacym petryfikacji sformulowanych
w polowie XX wieku projekcji sa niewatpliwie procesy internacjo-
nalizacji, procesy réwnoczesnego konkurowania i kooperowania,
rozw¢j i liberalizacja $wiatowej gospodarki, a zwlaszcza handlu
oraz odrzucenie autarkicznego rozumienia regul narodowej eko-
nomii na rzecz globalizacji, w nastepstwie ktérych, w ciagu kilku-
dziesieciu ostatnich lat — jak pisze Z. Malaral® — §wiat skurczy! sie
do rozmiaréw globalnej wioski.

m  Po czwarte — nauki o zarzadzaniu naleza do tych dyscyplin wie-
dzy, ktére — z uwagi na swéj pragmatyzm i implementacje — staraja
sie doé¢ szybko uwzglednia¢ w proponowanych rozwigzaniach
(metodach, systemach, czy koncepcjach), zmiany jakie zachodza w
uwarunkowaniach determinujgcych rozwéj cywilizacyjny, a tym
samym rozwdj organizacji. Kombinacje pojawiajacych sie uwarun-

10 Por. Z. Malara, Kilka uwag w sprawie nauki o zarzqdzaniu w Polsce ... .
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kowan, ich dynamika, skokowos¢ i zachodzgce w nich przeksztal-

cenia, w postaci megatrendéw!!, tworzg nowe wyzwania, ktérym

winny sprostag, racjonalnie i sprawnie dzialajace organizacje.

Tak zarysowany kontekst strategiczny rozwoju nauk o zarzadza-
niu polegajacy na tym, iz:

m W miejsce hierarchii pojawia sie heterarchia, oznaczajgca niestabil-
noé¢ uktadu wiadzy i skomplikowanie relacji nadrzednosci i pod-
porzadkowania; podstawowa wartoscia staje sie nie wladza jako
taka, ale adekwatnoé¢ relacji wiladzy do typu wykonywanego za-
dania - wymusza to zracjonalizowany stosunek do kierowniczego
autorytetu,

m W miejsce standaryzacji akceptowana jest réznorodnoé¢ dziatan,
polegajaca na indywidualizacji probleméw i twérczym podejéciu
do ich rozwigzywania; zjawiska nietypowe traktowane sa jako
Zrédla inspiracji, za$ relatywizm ocen - jako zasada,

m zamiast poczucia przynaleznoéci pojawia sie potrzeba harmonii
we wspoldziataniu réznych grup spolecznych i ich przedstawicieli;
decyduje o tym wzrastajgca ruchliwos¢ spoleczna (wymagajaca
umiejetnosci adaptacyjnych), zmiennoé¢ form organizacyjnych,
otwartos¢ na rézne sposoby myélenia i dzialania, konkurencja ra-
czej miedzy ludZmi anizeli miedzy grupami; wszystkie te czynniki
sklaniaja do identyfikacji intereséw osobistych bez potrzeby loka-
lizowania ich w okreslonej grupie odniesienia,

powoduje, Ze pojawiaja sie przed naukami o zarzadzaniu nowe postulaty
i problemy, na ktére istnieje potrzeba sformutowania adekwatnych od-
powiedzi.

Kontekst strategiczny rozwoju nauk o zarzadzaniu stal si¢ zatem
przestanka do zarysowania naszym zdaniem podstawowych obszaréw,
ktérych rozwijanie sprzyja¢ bedzie w przyszlosci efektywnemu rozwo-
jowi organizacji i realizacji owych, wyzej sformulowanych postulatow.
Potrzeba ich badania, zar6wno w ujeciu teoretycznym, jak i empirycz-
nym, oraz projektowania narzedzi i metod pozwalajgcych doskonali¢ ich
opis, identyfikacje, diagnoze i wyjasnianie, wyznaczaja nowe kierunki
poszukiwan tych nauk, jako nauk spotecznie uzytecznych. Oto owe kie-
runki i obszary:

11 Szerzej na ten temat, patrz: A. Toffler, Trzecia fala, PWE, Warszawa 1985; czy J. Nasbitt,
P. Aburdene, Re-inventing the Corporation. Transforming Your Job and Your Company for the
New Information Society, A Warner Books, New York 1985.
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m zréwnowazony rozwdj,

» odpowiedzialny biznes jako przejaw wielostronnego partnerstwa,
m rozwigzania organizacyjne elastyczne i zmienne,

» wiedza i kapital intelektualny,

m przedsiebiorczos¢.

2. Zr6wnowazony rozwaoj'?

Jedna z przyczyn zapewnienia organizacji zréwnowazonego roz-
woju jest rtéwnowaga (homeostaza) pomiedzy realizowanymi procesami
wytwarzania i zarzadzania. Wyraza sie ona w koniecznoci:

m stworzenia w przedsigbiorstwie warunkéw do jego symbiozy
z otoczeniem,

m poszukiwania odpowiedzi na pytanie jak? w nowych warunkach,
dokonaé transformacji polityki ze wzrostu krétkoterminowego,
bedacego rezultatem pojedynczych usprawniefi w procesie dziata-
nia i zarzadzania, do polityki wzrostu spéjnego i zréwnowazone-
go, w ktérym organizacja przystosowuje sie do zmian w sposéb
ciagly.

Postepujacy proces globalizacji, internacjonalizacji, czy procesy
réwnoczesnego konkurowania i kooperowania, zmieniajg sytuacje ryn-
kowa bardzo szybko. Obecnie juz nie wystarcza podnoszenie wydajnoéci
pracy w sposéb skokowy, od czasu do czasu. Nalezy podnosic¢ ja w spo-
sob ciagly i jednorodny, jednoczesnie we wszystkich obszarach funkcjo-
nalnych organizacji. Jednakze czesto zdarza sie, ze podnoszenie wydaj-
noéci koncentruje si¢ jedynie na wybranych obszarach funkcjonalnych.
Prowadyzi to, choc¢by przejéciowo, do przesuwania ograniczonych zaso-
béw z jednych dzialéw organizacji do innych, w konsekwencji do zabu-
rzeii w procesie optymalnego wykorzystania wszystkich zasobéw. Brak
wlasdciwej koordynacji wzrostu wydajnoéci, w jednych obszarach moze
prowadzi¢ do pogorszenia wskaznikéw obstugi w innych. Integracja
proceséw i synchronizacja wydajnosci z uzyciem pakietéw z obszaru

12 Dostrzec mozna silne zwiagzki pomiedzy koncepcja zréwnowazonego przedsiebiorstwa,
a takimi koncepcjami menedzerskimi, jak: Balanced Scorecard (Tablica Zréwnowazonego
Wozrostu - Harvard Business School), Tomorrow’s Company Programme (Program Budo-
wy Przedsigbiorstwa Przyszlosci), Investors in People (Inwestowanie w Pracownikéw)
czy tez EFQM Business Excellence Model (Model Zarzadzania Przedsiebiorstwem Euro-
pejskiego Forum Jakosci).
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wykorzystania technologii IT (ERP, SCM), niestety nie rozwiazuje tego
problemu. Czesto prowadzi ona do selektywnego wzrostu wydajnosci
i powstania tzw. waskich przekrojéw. Potrzebny jest wiec taki model
organizacji i zarzadzania, w ktérym wydajno$¢ wzrastalaby w sposéb
zréwnowazony i ciggly.

Potrzeba zréwnowazonego, spdjnego rozwoju organizacji wyma-
ga, by strategiczne jej cele byly nie tylko spéjne, ale réwniez by uwzgled-
nialy niektére interesy kluczowych jego partneréw. Mozna to osiggnac
albo poprzez wilaczenie niektérych intereséw gléwnych partneréw,
w strategie organizacji.

Idea wspdtzycia organizacji z jego otoczeniem, ma wspomagac ja
w transformacji, w organizacje bardziej zréwnowazona. Jednakze kon-
cepcja ta wymaga, oprécz zmiany kultury organizacyjnej, takze silnego
wsparcia przez technologie IT, umozliwiajaca jej adaptacje do szybkich
zmian w sposob ciaggly. Po pewnym czasie takie nieprzerywalne przysto-
sowywanie sie organizacji do zmian, postrzegane bedzie jako zupelnie
naturalne.

3. Odpowiedzialny biznes jako przejaw wielo-
stronnego partnerstwa

Istotnego znaczenia w warunkach nowej gospodarki nabieraja re-
lacje pomiedzy organizacjq a jej partnerami. Pozwalaja one, poprzez tzw.
partnerstwo, na nowy sposéb operowania organizacjg. W procesie tym
udziat bierze zazwyczaj wiele grup partneréw, ktére umownie zaliczy¢
mozna do blizszych i dalszych jego partneréw, stad m.in. pojawia sie
potrzeba réwnowazenia zaréwno ich roli, jak i intereséw. Partnerami
tymi sa zazwyczaj pracownicy, inwestorzy, dostawcy, klienci, spolecz-
noéc¢ (spoleczenistwo), czy zarzad przedsiebiorstwa. Skuteczne partner-
stwo oparte winno by¢, na wspdlnym systemie wartoéci i na spdjnosci
niektérych celéw strategicznych. Partnerstwo zréwnowazone polega
wiec na dynamicznym kojarzeniu intereséw partneréw z interesami stra-
tegicznymi organizacji. Filozofia ta ulatwia zawieranie i monitorowanie
rezultatéw porozumien partnerskich.

Aby we wspoblczesnych uwarunkowaniach, organizacja mogta sku-
tecznie konkurowac i tym samym rozwijaé sie, winna w sposéb nieprze-
rwany dostosowywac swdj profil dzialania do zmieniajacych sie warun-
kéw rynkowych. O ile to mozliwe, proces ten powinien sie odbywac
w partnerstwie ze wszystkimi uczestnikami naturalnego cyklu jej funk-
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cjonowania, w taki sposéb, by zapewni¢ spdjnos¢ intereséw poszczegdl-
nych partneréw. Poniewaz warunki rynkowe zmieniajg si¢ bardzo szyb-
ko, cele organizacji powinny by¢ adaptowane nieprzerwanie i spdjnie,
anie korygowane tylko w pewnych okresach. Zapewni to organizacji
znacznie lepsze dostosowywanie do wymagan rynku i poprawi skutecz-
nos¢ jej funkcjonowania. W przypadku organizacji chcacej sprostaé
wspdlczesnym wyzwaniom oznacza to réwniez, Ze cele winny by¢ zmie-
niane w taki sposéb, by proces ten nie wplywal negatywnie na istniejace
porozumienia partnerskie. W praktyce oznaczaé¢ to winno, ze strategicz-
ne cele organizacji nie tylko musza by¢ spdjne, ale réwniez musza
uwzgledniaé¢ niektdre interesy jej kluczowych partneréw. Podstawy — ze
wzgledu na wspoélczesne uwarunkowania — tak rozumianego partner-
stwa, oparte winny by¢ na wspdélnych wartosciach, przekonaniach, spéj-
nosci celé6w partneréw oraz wspdlnych interesach.

4. Rozwiazania organizacyjne elastyczne
i zmienne

Struktura organizacyjna traktowana jako narzedzie zarzadzania,
wplywa na sprawnos¢ funkcjonowania organizacji, jakkolwiek sama nie
gwarantuje jej osiggnieé. W tej sytuacji istotnemu przyspieszeniu — jako
reakcji organizacji na zmiany - ulegna procesy kreowania nowoczesnych
systeméw organizacyjnych, ktére odchodza od systeméw biurokratycz-
nych. Wieksza implementacje uzyskaja koncepcje organizacji inteligent-
nej (samouczacej sie), wirtualnej, organicznej (sieciowej, gronowej), czy
zwinnej (relacyjnej). Ten trend pokazuje, ze najwazniejsze funkcje i pro-
cesy w obecnej epoce, organizuja sie wokot siecild. Sieci tworza nowa
morfologie spoleczna, a dyfuzja sieciowej logiki w istotny sposéb zmie-
nia procesy produkcji, wladzy i kultury. Z calym przekonaniem mozna
stwierdzi¢, ze juz obecnie wiele wspodiczesnych proceséw gospodarczych,
przebiega w sieciach miedzyorganizacyjnych. Wokét nas coraz trudniej
odnalezé w pelni autarkiczne organizacje. Dochodzi wiec coraz szybciej
do sytuacji, w ktdrej organizacja stawac sie bedzie tworem, okresowo
wylaniajacym sie z ,morza” atoméw lub fraktali. Dlatego aby skutecznie
pomoc organizacji w jej przetrwaniu czy rozwoju, nauki o zarzadzaniu,

13 Por. J. Niemczyk, Wyrdzniki, budowa i zachowania strategiczne ukladéw outsourcingowych,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroclawiu, Wroctaw 2006,
s. 11, a takze patrz W. Czakon, Dynamika wigzi miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstw, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007.
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musza coraz szybciej dostarcza¢ wiedzy, pozwalajacej wyjasnié, przewi-
dzie¢ i zrozumie¢ zjawiska empiryczne'4. Maja one zatem — w kontekscie
wspdlczesnych wyzwan — nowe pole do popisu i metodycznego zago-
spodarowania

5. Wiedza i kapital intelektualny

Problematyka kapitatu intelektualnego i wiedzy jest coraz czesciej
— biorgc wspdlczesne uwarunkowania dzialalnoéci organizacji — zaréwno
w teorii, jak i empirii, przedmiotem dociekan i poszukiwarn badawczych.
W tym miejscu odniesiemy si¢ — na tle spodziewanych wyzwan — do
zmian jakie wywotuja czy tez mogg one wywolaé, w pelnieniu przez
kierownikéw swych rél, zwlaszcza roli zwigzanej z wykorzystywaniem
kapitatu intelektualnego i posiadanej wiedzy.

W organizacji, dzialania kierownikéw w zakresie doboru i rozwoju
pracownika, musza by¢ wspierane przez coraz bardziej wyszkolonych
i przygotowanych do realizacji zadann wynikajacych z zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, pracownikéw personalnych.

Dobierajac kadre, organizacja musi uwzglednia¢ sprawdzanie cech
kandydata na pracownika, warunkujgcych przystosowanie si¢ do zmia-
ny, akceptowanie zmiennosci, funkcjonowania w malo stabilnych wa-
runkach. Te cechy u przysztych pracownikéw nie poddaja sie fatwo pro-
cesowi weryfikacji. Duze znaczenie dla sukcesu organizacji ma kultura
organizacyjna, w ktdérej mocno zaznacza si¢ akceptacja rozwoju, uczenia
sig, wartos¢ wiedzy, dzielenie sie wiedza, otwartos¢ i wspodtpraca, otwar-
cie na klienta, czy akceptacja ryzyka. Zatem rola kierownika w procesie
doboru i rozwoju pracownika nie moze by¢ traktowana zbyt wasko. Rola
kierownika winno by¢ tworzenie warunkéw, w ktérych dobrze wybrany
pracownik moze w pelni wykorzysta¢ swdj potencjal intelektualny. Jest
to zwigzane z koniecznoscia ksztalcenie pracownikéw w kierunku zdol-
noéci korzystania z informacji, wyzwalania kreatywnosci i potrzeby
zmian oraz budowania kompetencji wspétdziatania w grupie — zharmo-
nizowanego z rozbudzong potrzeba osiggnie¢ i silnym poczuciem wta-
snej wartosci, oraz budowaniem stylu kierowania sprzyjajagcym usamo-

14 Rozwigzania organizacyjne musza p6jé¢ w kierunku sprzyjajacym zwiekszeniu elastycz-
nosci funkcjonowania organizacji; polegaja one przede wszystkim na dekompozygji tra-
dycyjnych struktur celem budowy dynamicznej sieci wiezi kooperacyjnych wewnatrz
organizadji (struktury zadaniowe) i wokét niego — wynikajacych czesto z rozbicia organi-
zacji na mniejsze, wspodtpracujace ze sobg na zasadach komercyjnych organizacje.
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dzielnieniu pracownikéw, zwigkszeniu ich praw do inicjatywy i samo-
dzielnego podejmowania decyzji, réwniez (a moze przede wszystkim)
niekonwencjonalnych.

Praktycy i teoretycy sa zgodni, ze najistotniejszym zasobem
przedsiebiorstwa jest wiedza. Skuteczne zarzadzanie wiedza, pozwala
organizacji uzyskaé¢ rzeczywista przewage konkurencyjna. Jak pisze
E. Staniczyk-Hugiet ,,... dynamiczne otoczenie wymaga od organizacji
elastycznosci. Elastyczno$¢ organizacji mozna zwiekszy¢é w wyniku
umiejetnego ksztaltowania proceséw zwigzanych z wiedza oraz proce-
sOw organizacyjnego uczenia sie”1%. Proces ten — w kontekscie pojawiaja-
cych sie wyzwan - staje sie¢ najwartoSciowszym atutem strategicznym
organizacji, poniewaz wiedza jest zasobem doskonale ,elastycznym”,
mozliwym do zastosowania w kazdego rodzaju produkcie. Wyzwania
jakie stojg przed wspoélczesnymi organizacjami i naukami o zarzadzaniu,
polegaja na znalezieniu odpowiedzi na pytanie: jak efektywnie wykorzy-
stac to co juz wiemy i jesteSmy sie w stanie dowiedzie¢? Odpowiedz jest
skutkiem zaistnienia, m.in. takich czynnikéw, jak: kultura organizacyjna,
przywodztwo, struktura, procesy oraz ludzie i ich wiedza. W tym kon-
tekécie mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze organizacje powinny by¢
zdolne do , mysélenia”, w oparciu o wlasny kapitat intelektualny i zasoby
wiedzy.

Wspélczesna nauka o zarzadzaniu jest bardziej niz kiedykolwiek
$wiadoma roli wiedzy. Nowe teorie zakladajg silne wiezi pomiedzy
wzrostem zasobu wiedzy, a tempem wzrostu efektywnosci. Na tych po-
lach kluczowa role odgrywa pozyskiwanie, rozwijanie, kodyfikowanie,
transfer i wykorzystanie wiedzy, ktérym towarzyszy nieustanne uczenie
sie®. Nowe teorie koncentrujg si¢ na rozwijaniu umiejetnosci i kompe-
tengji jako czynnikéw budujacych trwalg przewage strategiczna. Docho-
dzimy do wniosku, ze sukcesy najlepszych przedsiebiorstw, oparte sg na
fundamencie wiedzy i skutecznym zarzadzaniu tym zasobem.

15 E. Stariczyk-Hugiet, Strategiczny kontekst zarzqdzania wiedzq, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu im. Oskara Lanego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 8.

16 Szerzej patrz A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcje i narzedzia, Difin,
Warszawa 2007.
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6. Przedsiebiorczosé

Przedsigbiorczos¢!” to kolejny obszar jaki musza uwzgledni¢ nauki
o zarzadzaniu. Przedsiebiorczos¢ jest procesem zlozonym. Jest takze
zjawiskiem wyjatkowym, ktére wyrazane jest poprzez stosowna, orygi-
nalng, innowacyjna postawe, zaangazowanie, inicjatywe, inwencje czy
tez specyficzne zachowanie, ktére ozywia i rozwija przedsiebiorstwo.
Rozumiana jest bardzo szeroko. Nie tylko jako cecha przypisywana lu-
dziom, ale takze i samym organizacjom. Przedsiebiorczos¢ to umiejetnosc
dostrzegania tkwigcych w otoczeniu zewnetrznym mozliwosci oraz wy-
korzystania ich do podjecia i prowadzenia dzialalnosci gospodarczej.
Przejawia sie w:

» zalozeniu nowej organizacji,

» czuwaniu nad prawidlowym jej funkcjonowaniem,
s podejmowaniu ryzyka dziatalnosci,

m  ponoszeniu catkowitej za nig odpowiedzialnosci.

Nowe wyzwania stojace przed przedsiebiorstwami i nauka o za-
rzadzaniu, tworzg zapotrzebowanie na nowy typ aktywnosci zyciowej,
na zasoby i kompetencje charakterystyczne dla przedsiebiorcéw, ktérzy
pelnia role indywidualnego i zbiorowego kreatora przemian gospodar-
czych. Przedsiebiorczo$¢ nalezy uznaé¢ za wielka cnota spoteczeristwa,
przysparzajgca mu wielu korzysci. Dynamiczny i innowacyjny przedsie-
biorca, kieruje procesem tworzenia i wdrazania innowacji, ktéry likwidu-
jac dotychczasowe ograniczenia, doprowadza do powstawania nowych,
przedsiebiorczych przedsiebiorstw, czuwa nad ich funkcjonowaniem. To
on wyszukuje kapitaly, kupuje wynalazki, przyjmuje pracownikéw,
znajduje klientéw, dokonuje uzgodnien (...), stowem — tworzy przedsie-
biorstwo z rozproszonych i dla siebie samych nieproduktywnych ele-
mentéw’8. Przedsiebiorcy to wiec osoby, od ktérych wiele zalezy, ktérzy
wykazuja inicjatywe powolania nowego przedsiebiorstwa, podjecia
przedsiebiorczej dzialalnosci gospodarczej, zajmuja sie jej organizowa-

17 Stanowi ona fundament rozwoju gospodarczego i przeksztalceni spolecznych. Uzna¢ ja
mozna takze, za podstawowy czynnik dynamizujacy wzrost oraz przeobrazenia struktu-
ralne. Szerzej patrz: B. Nogalski, J. Karpacz, A. Wéjcik — Karpacz, Mozliwosci rozwoju matej
przedsigbiorczoéci w regionie Swigtokrzyskim, [w:] K. Jaremczuk (red.), Uwarunkowania przed-
sigbiorczoéci — aspekty ekonomiczne i antropologiczno-spoteczne, Patistwowa Wyzsza Szkola
Zawodowa im. prof. Stanistawa Tarnowskiego w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2006.

18], Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, Wroclaw 1999, s. 54.
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niem, nastepnie kontrolowaniem i rozwojem. Sg sila sprawcza laczaca
zasoby wytwdrcze i pomysty, koordynujac ich alokacje.

Wspblczesnie coraz czedciej dowodzi sie tez, ze o sukcesach przed-
siebiorstw decyduja: nie struktura, nie materialne zasoby, nie nawet naj-
nowoczesniejsze metody i instrumenty zarzadzania, lecz niepowtarzalne,
wybitne jednostki, ktére decyduja o losach kierowanych przez nich
przedsiebiorstw. Te jednostki to przedsiebiorcy, obdarzeni zdolno$ciami
do wykorzystywania niedostrzeganych przez innych szans, minimalizo-
wania zagrozen, do tworzenia rzeczy nowych, lepszych niz pozostali
wytworcy.

Przedsigbiorczo$¢ jest zatem procesem zlozonym i wielowymia-
rowym. Aby jednak przedsiebiorca mdgl rozwija¢ swoje mozliwosci,
realizowaé swe przedsiebiorcze wizje, musza mu towarzyszy¢ okreslone
uwarunkowania, kreujace jego aktywnosé.

Podsumowanie

W tak zarysowanej rzeczywistosci nauki o zarzadzaniu, musza
z pozytkiem dla organizacji, poprzez swdj potencjal metodyczny, doko-
nywac identyfikacji, diagnozy i projekcji pojawiajacych sie wyzwarn. Opis
procesu naukowej i praktycznej weryfikacji sktadajacych sie na nie uwa-
runkowan oraz kombinagji ich przeksztalceni, ma ulatwia¢ organizacjom
formulowanie odpowiedzi o Zrédla przetrwania i rozwoju w ramach
wspolczesnej gospodarki. Miejsca gdzie poszukiwane sg te odpowiedzi
stanowia takie obszary problemowe, jak: zréwnowazone partnerstwo,
zmiennoé¢ strukturalna, intelektualna i wiedzy oraz przedsiebiorczosé.
Sa to problemy ktore sta¢ sie winny priorytetami naukowego rozpozna-
nia, w sferze pomocy nauki o zarzadzaniu, dla wspédlczesnych organiza-
gji. Potrzeba ich badania, zaré6wno w ujeciu teoretycznym, jak i empi-
rycznym, oraz projektowania narzedzi i metod pozwalajacych doskonali¢
ich opis, identyfikacje, diagnoze i wyjaénianie, wyznaczajg nowe kierunki
poszukiwan tych nauk, jako nauk spolecznie uzytecznych.
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Rozdziat 2.

O paradygmacie nauk o zarzadzaniu
raz jeszcze

1. Dwa ,poziomy” rozpatrywania paradygmatow

Zgodnie z twierdzeniem T.Khuna (1968, 1985) paradygmaty
zmieniaja si¢ wraz z rozwojem nauki. Im szybszy rozwdj, tym szybsze
powinny by¢ zmiany paradygmatéw w wyniku ewolucyjnej lub rewolu-
cyjnej zmiany pogladéw. Zarzadzanie jest nauka praktyczng, stad para-
dygmaty w naukach o zarzadzaniu cechuja sie:

1. uporzadkowaniem wzorcéw i zasad postepowania w rozwigzy-
waniu probleméw powstajacych w tej rzeczywistosci, ktdra jest
przedmiotem zainteresowania nauki.

2. naukowym uogdlnieniem teorii, ktére w oparciu o te paradygmaty
powstaja dla objasnienia tej rzeczywistosci.

Pomiedzy tymi dwoma cechami paradygmatéw istnieja sprzezenia
wzmacniajace: s wzajemnie zalezne od siebie, a wiec wspdizalezne.

Stopien tej wspodlzaleznosci jest rézny na réznych etapach rozwoju
nauki i praktyki. Te dwie cechy wylaniaja sie na dwéch réznych pozio-
mach konceptualnych, co powoduje, ze jak mi sie¢ wydaje, mozna méwic
o dwéch poziomach lub rodzajach paradygmatow.

Pierwszy poziom tworza paradygmaty organizacji. W ksiazce, ktéra
przygotowuje do druku objasniam go nastepujaco:

Ludzie w organizacjach skupiaja swoja uwage na opiniach, prze-
$wiadczeniach, przekonaniach zgodnych z wspdlnym postrzeganiem
i rozumieniem otaczajgcej ich rzeczywistoéci. Ta wspdlnota powstaje
w toku kolektywnych dzialan, wzajemnego informowania sie, dzielenia
sie¢ do$wiadczeniem, formutowaniem saddw, ktdre sa dla nich z jakiegos
wzgledu wazne. W ten sposéb powstaje wspdlne przekonanie, co do
tego, co jest wartosciowe w organizacji i jej otoczeniu, z jakiego$ wzgle-
du. Ten zbidr gleboko zakorzenionych w $wiadomosci ludzi przekonan
tworzy swoisty kod organizacji, ktéry nazywam paradygmatem. Na jego
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podstawie powstaja wazne dla organizacji normy, z ktérymi w sposéb
$wiadomy, lub nie, dokonuje sie waznych dla organizacji ocen.

Na drugim, wyzszym poziomie uogdlnienia paradygmaty wylaniajg sie
we wspdlnotach naukowcéw. Sa to powstajace w toku dyskusji nauko-
wych réznego rodzaju zalozenia projektowe, metodologiczne i metafi-
zyczne, stanowiace plaszczyzne dla formutowania zbioréw niesprzecz-
nych zalozen, czyli teorii, stuzacych opisowi rzeczywistosci, a na ich
podstawie zasad wyjaéniania, formutowania, rozwigzywania problemdéw
naukowych.

Nie trzeba wyjasnia¢, ze te dwa poziomy paradygmatéw oddzia-
lywuja na siebie wzajemnie. Sadze, ze im bardziej nauki o zarzadzaniu
beda interdyscyplinarne, tym wieksza bedzie rola tego drugiego pozio-
mu formulowania paradygmatéw.

2. Ewolucja paradygmatu nauk o zarzadzaniu

W ujeciu historycznym paradygmaty nauk o zarzadzaniu ulegaly
przeksztalceniom; od traktowania organizacji jako systemu mechani-
stycznego, poprzez system biologiczny, do punktu widzenia znajdujgce-
go analogie miedzy organizacja a systemem spoteczno-kulturowym. Ten
pierwszy uznaje organizacje za system wytwarzajacy dobra i ustugi. Be-
dac ,maszyna” nie jest systemem mys$lacym, gdyz nie ma wtasnych ce-
l6w. Jest ,narzedziem” w rekach wiascicieli, realizujgcym ich cele umoz-
liwiajgc osiggniecie zysku. Wazna jego cechq jest niezawodno$¢ i mozli-
wosc¢ osiagania prostej efektywnosci.

Biologiczny punkt widzenia organizacji traktuje ja jako system zy-
jacy cechujacy sie jednorodnym mysleniem (uniminded system), majacy
swoje wlasne cele. Jest systemem otwartym, zorientowanym na przezy-
cie. W zwigzku z tym system ten musi stale rozwija¢ si¢. Rozwéj nastepu-
je przez wykorzystywanie otoczenia, dzieki metabolizmowi systemu.
W jezyku organizacji oznacza to, ze wzrost organizacji jest mierzalny —
jego miarg jest sukces. Kryterium jego oceny jest wynik mierzony zy-
skiem. Zwiagzek zysku ze wzrostem zwraca uwage na konieczno$¢ do-
starczania débr spolecznie uzytecznych. Zysk jest rezultatem spotecznej
akceptacji tego, co organizacja oferuje na rynku. Cho¢ system jako taki
ma mozliwoé¢ dokonywania wyboréw decyzyjnych, to jego czesci tej
mozliwosci nie posiadaja. Dzialaja one wg zasad cybernetyki jako syste-
my homeostatyczne, reagujace na informacje ptynace z wnetrza systemu
w ten sam sposéb jak termostat. System (jego czes¢ myslaca) nie ma na-
tomiast swobody wyboru i na wydarzenia w jego otoczeniu reaguje tylko
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w z gory okreslony sposéb. Dzialania tego systemu sg pod catkowitg
kontrola (np. mézgu). Do niego plyna informacje z poszczegdlnych czesci
systemu.

Trzeci punkt widzenia — spoteczno-kulturowy, zaktada, ze organi-
zacja jest systemem cechujacym sie zbiorowym mysleniem, gdyz jest
dobrowolnym zwigzkiem teologicznym (celowosciowym) jego cztonkéw.
To oni okreélajg kryteria wyboréw decyzyjnych. Krytycznym wymiarem
tej ré6znorodnosci kryteriéw jest cel. Wedtug Ackoffa (1972) jednostka jest
zorientowana na cel jesli uzyskuje:

= te same rezultaty w rézny sposéb w tym samym otoczeniu;

= odmienne rezultaty w tym samym lub odmiennym otoczeniu.

Zdolnoé¢ do dokonywania wyboréw jest tu warunkiem niezbed-
nym, lecz niewystarczajagcym. Jednostka, ktéra zachowuje sie¢ w odmien-
ny sposob, lecz osigga tylko jeden rezultat we wszystkich otoczeniach jest
poszukujacg celu, a nie celowosciowa. Celowosciowym systemem orga-
nizacji jest czed¢ celowosciowej wiekszej calosci — spolecznosé. Jej czton-
kowie sa zorientowani na cele w tym samym czasie. Rezultatem tego jest
hierarchia systeméw celowosciowych (jednostka — organizacja — spolecz-
noéc). Te trzy poziomy sa tak ze sobg wzajemnie powigzane, Ze nie moz-
na dokona¢ optymalnego wyboru na jednym poziomie, pomijajac pozo-
stale. Czlonkowie systemu spoteczno-kulturowego sa polaczeni ze soba
wspdlnota celéw i kolektywnym akceptowaniem sposobéw osiagania
ich. Podzielaja oni wartosci, ktére sa zakorzenione w kulturze. Kultura
wigze czesci systemu w spdjng calosé. Réwnoczesénie jednak kazda czesé
ma ,wiele do powiedzenia” w calej organizacji, a wazna role odgrywa
konsensus.

3. Czynniki sprawcze ewolucji

Zmiany paradygmatéw nastepujg w wyniku uczenia sie i oducza-
nia sie. Dzieje sie to ,za zamknietymi drzwiami organizacji” co powodu-
je, ze bardziej widoczne s3 jedynie symptomy pewnych zjawisk: np. po-
wstawanie frustracji w obliczu wydarzen, ktére podkopuja to co dotych-
czas wydawalo sie oczywiste, powstawanie licznych sprzecznosci, dy-
lematéw, z ktérymi nie mozna sobie poradzi¢, poniewaz przeszkoda jest
model mentalny a w jego konsekwengji — dotychczasowy paradygmat.

Zmiana paradygmatu moze sie¢ dokona¢ z powodu:

= zmian w naturze rzeczywistosci,
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= zmian w metodach jej badania.
Jest to wiec problem cechujacy sie dualnosciag utrudniajgca ludziom ro-

zumienie, ktére jest niezbednym warunkiem komunikowania sie. Po-
wstaje sytuacja, ktéra graficznie mozna przedstawic¢ nastepujaco
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O ile niewiele jest dyskusji na temat opisu natury organizacji,
a doktadniej metafor opisujacych ja, o tyle calkowicie poza dyskusja
(w polskiej literaturze) znajduje sie problematyka zalozern lezacych
u podstaw metod dociekan tj. sposobu prowadzenia badan. Sposéb ten
zalezy w pierwszym rzedzie od tego, czy interesujaca nas rzeczywistosé
(zjawisko) staramy sie opisywac za pomocg zmiennych niezaleznych, czy
tez wspétzaleznych.
Twierdze, ze zrozumienie, istnienia komplementarnego charakteru
dwéch wymiaréw opisywanego tu problemu (natura organizacji — natura
dociekan) jest podstawa rozumienia istoty zmian rzeczywistosci, ktéra
si¢ zajmujemy oraz ich rezultatéw. Problem zmian natury organizacji
przedstawilem w punkcie 1. Gdy idzie o zmiane metod dociekan to
stwierdzam, ze konieczna jest zmiana sposobu badan: od metod anali-
tyczno - syntetyzujacych do systemowych.
Ograniczam sie do tych drugich. Ich ewolucja przebiegala nastepu-
jaco:
a. badania operacyjne (wspoizaleznosci w systemach determini-
stycznych)
b. cybernetyka (systemy otwarte znajdujace sie¢ w ich otoczeniu, ce-
chujace sie ujemna entropia — systemy zyjace)
c. badania systemowe (systemy cechujace sie samoorganizowaniem
w otoczeniu spoteczno-kulturowym).
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4. Podsumowanie

Badania systemowe, a dokfadniej to ujmujac — myslenie systemo-
we, zajmuje sie takze systemami zyjacymi — biologicznymi, a wiec cechu-
jacymi sie ujemna entropia, zdolnoscia do samoorganizowania sie, kre-
owania chaosu (lecz takze znajdywania sie na ,krawedzi” chaosu, gdyz
sg celowosciowymi). O ile systemy biologiczne rozwijaja sie poprzez ich
kody genetyczne, to spoteczno-kulturowe, poprzez kody kulturowe.

Systemy spoteczno-kulturowe to nie tylko ludzie, ale takze relacje
miedzy nimi. Gléwni ,aktorzy” tych systeméw — ludzie, maja szczegdélne
wlasnosci:

»  zdolnoé¢ do abstrakcyjnego myslenia,

m  wyobraZnie umozliwiajacg wyobrazanie sobie rzeczy, ktére w rze-
czywistoSci nie istniejg,

m rozumienie zjawisk,

= powstawanie wspdlnoty wyobrazen,

m powstawanie wspdlnej tozsamosci.

Wiasnoéci te powstaja dlatego, poniewaz ludzie sa

» istotami my$lacymi,

m zorientowanymi na cele,

= wchodzacymi w sktad systemu dobrowolnie,

m cechujacymi sie wspdlnym postrzeganiem rzeczywistosci a wiec
wspdlna tozsamoscia.

Jest to ogromna zmiana dotychczasowej rzeczywistosci badawczej.
Dotyczy bowiem nie tylko nowego postrzegania rzeczywistoéci — organi-
zacje probujemy traktowac jako system spoleczny. Powoduje ona zmiane
w metodach dociekart naukowych. Od podejécia analitycznego opieraja-
cego sie na zalozeniu, ze tg rzeczywistos¢ mozna opisywac za pomoca
zbioré6w zmiennych niezaleznych musimy przej$¢ do podejscia holi-
stycznego, w ktérym mamy do czynienia ze zbiorem zmiennych wsp6t-
zaleznych. Innymi stowy proste liniowe sprzezenia zwrotne miedzy zja-
wiskami winny by¢ zastgpione przez wielokrotne petle ztozonych sprze-
zen zwrotnych. Nie wiemy ani a priori, ani post factum, co bylo przyczyna,
a co jest skutkiem wydarzen.

Od zamknietych systeméw cechujacych sie tym, ze zgodnie z druga za-
sada termodynamiki, system wytracony z réwnowagi zmierza do rozpa-
du, znajdujemy sie w rzeczywistoéci systemow otwartych, w ktérych
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wystepuje odwrotna tendencja: systemy te, gdy utracg réwnowage zmie-
rzaja w kierunku pewnego porzadku. Po to, aby utrzymac je na krawedzi
(granicy), po przekroczeniu ktérej dotknie je anarchia, musza rozwijac sie
wiezi miedzy ludZmi a w oparciu o systemowe myslenie musi powsta-
wacé kultura, bez ktérej system bylby martwy. Albowiem kultura — to
wspdlnota tozsamosci, a bez niej nie mozemy dazy¢ ku przysztosci. Tak
jak w organizmach zywych rozwdéj nastepuje przez ich kod genetyczny
DNA, to w systemach spotecznych jest nim ich kultura. System ten ce-
chuje sie bowiem zdolnosciag do spolecznego uczenia sig, a ona tworzy
konceptualne podstawy przynoszacego sukcesy zarzgdzania.
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Rozdziat 3.

Interpretatywny paradygmat strategii
organizacyjnej

Wstep

Celem artykulu jest charakterystyka interpretatywnych koncepcji
strategii organizacyjnej na tle szké! klasycznych. Podejécie interpreta-
tywne powstawalo w opozycji do klasycznych koncepcji zarzgdzania
strategicznego czerpiac inspiracje przede wszystkim z socjologii oraz
psychologii spotecznej. Sadze, ze warto podda¢ ocenie zalozenia tego
stabo znanego w Polsce nurtu zarzadzania strategicznego.

1. Paradygmaty zarzadzania strategicznego

W zarzadzaniu strategicznym znajdziemy wiele propozycji defi-
niowania paradygmatéw, szkét i nurtéw. Wéréd najbardziej znanych na
swiecie klasyfikacji znajduje sie propozycja H. Mintzbergal, a w Polsce
powszechnie uznawana jest typologia K. Obloja2. Zaleta wspomnianych
klasyfikacji jest wielokryterialnoé¢ pozwalajgca na wyrdznianie szkoét
opartych na podobnym sposobie rozumienia strategii. Wada jest formu-
lowanie paradygmatu na gruncie subdyscypliny zarzadzania strategicz-
nego bez odniesienia do szerszego kontekstu nauk o zarzadzaniu lub
nauk spotecznych w ogoéle. Dlatego chcialbym zaproponowacé tutaj roz-
réznienie czterech paradygmatéw zarzadzania strategicznego, ktdre
oparte bedzie na kryterium rozumienia rzeczywistoéci organizacyjne;.

1 H. Mintzberg, Strategy Formation Schools of Thought, “Perspectives on Strategic Manage-
ment”, red. J.W. Frederickson, HarperBusiness, HarperCollins, 1990, s. 105-197.

2 K. Obl¢j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998.
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Rozumienie
rzeczywistoSci Obiektywne | Probabilistyczne | Intersubiektywne | Subiektywne
organizacyjnej

Paradygmat
strategii

Racjonalnosci

Planistyczny ograniczonej

Interpretatywny Radykalny

Rysunek 1. Paradygmaty strategii
Zrédto: opracowanie wlasne

Zaproponowane tutaj kryterium stanowi prébe uogélnienia wy-
chodzaca poza subdyscypline poniewaz rozumienie rzeczywistosci spo-
tecznej jako: obiektywnych zjawisk, probabilistycznych zmiennych, inter-
subiektywnych proceséw czy tez subiektywnych dyskurséw, ma sens
epistemologiczny w naukach spotecznych. Rzeczywistoé¢ rozumiana
obiektywistycznie jest: w pelni poznawalna metodami naukowymi
(scjentyzm i redukcjonizm), catkowicie niezalezna od obserwatora oraz
pozbawiona wartoéSciowania. Obiektywizm byt charakterystyczny dla
neopozytywizmu i za jego sprawa rozpowszechnil si¢ w naukach spo-
tecznych. Probabilizm opiera si¢ na stanowisku nauk przyrodniczych
wykorzystujac sposéb myslenia zaczerpniety z mechaniki kwantowej.
Dominuje tutaj aparat matematyczny opisujacy rzeczywistos¢ w katego-
riach prawdopodobieristwa. Utrzymany jest, charakterystyczny réwniez
dla obiektywizmu, monizm $wiata fizycznego i spotecznego, ale odrzu-
cone sg postulaty: pewnosci i pelni poznania oraz niezaleznosci rzeczy-
wistosci od obserwatora. Interpretatywizm powstat wylacznie na gruncie
nauk spolecznych i opiera sie na zalozeniu dualizmu nauk przyrodni-
czych i spolecznych. Postuluje przyjecie zalozei poszukiwania sensu
w Swiecie spolecznym poprzez procesy symboliczne takich jak: komuni-
kowanie, wartosciowanie czy sprawowanie wiladzy, nie majgce swoich
odpowiednikéw w rzeczywistosci fizycznej. Subiektywizm oznacza
przyjecie stanowiska postmodernistycznego, w ramach ktérego nie ma
mozliwoéci odzwierciedlania rzeczywistoéci w procesie poznawczym,
a $wiat spoleczny to gaszcz splatanych indywidualnych dyskursow
i interpretacji wéréd ktérych nie ma uniwersalnych senséw i kryteriéw.

Oczywiscie zastosowanie tych czterech sposobéw rozumienia rze-
czywistosci jest r6zne w zaleznoéci od dyscypliny i subdyscypliny nauk
spolecznych. W naukach o zarzadzaniu najbardziej rozpowszechnione
jest stanowisko obiektywistyczne, reprezentowane jest réwniez podejscie
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probabilistyczne oraz intersubiektywne, natomiast postmodernizm jest
marginalny.

Model planistyczny jest dominujacym podejsciem, reprezentowa-
nym przez klasykéw zarzadzania strategicznego: H.J. Ansoffa,
R.L. Ackoffa oraz A.Chandlera’. Model planistyczny zmierza do opisu
planowania w kategoriach pelnej racjonalnosci, a strategii jako sekwen-
cyjnego planu, ktérego wdrozeniu stuza decyzje menedzeréw. Strategia
ma charakter ,naukowy” tzn. opiera sie¢ na obiektywnych danych oraz
niezawodnych, algorytmicznych metodach analizy (najlepiej iloscio-
wych). Proces strategiczny jest linearny, a wigec po etapie planowania
nastepuje wdrozenie i kontrola. Planista, strateg i menedzer daza do
zdobycia jak najwiecej mozliwej ilosci informacji tworzac dzieki temu
plany i decyzje, ktére opieraja sie na jak najwyzszym prawdopodobien-
stwie realizacji.

Model racjonalnosci ograniczonej, nawiazujacy do koncepcji
H. Simona, uwzglednia problemy ptynace z wdrazania strategii w mode-
lu planistycznym. Swiadomosé¢ zlozonoéci samej organizacji i otoczenia
oraz wzrastajgcego tempa zmian prowadzi do zalozZenia ograniczonej
racjonalnosci. Strategia opiera si¢ na dostepnych, wybranych danych,
ktére sg przetwarzane nie tylko algorytmicznymi, ale réwniez heury-
stycznymi metodami. Proces strategiczny przybiera mniej linearng forme.
Pojawiaja sie elementy dzialan kreatywnych i intuicyjnych realizowa-
nych w warunkach niepewnosci. Rozdzial pomiedzy planowaniem,
wdrazaniem i controllingiem jest bardzo plynny. Menedzerowie daza do
wydobycia kluczowych informacji i stworzenia réznych scenariuszy
i wariantéw strategii. Za przedstawicieli tego sposobu myslenia mozna
uzna¢ wspélczesnych klasykéw zarzadzania strategicznego: H. Mint-
zberga, M.E. Portera, oraz E. Wrappa®.

Model interpretatywny opiera si¢ na postrzeganiu strategii przez
pryzmat jej tworzenia i rozumienia przez grupe spoleczng. Strategia zy-
skuje zatem znaczacy wymiar spoleczno-emocjonalny. Przestaje by¢ wy-
lacznie racjonalnym procesem decyzyjnym opartym o wiarygodna wie-
dze. Wykorzystywane metody maja charakter heurystyczny, kreatywny
i interpretatywny. Model ten opisuje strategie jako proces polityczny

3 H.J. Ansoff, Corporate Strategy, McGraw Hill, New York 1965; R.L. Ackoff, Zasady planowa-
nia strategicznego, PWE, Warszawa 1973.

4 H. Mintzberg, Crafting Strategy, “Harvard Business Review”, July-August 1987; M.E. Por-
ter, Strategie konkurencji, PWE, Warszawa 1995; E. Wrapp, Good Managers Don’t Make Policy
Decision, ,Harvard Business Review”, September-October 1967.
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polegajacy na Scieraniu sie réznych grup intereséw (stakeholders) oraz
budowa pragmatycznych koalicji stuzacych wzmacnianiu wtadzy w or-
ganizacjach. Planowanie stapia si¢ z wdrazaniem, a controlling i korekty
planéw nastepuja w trakcie calego procesu. Proces strategiczny przybiera
synchroniczng posta¢. Planowanie to przede wszystkim Zrédlo integracji
oraz motywowania pracownikéw, a takze érodek racjonalizacji trudno
przewidywalnej przyszlosci. Strategia, zatem zgodnie ze sloganem
K. Weicka ,pal — cel”, jest rodzajem improwizacji, a wiec rodzi sie
w dzialaniu menedzera. Koncepcje strategii emergentnych rozwijane
przez K. Weicka, inkrementalizmu logicznego J.B. Quinna, model decy-
zyjny ,kosza na $mieci”, ambiwalencje organizacyjna J.G. Marcha, irra-
cjonalnosé¢ dzialan organizacyjnych N. Brunssona, metafory organizacyj-
ne G. Morgana, a takze model rekonfiguracyjny strategii S. Linsteada
mozna identyfikowac jako ujecia interpretatywne®.

Model radykalny strategii jest zwigzany z rozwojem nurtu
krytycznego (Szkota Frankfurcka, neomarksizm, radykalny feminizm)
oraz postmodernistycznego (dekonstrukcja, tekstualizm) w naukach
spolecznych. W odréznieniu od podejscia interpretatywnego, model
radykalny catkowicie odrzuca element racjonalnosci strategii. W rozu-
mieniu postmodernistycznym strategia to jedynie ,zastona dymna” ka-
muflujaca walke o wladze w grupie oraz brak mozliwosci planowania
przyszioéci. Dotychczasowa teoria i metody zarzadzania strategicznego
wymagaja odrzucenia albo radykalnej rekonstrukeji postugujacej sie ka-
tegoriami walki o wladze (nurt krytyczny) dyskursywnymi (nurt post-
modernistyczny). Nurt radykalny zarzadzania strategicznego nie stwo-
rzyl wlasnej teorii. Ma on jedynie przedstawicieli kwestionujacych
sensowno$¢ uprawiana dyscypliny zarzadzania strategicznego w jej do-
tychczasowej formie. Krytyczne stanowisko z punktu widzenia proble-
matyki wladzy reprezentuje G. Burrell, S. Clegg, B. Czarniawska® za$

5 K. Weick, Making Sense of the Organization, Blackwell, Malden 2001; ].B. Quinn, Strategic
Change: Logical Incrementalism, “Sloan Managemant Review” 1978, Nr 20, s. 7-21; L. Fulop,
S. Linstead, Management: A Critical Text, Macmillan, South Yara 1999.

¢ G. Burrell, Radical Organization Theory, “The international Yearbook of Organizational
Studies” red. D. Dunkerley, G. Salaman, Routledge and Kegan Paul, London 1979;
S. Clegg, Modern Organizations: Organization Studies in the Postmodern World, Sage, London
1990.
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z punktu widzenia radykalnego feminizmu przykladowo: M. Alston i N.
Monin?.

Analiza przedstawionych tutaj podstaw poznawczych wybranych
nurtéw zarzadzania strategicznego wskazuje, ze waznym wymiarem
réznicujagcym w sferze epistemologicznej jest opis planowania przyszio-
ci. Model planistyczny pretendowat do opisu obiektywnego, w ktérym
da sie planowa¢ w warunkach zblizonych do pewnosci. Dobrze zapla-
nowana strategia powinna sie zisci¢ w przysztosci. Model racjonalnosci
ograniczonej skupia sie na dazeniu do opisu prawdopodobnego, ktory
moze by¢ ograniczany dostepem do informacji oraz ztozonoscia organi-
zadji i turbulencja otoczenia. Strategia powinna sta¢ sie rzeczywistoscia
w jednym z jej opisywanych wariantéw z okre$lonym prawdopodobien-
stwem. Model interpretatywny postuguje sie opisem intersubiektywnym,
a wiec koncepdji i konwencji podzielanych lub tylko rozumianych przez
czlonkéw grupy w procesach komunikacji. Strategia nie musi stawac sie
rzeczywistoécig, a wystarczy, ze: motywuje ludzi do dziatania, integruje
ich wokét celéw, pobudza przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosé, a wreszcie
racjonalizuje rzeczywistos¢. Natomiast model radykalny opiera sie wy-
lacznie na subiektywnym postrzeganiu rzeczywistosci, gdzie konsensusy
komunikacyjne maja charakter efemeryczny. Strategia to tylko gra jezy-
kowa, konwencja stylistyczna, ktéra nie daje mozliwosci ani przewidy-
wania, ani tym bardziej planowania przyszlosci.

2. Charakterystyka paradygmatu interpretatyw-
nego strategii organizacyjnej

Odwotujac sie do wspomnianej typologii zarzadzania strategicz-
nego zaproponowanej przez H. Mintzberga mozemy wskazad, ze para-
dygmat interpretatywny laczy elementy szkét strategii: kognitywnej,
politycznej, kulturowej oraz konfiguracyjnej. Prébujac znalezé najwaz-
niejsze wyrézniki podejscia interpretatywnego w zarzadzaniu strategicz-
nym mozna wskaza¢ na:

1. Dualizm wiedzy i wiarys?,

7 M. Aston, Breaking Through the Glass Ceiling. Women, Power and Leadership in Agricultural
Organizations, Routledge, London, New York 2004; N. Monin, Management Theory:
A Critical and Reflexive Reading, Routledge, London, New York 2004.

8 M. Synder, When When Beliefs Creates Realisty, “ Advances in Experimental Social Psychol-
ogy”, Vol. 18, red. L. Berkowitz, Academic Press, New York 1984, s. 247-305.
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Spoleczny kontekst tworzenia strategii®,
Strategia jako dzialanie symboliczne!?,

Podkreslenie roli intuicji i emocji w podejmowaniu decyzj,

A

Podejmowanie decyzji ,politycznych” (wpltyw réznych grup inte-
resu)ll,
Dzialanie jako improwizacje organizacyjna!?,
Planowanie strategiczne jako racjonalizacje rzeczywistosci organi-
zacyjnej's,

8. Zarzadzanie w warunkach: nieoznaczonosci i niepewnosci decy-

zyjnej'4,

9. Zarzadzaniu zlozonoscig strategii organizacyjnej's.

Dualizm wiedzy i wiary wyréznia wlasciwie wszystkie koncepcje
strategii interpretatywnej. Odwoluje sie on do identyfikacji kluczowych
motywéw podejmowania decyzji strategicznych. Czy opieraja si¢ one na
wiedzy i danych czy tez raczej wierze i emocjach? Wbrew egzotycznemu
brzmieniu tego dualizmu, jest on dos$¢ rozpowszechniony w naukach
spolecznych. W socjologii, psychologii spotecznej, antropologii kulturo-
wej, ale réwniez i w naukach o zarzadzaniu odnajdziemy ortodoksyjny
nurt scjentystyczny czerpigcy z wzoréw neopozytywizmu!lé. Reprezentu-
je on skrajny biegun wiedzy. Z drugiej strony w naukach spolecznych,
w tym i w naukach o zarzadzaniu rozwija si¢ nurt humanistyczny na-
wigzujacy do wzoréw hermeneutyki, ktéry reprezentuje kraricowy bie-

9 R.A. Burgelman, A Model of the Interaction of Strategic Behavior, Corporate Context and the
Concept of Strategy, “Academy of Management Review”, 1983, No 8, s. 61-70.

10 K.E. Weick, Making Sense of the Organization, Blackwell Publishing, 2001.

11 M.D. Cohen, J.G. March and ]J.P. Olsen, A Garbage Can Model of Organizational Choice,
Administrative Science Quarterly, 17 (1), March 1972, ss.1-25, [w:] Barbara Czerniawska
(ed.) Organization Theory. Central Topics, Vol. 1, The International Library of Critical Writ-
ings on Business and Management, Cheltenham UK, Northampton, MA, USA 2006.

12 K.E. Weick, Making Sense of the Organization, Blackwell Publishing 2001.

13].G. March, Bounded Rationality, Ambiguity, and the Engineering of Choice, “Bell Journal of
Economics”, 9 (2), Autumn 1978, ss. 587-608.

14 N. Brunsson, The Irrationality of Action and Action Rationality: Decisions, Ideologies and Or-
ganizational Actions, “Journal of Management Studies”, 19 (1), 1982, ss. 29-44.

15 Ze wzgledu na ograniczong objetoé¢ tego artykutu proponuje bardzo skrétowy opis
wspomnianych elementéw odsylajac czytelnikéw do wymienionych w punktach 1-9 pu-
blikagji.

16 .. Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2005, s. 57-66.
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gun wiary'’. Teoria zarzadzania strategicznego, widziana w epistemolo-
gicznej perspektywie, miesci sie pomiedzy tymi dwoma kraricami conti-
nuum: strategii opartych wylacznie na wiedzy (hiperracjonalnych) a stra-
tegii opartych wylacznie na wierze (hiperemocjonalnych). Hiperracjona-
lisci odrzucaja wszelkie aspekty spoleczne i emocjonalne strategii prefe-
rujac przeracjonalizowana wizje stratega i organizacji. Ten sposéb myéle-
nia charakterystyczny jest dla wielu teoretykéw zarzadzania wyrastaja-
cych z nauk ekonomicznych i technicznych's. W przedstawionej macie-
rzy bliski jest obiektywistycznemu, planistycznemu modelowi zarzadza-
nia strategicznego. Hiperemotywisci z kolei skupiaja sie wylacznie na
nieprzewidywalnych i niekontrolowanych dziataniach spotecznych
i emocjonalnych aktoréw organizacyjnych, ktére uzna¢ mozna za przeso-
cjologizowany obraz strategiil®. Przenosza oni wyobrazenia do zarzadza-
nia z nauk humanistycznych przede wszystkim z socjologii humani-
stycznej oraz antropologii kulturowej. Zestawienie tych dwéch skrajnych
sposob6éw rozumienia strategii organizacyjnej znajduje sie w Tabeli 1.

Podsumowanie

Podejécie interpretatywne cigzy ku strategii hiperemocjonalnej
czesto kwestionujgc racjonalne i ekonomiczne przestanki podejmowania
decyzji strategicznych. Jest to zalozenie sprzeczne z duchem twdércow
zarzadzania strategicznego, ktérzy tworzyli teorie i narzedzia racjonali-
zacji organizacyjnej. A. Chandler zaproponowal klasyczna definicje stra-
tegii jako ,sformulowania dlugoterminowych celéw przedsiebiorstwa
oraz dostosowanie dziatan i alokacje zasobéw organizacyjnych pozwala-
jaca na ich osiggniecie”?, co nie pozostawia miejsca na emocje, niepew-
noéc¢ czy wewnetrzng gre interesow. Wydaje sig, jednak, Ze nurt interpre-
tatywny stanowi trafne odzwierciedlenie rzeczywistej praktyki organiza-
cyjnej. Strategia organizacji nie jest zazwyczaj wdrazaniem planu oparte-
go na twardych danych, lecz gra spoleczng o sukces organizacji realizo-
wang w warunkach zlozonosci i niepewnoéci. Wazne jest jednak uniknie-
cie wspomnianego, , przesocjologizowanego” obrazu strategii organiza-

17 Tamze, s. 76-83, s. 130-164.

18 1.. Sutkowski, Neopozytywistyczna mitologia w nauce o zarzqdzaniu, [w:] ,Organizacja i kie-
rowanie”, Nr 1 (115), 2004.

19 L. Sutkowski, Postmodernistyczne inspiracje zarzqdzania, ,Wspdlczesne Zarzadzanie”, Nr 3,
2004.

20 A.D. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge, Mass 1962.
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Tabela 1. Dwa bieguny teorii strategii

Kryterium

Strategia hiperracjonalna

Strategia hiperemocjonalna

Sposéb rozu-
mienia strategii

Skuteczne wdrazanie planéw
zarzadzajacych poprzez prze-
twarzanie wiedzy i ksztattowa-
nie otoczenia oraz organizacji

Proces spotecznego konstruowania
rézne grupy spoleczne i aktoréw
spotecznych bez kontroli nad efekta-
mi

Role planowania

Plany strategiczne pelnig role:

Plany strategiczne pelnig role: emo-

strategicznego predykcyjna (przewidywania tywna (motywuja ludzi do dziatania),
przyszltosci), adaptacyjng (dosto- | percepcyjna (dostarczajg interpretacji
sowuja dzialania organizacji do | rzeczywistosci) oraz integracyjna
otoczenia) oraz wywierania (facza ludzi w grupy i zespoty sku-
wplywu (oddziatywania na pione wokét wspdlnych celéw oraz
otoczenie) wizji)

Znaczenie Strateg ma ekskluzywna wiedze | Strateg jest liderem, przywdédca

stratega i doswiadczenie i odpowiada za | i bohaterem organizacyjnym pobu-

jej wykorzystanie dla realizacji
celéw organizacji

dzajacym ludzi do dziatari organiza-

cyjnych

Podmiot strate-
giczny

Jednostkowy, indywidualny

Zbiorowy, spoleczny

Rozumienie
otoczenia orga-
nizacji

Separacyjne, scista demarkacja
organizacji od otoczenia (praw-
na, strukturalna)

Integracyjne, organizacja przenika sie
z otoczeniem. Procesualne rozumie-
nie organizacji

Rodzaj potrzeb-

Pewna lub bardzo prawdopo-

Niepewna, subiektywna, selektywna

nej wiedzy dobna, obiektywna, jak najwiecej | (mozliwy nadmiar wiedzy prowa-
dzacy do , przeinterpretowania”)

Znaczenie Marginalizowane, nieuswiada- Kluczowe, uéwiadamiane i wyrazane

wiary, emodji, miane

intuicji

Metafory strate- | Wojna, gra z zamknieta liczba Happening, teatr, arena, gra otwarta

gii wariantéw

Metody zarza- Planistyczne - SWOT, analiza Heurystyczne — kreatywne (burze

dzania strate- sektorowa, analiza grup strate- | mézgéw), psychologiczne (projekcyj-

gicznego gicznych ne), spoleczne (teambuilding)

Rezultaty sto- Wdrozony plan, wigksza wiedza | Subiektywnie i intersubiektywnie

sowania strategii

na temat organizacji i otoczenia,
obiektywnie opisywana zmiana

postrzegana zmiana

Znaczenie sfery

Marginalizowana z punktu

Kluczowa z punktu widzenia strate-

aksjologicznej widzenia strategii gii

Przykladowi J. Ansoff, R.L. Ackoff, K. Weick, M.]. Hatch, G. Morgan
teoretycy M.E. Porter

Analogie do Planistyczna, pozycyjna, zaso- Ewolucyjna, zasobowa (dominuje

szkét strategii

bowa

kapital spoteczny, kulturowy, intelek-
tualny)

Zrédlo: opracowanie wlasne
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cyjnej. Zakwestionowanie pelnej racjonalnosci w zarzadzaniu strategicz-
nym nie powinno oznaczaé¢ przyjecia zalozeni pelnej irracjonalnosci.
Uwazam, ze wiele propozycji interpretatywistéw stanowi prébe wywa-
zenia wlasnego stanowiska pomiedzy scjentyzmem klasycznego zarza-
dzania a irracjonalizmem postmodernistéw. Przyjecie takiego paradyg-
matu stawia zarzadzanie strategiczne w roli nauki i sztuki realizujacej sie
w ludzkim dziataniu.
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Rozdziat 4.

Paradygmat reprezentatywny w na-
ukach o zarzadzaniu

Wstep

W obrebie szeroko pojetej problematyki nauk o zarzadzaniu, za-
mieszanie epistemologiczne jest tak znaczne!, ze nalezy szybko podjac¢
wysilki znalezienia metodologii oraz kryteriéw, umozliwiajacych jaka-
kolwiek taksonomie zagadnien z zakresu zarzadzania i ich podzial na
logiczne grupy tematyczne?. Jedng z takich mozliwosci jest wybér tych
probleméw, ktére nadaja sie do przetworzenia na jezyk komputera,
a wiec sprowadzenia ich modeli ontologicznych na poziom interopera-
cyjnoéci syntaktycznej. Takie postawienie zagadnienia naklada koniecz-
nos¢ ustalenia kryteriéw demarkacji, a w szczegdlnoéci wykazania na-
ukowosci oraz racjonalnosci uzytej metodologii®. Jezeli udaje sie udo-
wodni¢ obie wymienione cechy, mozna méwié o ustanowieniu racjonal-
nego kryterium demarkacji, a metodologie okresli¢ mianem paradygma-
tu*. Réwnoczesnie wszystkie, wydzielone problemy bedzie mozna uzna¢
za naukowe i nalezace do zbioru objetego tym paradygmatem.

Jeden z takich podzialéw wiaze sie z zastosowaniem kwantyfiko-
walnych metod oszacowan oddzialywan ukladéw ekonomicznych, od-
dzielajac je linia demarkacyjng od czesci zwigzanej z objasnieniami relacji
wewnatrz organizacji i humanistycznych aspektéw sfery zarzadzania,

1. Sulkowski, Epistemologia w naukach o zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2005 ISBN
8320815908.

2]. Ziman, Real Science: what it is, and what it means, Cambridge, Uk: Cambridge University
Press, 2000.

3 A. Koterski, Falsyfikacjonistyczne kryteria demarkacji w XX-wiecznej filozofii nauki, Wydawnic-
two Uniwersytetu Marii Curie Sklodowskiej w Lublinie, 2004, s. 12.

4 T.S. Kuhn, The Structure of Scientific Revolutions, 3rd Ed. Chicago and London: Univ. of
Chicago Press, 1996, ISBN 0-226-45808-3 (pierwsze wydanie 1962). Polskie wydanie Struk-
tura rewolucji naukowych, Fundacja Aletheia, Warszawa 2001.



44 PARADYGMAT REPREZENTATYWNY W NAUKACH O ZARZADZANIU

ktére sg wowczas traktowane jako przyblizenie czarnej skrzynki®. Posta-
wiony w ten sposéb uktad probleméw demarkacyjnych dla paradygma-
téw nauk o zarzadzaniu (nie za$ dla calej teorii) wydaje sie by¢ mozliwy
do ustalenia wraz z sensownymi kryteriami. Nie rozwiazuje on wszyst-
kich probleméw epistemologicznych nauk o zarzadzaniu, ale umozliwia
budowe spéjnego ukladu paradygmatycznego, przynajmniej dla czesci
spolecznosci naukowej, zwiazanej z szeroko pojeta informatyzacja proce-
sow zarzadzania i podejmowania decyzji. Oczywistym jest réwniez, ze
tak okreslony problem znajdzie swoich przeciwnikéw, bedacych antago-
nistami metody naukowej i falsyfikacjonistycznego podejscia popperow-
sko-kuhnowskiego® do probleméw demarkacji w naukach o zarzadza-
niu’, a wyznajacych postmodernistyczny anarchizm metodyczny?® i ujecie
holistyczne®10.

Nalezy w tym miejscu przypomnie¢ wszystkim uczestnikom dys-
kusji wazny aspekt praktyczny aktu zarzadzania dowolna organizacja,
ktérym jest podjecie cigqu wigzqcych decyzji i okreslony przekaz informacji,
powodujacych najczesciej przeptywy kapitatu i w kazdym przypadku zmiany
stanu zasobéw. A to oznacza konieczno$¢ oszacowania w jednostkach
wymiernych takiego dzialania. Dodatkowo, manager podejmujacy decy-
zje wymaga dostarczenia informacji w okreslonym formacie, co powodu-
je koniecznoé¢ zapisania zdarzen i proceséw biznesowych w formie
symbolicznej, mozliwej do dalszego przetworzenia na jezyk maszyny. Na
dzien dzisiejszy wszystkie systemy informatyczne, wspomagajace zarza-
dzanie tworzone sa na zasadzie warstwowej, modulowej, zorientowanej
obiektowo, np. metodologia SOA (Service Oriented Architecture)!12.

5B.W. Arthur, Cognition: The Black Box of Economics in The Complexity Vision and the Teach-
ing of Economics, Chpt. 3, D. Colander, Ed., Edward Elgar Publishing, Northampton,
Mass, 2000.

¢ K.R. Popper, The Logic of Scientific Discovery, Rutledge 2002, (oryginalnie Logik der For-
shung 1934, wyd. angielskie 1959) wersja polska: Logika odkrycia naukowego, Fundacja
Aletheia, Warszawa 2002.

7 L. Sutkowski, op. cit., s. 49.

8 P. Feyerabend, Against method, NLB London 1975 — polskie wydanie Przeciw metodzie,
Siedmiorég Wroctaw 1996.

9 L. von Bertalanffy, General System Theory: Foundations, Development, Applications, New
York 1968; G. Braziller (polskie wydanie: Ogélna teoria systeméw. Podstawy, rozwdj, zastoso-
wania, PWN, Warszawa 1984).

10 L. von Bertalanffy, Perspectives on General System Theory, Edited by Edgar Taschdjian.
George Braziller, New York 1974.

11 SOA definition, http:/ /opengroup.org/projects/soa/doc.tpl?gdid=10632
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A to oznacza koniecznos¢ podejécia écisle redukcjonistycznego do pro-
bleméw zarzgdzania, poniewaz nie da sie przejé¢ ograniczen technologii
przetwarzania danych przez komputer.

Z drugiej strony, trudno odméwié racji tym, ktérzy podnosza brak
istotnosci formalizacji proceséw zarzadczych, z prostej przyczyny, ze
zakladaja one a priori racjonalno$¢ podejmowanych decyzji przez decy-
dentéw. O ile w nauce jest to wysoce prawdopodobne, o tyle w biznesie
zalozenie to nie zawsze jest prawdziwe. I stad sukcesy odnosi koncepcja
ograniczonej racjonalnoéci'?, a podejmowanie decyzji w oparciu o dane
niepewne i logike rozmyta powoduje, Ze na dzien dzisiejszy nie istnieje
metoda ,naukowego zarzadzania” organizacjg, mozliwa do realizacji za
pomoca symulatora komputerowego. Co wiecej, nie wydaje sie to by¢
mozliwym w ogdélnym przypadku. Warto jednak mie¢ na uwadze istnie-
nie proceséw ekonomicznych, ktérymi mozna i nalezy sterowac stosujac
kryteria niezalezne od subiektywizmu managera'4.

W ten sposéb nakre$lona zostata wyraZna linia demarkacyjna, kté-
rej odpowiada redukcjonistyczny paradygmat reprezentatywny, umoz-
liwiajacy tworzenie modeli niecigglych oraz reprezentacji numerycznych
dla zagadnieni z zakresu nauk o zarzadzaniu.

1. Paradygmat reprezentatywny

Obserwujac zjawisko zachowawczoéci teorii i ciggloéci wiedzy,
Lakatos!> wymysélil pojecie ,,program badawczy” stanowigcy zbidr teorii
i poje¢ podstawowych dla danej nauki, zwanych paradygmatami. Na ich
bazie buduje si¢ nastepnie teorie szczegdtowe. Teorie szczegdlowe sa
testowane i budowane wedlug zasad opisanych przez Kanta i Poppera.
Sa zatem albo weryfikowalne, albo falsyfikowalne. Paradygmat jest jed-
nak fundamentalny i nienaruszalny. Jezeli jakie$ fakty wydaja sie mu
chwilowo zaprzeczaé, tworzy sie zwykle teorie wspierajaca, ktéra wyja-
$nia nowe fakty w ramach starego paradygmatu, zachowujac proces

12 OASIS SOA ref model definition,
http:/ /www.oasis-open.org/committees/tc_home.php?wg_abbrev=soa-rm

13 H.A. Simon, Administrative Behavior, Free Press, New York 1957. Polskie wydanie: Dziala-
nie administracji. Proces podejmowania decyzji w organizacjach administracyjnych, przekl.
K. Poznarnski, PWN, Warszawa 1976.

14T. Gospodarek, Does the optimum management for the given economic process exist?, Manage-
ment, 2007, Vol. 11, No. 2.

15]. Lakatos, The Methodology of Scientific Research Programmes: Philosophical Papers, Vol. 1,
1977, Cambridge: Cambridge University Press.
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ewolucyjny rozwoju wiedzy. Takie podejscie stanowi zatem kompromis
pomiedzy falsyfikacjonizmem Poppera a teorig rewolucji naukowych
Kuhna, nadajac sie doskonale do tworzenia pogladéw i teorii naukowych
w obrebie wiedzy na temat zarzadzania. Mozna w tym miejscu zapropo-
nowa¢ stwierdzenie, ze: teoria zarzqdzania stanowi otwarty program badaw-
czy w sensie Lakatosa. Jest tym samym pewnym zbiorem paradygmatéw
czastkowych, zwigzanych z réznorodnoécia elementéw i zagadnieri obje-
tych pojeciem ,zarzadzanie”.

Paradygmat w sensie Kuhna-Lakatosa powinien spelnia¢ nastepu-
jace kryteria:

m  spéjnosci logicznej (dawaé mozliwosé tworzenia zdan o ustalonej
wartosci logicznej)
m  prostoty pojeciowej (nie zawiera¢ zbednych informacji i pojec)
m  kreatywnoéci (ma inspirowa¢ tworzenie nowych teorii czastko-
wych)
» transformowalnosci (podlega ulepszeniom i uzupelnieniom w cza-
sie)
Innymi slowy, na takiej podstawie powinno da¢ sie budowac¢ falsyfiko-
walne lub weryfikowalne hipotezy lub teorie, ktére dobrze tlumaczytyby
znane fakty empiryczne. Nalezy mie¢ réwniez na uwadze, ze paradyg-
mat naukowy nie jest wiedzg absolutng i mozna go zmienia¢ lub uaktu-
alnia¢ w miare postepu obserwacji oraz metaanaliz.

Dysponujac definicja mozna aktualnie przedstawi¢ model para-
dygmatu, umozliwiajacego klasyfikacje probleméw zarzadzania do gru-
py transformowalnych na jezyk komputera. Schematyczne dzialanie
paradygmatu przedstawia rysunek 1.

Aby uznaé¢ powyzsza metodologie za naukows, nalezy zgodnie z meto-
dologia Kuhna wykaza¢, ze posiada ona cztery cechy paradygmatu:
Spdjnosc logiczna: Jest zapewniona przez brak mozliwosci udzielenia od-
powiedzi nie majacej wartosci logicznej na dowolnym etapie schematu.
Przy czym metoda umozliwia dedukgcje:

Hipoteza H: Dia probleméw w obrebie teorii zarzqdzania, reprezentacje nume-
ryczng bedq mie¢ tylko te, dla ktérych ma zastosowanie jakakolwiek zasada mi-
nimum lub daje sig okreslic kwantyfikacje (miare). Przewidywanie wydedu-
kowane p: Problem jest naukowy i mozliwy do przeniesienia na poziom syntak-
tyki systemu komputerowego. Tym samym warunek spdjnosci logicznej
zostal wypelniony.
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Prostota pojeciowa zapewniona jest przez uzycie prostych zdan do opisu
schematycznego, uniemozliwiajaca nieostra interpretacje. Definicje
w obrebie schematu sa elementarnymi pojeciami filozofii nauki, logiki
oraz modelowania.

Kreatywnos¢ zapewnia ujecie réznorodnych, mozliwych modeli seman-
tycznych probleméw nauk o zarzadzaniu oraz ich reprezentacji nume-
rycznych, ktére mozna zbudowaé. Jednoczesnie zagadnienie rozszerze-
nia stosowalnosci metodologii ponad zasade minimum lub kwantyfiko-
walnos¢ stwarza zachete do poszukiwan.

Transformowalnos¢ jest wskazana na schemacie. Znalezienie lepszej drogi
od aksjologii do interoperacyjnosci syntaktycznej, modyfikuje metode,
ale jej nie burzy. Schemat jest otwarty na udoskonalenia.

W ten sposéb wykazano warunek konieczny, aby przedstawiong meto-
dologie nazwa¢ paradygmatem. Pokazuje on co jest przedmiotem obser-
wagcji i zapisu (taksonomia probleméw nauki o zarzadzaniu), ukazuje
stawiane pytanie i podejmuje prébe odpowiedzi na nie (ktére zagadnie-
nia mozna przenieé¢ na poziom informatyki), jaka strukture maja zapy-
tania w przedstawionej metodologii (schemat funkcjonalny z rys. 1) oraz
jak nalezy interpretowaé wyniki zastosowanej procedury (przynaleznosé
problemu do paradygmatu). A zatem wyprowadzono paradygmat repre-
zentatywny.

2. Racjonalnos$é demarkacji w obrebie paradyg-
matu reprezentatywnego

Kazdy podzial wzbudza zapytania o jego sensownos¢ oraz o ra-
cjonalnoé¢ przyjetych kryteriow. Jak wczesniej wspomniano, natura dys-
kretna reprezentacji numerycznych dla ciagglych probleméw rzeczywisto-
Sci (zwlaszcza czasu) wymaga uwzglednienia ograniczen technicznych
dla problematyki niematematycznej zarzadzania, ktéra ma by¢ poddana
procesowi digitalizacji. Pewnych zagadnieni nie da sie na dzieri dzisiejszy
przetozy¢ na stosowna reprezentacje numeryczng. A zatem linia demar-
kacji okreélona w ten sposéb wydaje sie by¢ naturalng. Tym niemniej
mozna postuzyé sie kryterium racjonalnosci demarkacji, okreslonym
przez Laudana'®. Aby uzna¢ problem demarkacji, okredlony przez para-

16 L.L. Laudan, The demise of demarcation problem [w:] R.S. Cohen, L.L. Laudan, red. Physics,
Philosophy and Psychoanalysis. Essays in Honor of Adolf Griinbaum, Reidel, BSPS, Vol. 76,
1983, s. 111-127.
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dygmat reprezentatywny za racjonalny powinny by¢ spelnione trzy wa-
runki:
Adekwatnos¢ — Zostalo to juz omoéwione wczesniej, jako konsekwencja
logiczna ograniczert technologicznych informatyki w stosunku do pro-
bleméw $wiata rzeczywistego.
Naukowoé¢ — Aby udowodnié, ze paradygmat reprezentatywny ma cha-
rakter naukowy, najlepiej wykorzysta¢ metode naukowa polaczona
z zasada falsyfikacji Poppera® w jej najtrudniejszej do spelnienia wersji
wedlug zasady modus tollendo tollens. Otéz eksperymentem falsyfikuja-
cym hipoteze paradygmatu mozna przedstawi¢ nastepujacym zdaniem:
Jezeli problem naukowy nie jest mozliwy do przeniesienia na poziom syntaktyki
systemu komputerowego, to nie podlega on Zadnej zasadzie minimum i nie po-
siada okreslonej metryki. Wraz z pokazanym wczeéniej spelnieniem regut
dobrego paradygmatu wg. Lakatosa, w pelni uzasadnia jego naukowos¢.
Konsekwencje uznania demarkacji jako racjonalnej sa istotne poniewaz po-
zwalaja stwierdzi¢ istnienie reprezentacji numerycznej, umozliwiajacej
przeniesienie okre$lonego problemu nauk o zarzgdzaniu na jezyk syste-
moéw informatycznych. Dodatkowo istnienie zasady minimum umozli-
wia sformulowanie metody optymalizacji zarzadzania. Jezeli uda sie
sformutowaé miare dla problemu, wéwczas metody iloéciowe lub przy-
najmniej pétilosciowe sa dostepne w analizach aksjologicznych.

Wobec powyzszego, paradygmat reprezentatywny wprowadza ra-
cjonalng demarkacje dla probleméw w obrebie nauk o zarzadzaniu.

Podsumowanie

Przedstawiona w niniejszej pracy metodologia taksonomii pro-
bleméw z zakresu nauk o zarzadzaniu spelnia kryteria dobrego para-
dygmatu naukowego w sensie Kuhna-Lakatosa. Paradygmat reprezenta-
tywny wyznacza jedna z mozliwych, racjonalnych w sensie Laudana,
linii demarkacyjnych, oddzielajac problemy, dla ktérych istnieje repre-
zentacja numeryczna od pozostatych. Dla probleméw objetych paradyg-
matem reprezentatywnym mozna opracowa¢ modele optymalizacji za-
rzadzania. Opisana metoda dedukcji z wykorzystaniem falsyfikowalno-
Sci, jako kryterium naukowosci moze byé wykorzystywana w badaniu.
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Rozdziat 5.

Podstawowe problemy zarzadzania
strategicznego

Wstep

W znakomitej ksiazce , Synteza strategii” jej autorzy Bob de Wit
i Ron Meyer sformulowali 10 podstawowych probleméw zarzadzania

Tabela 1. Tematy, paradoksy i perspektywy w obszarze strategii

Tematy

Paradoksy

Perspektywy

Myslenie strategiczne

logika
kontra kreatywnos¢

rozumowanie racjonalne
kontra rozumowanie twoércze

Formowanie strategii

rozmyslnosé
kontra samorzutnosé¢

planowanie strategiczne
kontra strategiczna stopniowo$¢

. . rewolucja odnowa skokowa
Zmiana strategiczna . .
kontra ewolucja kontra odnowa stopniowa
Strategia na poziomie rynki egzogenicznos¢
obszaru dzialalnosci kontra zasoby kontra endogenicznosé
Strategia na poziomie refleks organizacja portfelowa

korporagji

kontra synergia

kontra organizacja zintegrowana

Strategia na poziomie sieci

rywalizacja
kontra wspétpraca

organizacja osobna
kontra organizacja uwiktana

Kontekst branzowy

podporzadkowanie
kontra wolny wybér

dynamika branzowa
kontra przywédztwo branzowe

Kontekst organizacyjny

kontrola
kontra chaos

przywdédztwo organizacyjne
kontra dynamika organizacyjna

Kontekst
miedzynarodowy

globalizacja
kontra regionalizacja

globalna konwergencja kontra
miedzynarodowa réznorodnosé

Cel istnienia organizacji

zyskownos¢
kontra odpowiedzialnoé¢

wartoé¢ dla akcjonariuszy
kontra wartoé¢ dla interesariuszy

Zrédlo: B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 33.
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strategicznego, ktére od czasu ich powstania nie doczekaly sie jedno-
znacznego rozwigzania. Przedstawili nawet dychotomiczne, przeciw-
stawne sobie rozwigzania tych probleméw. Ich zestawienie, w formie
paradokséw prezentuje tabela 1.

1. Asymetria podstawowych problemoéw strate-
gicznych zidentyfikowanych jako paradoksy

Narastajgca turbulencja otoczenia sprawia, ze swoista symetria
powyzszych, klasycznych juz paradokséw zostaje zachwiana. Niepew-
noéé, zwlaszcza w planowaniu strategicznym, ktére ze swej istoty obej-
muje dlugi horyzont czasu, jest przykra cecha kontekstu wspdlczesnego
zarzadzania strategicznego. W teorii i w praktyce nastepuje zdecydowa-
ne przesuniecie od szkét: planistycznej i pozycjonowania, do ewolucyjnej
i zasobowej. Dla tych ostatnich podstawowa kategoria, podstawa opera-
cjonalizacji rozwoju, staje sie¢ okazja (szansa), a nie dlugofalowy plan. Ten
nowy paradygmat narusza, jak juz wspomniano klasyczng symetrie pa-
radokséw zawartych w tabeli 1. Tak wiec:

1. W myséleniu strategicznym w coraz wiekszym zakresie dominowac
bedzie raczej kreatywnoé¢ niz logika. Dotyczy to zwlaszcza firm
innowacyjnych, ktérych jest coraz wiecej i ktérych znaczenie w go-
spodarce zdecydowanie wzrasta. Innowacje jako czynnosci nie ru-
tynowe trudno jest planowaé. Mozna planowac naklady, a nawet
eksperymentowanie, testowanie. Natomiast wyniki w sensie no-
wych produktéw, na ktére czeka rynek oraz nowych technologii,
zmieniajacych jakosciowo rozwdj sektoréow, nie sposéb przewi-
dzie¢, poniewaz twodrczoé¢ jest nieprzewidywalnal. Rézne inno-
wagje, a tym bardziej tzw. innowacje wartoéci mozna wiec trakto-
wac bardziej jako swoiste wewnetrzne okazje, anizeli dzialania
i ich skutki wyprowadzone w logicznym procesie planowania.

2. Procesy formulowania strategii beda mialy charakter bardziej sa-
morzutny, anizeli rozmyslny. Sztywne plany strategiczne wraz
z imperatywem ich wykonania, w warunkach narastajacej turbu-
lencji otoczenia i niepewnosci decyzyjnej — s antynomia pozada-
nej elastycznosci organizacji. Problem ten zostanie rozwiniety
w dalszej czesci rozdziatu.

1 G. Hamel, Strategy as Revolution, Harvard Business Review, Vol. 9, Nr 2/1996.



RAFAL KRUPSKI 55

3. W zakresie asymetrii paradoksu: rewolucja versus ewolucja zmian,
trudno jest sie jednoznacznie wypowiadaé, z uwagi na silny kon-
tekst sytuacyjny. W warunkach trudnoprzewidywalnego otoczenia
coraz wiekszego znaczenia nabieraja procesy organizacyjnego
uczenia sie, ktére z natury rzeczy maja charakter ewolucyjny. Jed-
nakze rozwierajgce si¢ nozyce pomiedzy szybko zmieniajacym sie
otoczeniem, a nie nadgzajagcymi za tymi zmianami organizacjami,
powoduja coraz wigeksze napiecia, ktére moga skutkowaé okreso-
wymi rewolucyjnymi zmianami w tych ostatnich. Dotyczy to
zwlaszcza okresowych zmian technologii branzowych i informa-
tycznych.

4. Rozwigzanie problemu: rynki czy zasoby w planowaniu strate-
gicznym, zdecydowanie ewaluuje w kierunku zasobéw. Dotyczy
to nie tylko kierunku i zwrotu w procesie planowania, tzn. nie od
zewnatrz do wewnatrz, ale od wewnatrz na zewnatrz. Dotyczy to
przede wszystkim przedmiotu planowania strategicznego: nie
produkty i rynki, ale zasoby organizacji. Wraz z narastajaca turbu-
lencja otoczenia te pierwsze staja sie kategoriami opisu na pozio-
mie taktyczno-operacyjnym, drugie za$§ — podstawowymi katego-
riami opisu na poziomie strategicznym. Nieprzewidywalnos¢ oto-
czenia degraduje produkty (ktére egzemplifikuja sie w otoczeniu)
i rynki jako wiarygodne kategorie. Nieco latwiej planowa¢ zasoby.
Poza tym planujac nadmiary niektérych zasobéw, uelastycznia sie
organizacje stwarzajac potencjat do wykorzystywania okazji.

5. Dyskusja o tym czy wazniejszy jest w korporacji refleks czy syner-
gia jest doé¢ trudna bo siegajaca podstawowego paradygmatu teo-
rii organizacji i zarzadzania, wywodzacego sie z prakseologii,
a nawet z ogolnej teorii systeméw. Klasyczna teoria eksponuje sy-
nergie. Jednakze w firmach innowacyjnych, h-t, indywidualisci,
pojedynczy twoércy, maja nie tylko formalny status lideréw, ale
réwniez istnienie i rozwdj organizacji, w ktérych pracuja i tworza,
jest uzalezniony od ich pomystéw. W duzych korporacjach pro-
blem ten mozna sprowadzi¢ do poziomu jednostek operacyjnych.
Jezeli stawia sie na tworczoéé, to jednoczesnie raczej na refleks
(rynkowy, technologiczny) jednostek, kosztem potencjalnych ko-
rzyéci synergicznych, czesciowo rezygnujac z integracji dziatan?.

2 A. Campbell, M. Goold, M. Alexander, The Value of the Parent Company, California Man-
agement Review, Vol. 38, Nr 1/1995.
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Rozwigzywanie problemu: rywalizacja czy wspodlpraca ma réw-
niez silny kontekst sytuacyjny. Niezaleznos¢ jest z jednej strony
atrakcyjnym atrybutem organizacji. Jednakze tak naprawde sta¢
jest na nig nieliczne firmy o ogromnym potencjale ludzkim i kapi-
tatlowym. Rosngca rola réznych relacji sprawia, ze nawet takie fir-
my chetnie wspdtpracuja z innymi pelnigc ewentualnie role dyry-
genta w sieci. Z réwnowaznymi rywalami wspdtpracuja w zakre-
sie najnowszych i kapitalochtonnych technologii. Mniejsze firmy
uwiklane w sieci, s zalezne od réznych elementéw otoczenia,
praktycznie nie majg wyboru — musza wspdipracowac.

Podobna dyskusja moze by¢ przeprowadzona z uwzglednieniem
kontekstu branzowego. Perspektywa dynamiki branzowej kontra
przywoédztwa branzowego tylko pozornie zwigzana jest z wielko-
Scig i tradycyjnie rozumianym potencjatem firmy. W rzeczywisto-
Sci chodzi tu o realizacje strategii adaptacyjnych lub strategii kreu-
jacych otoczenie. Narastajgca turbulencja otoczenia przemawia ra-
czej za tymi drugimi strategiami, przynajmniej w skali wyspecjali-
zowanego produktu, wyspecjalizowanej ustugi, niebanalnego
segmentu rynku.

Paradoks: kontrola versus chaos organizacyjny lub inaczej: przy-
wédztwo organizacyjne versus dynamika organizacyjna w turbu-
lentnych czasach zdecydowanie odchyla sie w kierunku chaosu.
Odpowiedzig na chaos w otoczeniu powinien by¢ chaos?. Potwier-
dza to w zasadzie praktyka w coraz wigkszym zakresie preferujac
zamiast hierarchii heterarchie, wladze rozproszona oraz rézne
formy elastycznych struktur. Luz organizacyjny sprzyja postawom
kreatywnym, a organizacja pozbawiona sztywnego gorsetu rutyn,
kontroli, itp. rozwija si¢ przez samoorganizacje.

Perspektywa globalnej konwergencji lub miedzynarodowej rézno-
rodnosci wydaje sie przechyla¢ na korzys¢ tej drugiej. Po zachty-
$nieciu sie korzysciami zwigzanymi z globalizacja produktéw,
rynkéw, struktur, itp. przychodzi czas refleksji, czy powszechna
standaryzacja, koordynacja to wlasciwy kierunek uczestnictwa
przedsiebiorstwa. Gdyby przyja¢ za wyjsciowy podstawowy pa-
radygmat systemowy, ze podstawa jakiegokolwiek rozwoju jest
réznorodnos¢ proceséw i struktur, wéwczas sklonni jesteSmy po
fazie niezbednego uczestnictwa w globalizacji, zwrdci¢ sie ku roz-

3R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa
2005 (b).
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wigzaniom lokalnym, wykorzystujgc odmienne wartoéci kulturo-
we i instytucjonalne. Ich znajomoé¢ moze by¢ Zrédlem przewagi
konkurencyjnej i podstawowym czynnikiem rozwoju organizacji.

10. Ostatni wyodrebniony problem dotyczy celu istnienia przedsie-
biorstwa. Czy wazniejsze sg cele akcjonariuszy czy interesariuszy?
oraz czy powinno sie go rozpatrywaé¢ w kontekscie narastajacej
turbulencji otoczenia?. Intuicja podpowiada, zZe jezeli istnienie
irozw6j organizacji w nieprzewidywalnym otoczeniu jest bez-
pieczniejszy w zdywersyfikowanych teleologicznych uwarunko-
waniach, to rozwigzanie nasuwa si¢ jedno: réwnowaga (dyna-
miczna) pomiedzy dazeniami akcjonariuszy i interesariuszy. Roz-
wigzanie nie musi by¢ optymalne lecz zadawalajace strony, przy-
najmniej w sensie , przestrzeni decyzyjnej” H. Simona.

Przedstawione wyzej najwazniejsze konkurencyjne teorie strategii
odnosza si¢ wedlug B. de Wita i R. Meyera do dziesieciu podstawowych
probleméw zarzadzania strategicznego. Autorzy uwazajg przy tym, ze
wychodzac z podstawowych zalozen triady dialektyki: teza — antyteza —
synteza, ta ostatnia dotyczaca teorii strategii, nie moze by¢ jedna, opty-
malna, bez wzgledu na okolicznosci. Uwazaja, ze konkurencyjne teorie,
mozna sprzegac ze soba taczac atuty poszczegdlnych podejsé w réznych
kombinacjach. Nie sa tu jednak konsekwentni nazywajac zestawiane ze
soba po dwa przeciwstawne rozwiazania — paradoksami. Problem
w formie paradoksu nie ma przeciez realnego rozwigzania. Réwniez
uznanie dziesieciu wyréznionych zagadnien, nie wyczerpuje chyba listy
podstawowych probleméw zarzadzania, a w jego ramach planowania
strategicznego. Nie poruszaja na przyklad bardzo waznego problemu
strategii na poziomie korporacji: specjalizacja — dywersyfikacja, a zwlasz-
cza dywersyfikacja w zakresie branz niedokrewnych (konglomeratowa).
Jest to problem strategiczny przede wszystkim dlatego, ze dotyka zagad-
nien rozlozenia ryzyka. Niezaleznie jednak od tego, czy problemy i ich
rozwigzania z zakresu zarzadzania strategicznego przyjmiemy za para-
doksy czy dylematy, czy lista wyszczegdlnionych probleméw jest pelna
lub do uzupelnienia, zidentyfikowanie kraficowo odmiennych rozwigzan
i wskazanie mozliwosci rozwigzan posrednich, jest inspirujagcym twérczo
zagadnieniem tak teorii, jak i praktyki. Rozwazania w tym kontekscie
przedstawiono na przykladzie paradoksu (dylematu) rozmyslnosé —
samorzutno$¢ w formulowaniu strategii. Poza tym wskazane problemy
iich rozwigzania mozna chyba uzna¢ za formalne wymiary paradygma-
tu zarzadzania strategicznego (o ktérym coraz czesciej sie dyskutuje).
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2. Morfologia paradoksu: rozmys$lnosé — samo-
rzutnos$¢ w planowaniu strategicznym

Wydaje sig, ze problem planowania strategicznego, jest podsta-
wowym elementem paradygmatu zarzadzania strategicznego. Czy stra-
tegia jest planem dlugookresowym? , co powinno by¢ przedmiotem pla-
nowania?, czy mozna méwi¢ o zarzadzaniu strategicznym bez planu
diugookresowego, ze strategia emergentng? — to podstawowe pytania
w ramach paradoksu: rozmyslnos¢ — samorzutnoéé w planowaniu strate-
gicznym. Czy w odpowiedziach na te pytania mozna abstrahowa¢ od
narastajgcej turbulencji otoczenia, ktéra warunkuje niepewnoé¢ decyzyj-
ng? W skrajnych wydaniach szkoly planistycznej strategia jako wyraz

Tabela 2. Poréwnanie perspektyw planowania strategicznego i strate-
gicznej stopniowalnosci

Wyszczegolnienie

Perspektywa planowania
strategicznego

Perspektywa strategicznej
stopniowalnosci

Punkt nacisku

Rozmy$Inoé¢ ponad samo-
rzutnos¢

Samorzutnoé¢ ponad roz-
mys$lnoéc¢

Rodzaj strategii

Rozmysélnie zaprojektowana

Ksztaltowana stopniowo

Sposéb formowania

Obmyélanie

Odkrywanie

Postrzeganie przysztosci

Prognozowana i przewidy-
wana

Czeéciowo nieznana i nie-
przewidywalna

Podejscie do przyszlosci

Podejmowanie dtugotermi-
nowych zobowigzan, przygo-
towania

Odwlekanie dlugotermino-
wych zobowigzan, zachowa-
nie elastycznosci

Proces formowania

Najpierw myslenie, potem
dzialanie

Mysélenie przeplata sie
z dziataniem

Podejmowanie decyzji

Hierarchiczne

Rozproszone

Klucz do podejmowania
decyzji

Optymalna alokacja i koor-
dynacja zasobéw

Eksperymentowanie i jedno-
czesne podejmowanie roz-
maitych inicjatyw

Najwazniejszy aspekt
wdrazania

Programowanie (organiza-
cyjna efektywnosc)

Uczenie sie (rozw6j organi-
zacyjny)

Zmiana strategiczna

Wprowadzana odgérnie

Wymaga rozlegtych prze-
obrazen kulturowych i po-
znawczych

Zrédto: B.de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 107.
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Tabela 3. Posrednie rozwigzania pomiedzy rozmyslnoscig a samorzut-

noscia strategiczna

Od strategicznego planu do strategicznej
elastycznosci

Komentarz

Strategia jako dlugofalowy plan rozwoju
organizagji

Zaplanowanie wszystkiego z gory, w sposéb
konkretny i wyczerpujacy, a potem wdroze-

nie i zrealizowanie, jako metoda $wiadome-

go ksztattowania przysztosci

Strategia jako dtugofalowy plan rozwoju
organizagji + okresowe korekty adaptacyjne

Zaplanowanie wszystkiego z géry (j.w.)
z uwzglednieniem systemu korekt w okre-
Slonych granicach

Coroczne opracowanie strategii od pod-
staw, z uwzglednieniem nowych okolicz-
nosci

Dlugookresowe planowanie kroczace

Strategia jako dlugofalowy, nie w pelni
zbilansowany plan rozwoju organizagji,
ksztaltowany stopniowo, ze wzgledu na
pojawiajace si¢ szanse i zagroZenia.

Niezbilansowanie albo z tytulu zbyt ambit-
nych celé6w (zalozenie wykorzystywania
okazji po stronie zasob6éw), albo z tytulu
nadmiaru zasobéw (ktére zostang urucho-
mione przy wykorzystaniu nadarzajgcych
sie okazji rynkowych )

Strategia w systemie potencjalnych scena-
riuszy

Realizacja strategii wedtug przyjetego sce-
nariusza i plany zmian na alternatywne
strategie zwigzane z alternatywnymi scena-
riuszami

Strategia jako opcja realna

Realizowanie mozliwie dtugo jednoczesnie
kilku alternatywnych strategii

Strategia w jezyku okazji

Definiowanie ex ante okazji zewnetrznych

i wewnetrznych. Planowanie proceséw,
zasobow i struktur umozliwiajgcych identy-
fikowanie i wykorzystywanie okazji (ze-
wnetrznych i wewnetrznych).

Strategia jako ograniczenia nalozone na
mechanizmy elastycznosci. Strategia
w postaci prostych zasad.

Ograniczenia dotyczace: zakresu dywersyfi-
kacji dzialalnosci, redundancji zasobéw,
monitoringu otoczenia, czasu podejmowa-
nia decyzji oraz tzw. ,organizacji w ruchu”

Strategia w jezyku zasobéw

Planowanie nadmiaru zasob6éw (przede
wszystkim informacyjnych i relacyjnych)
w celu wykorzystywania okazji

Strategia samorzutna (wylaniajaca sig)

Ewentualnie ogdlny kierunek rozwoju
okreslony prze misje

Swiadomie ksztaltowanej przyszloéci, ma charakter rozmyslny, stanowi
norme, ktéra nalezy osiggna¢. Natomiast w skrajnych wydaniach szkoty
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inkrementalistéw strategia firmy powstaje samorzutnie, wylaniajac sie
z biezacych dzialann wraz z rozwojem wydarzeri, co najwyzej ogarnia-
nych spéjnym schematem postepowania menedzerskiego, wyksztalco-
nym w toku proceséw organizacyjnego uczenia sie. W rzeczywistosci
wedlug Mintzberga i Watersa, strategie rzadko sa wylacznie rozmyélne
lub samorzutne, przyjmujgc rozwiazania posrednie.

Z og6lnych rozwazan na temat asymetrii paradokséw, zwigzanych
z narastajgcg turbulencja otoczenia wynika, ze w tym wypadku rozwia-
zania posrednie przesuwaja sie¢ w kierunku strategii emergentnej, za-
pewniajgcej: oportunizm, elastycznoé¢, przedsiebiorczoé¢ i uczenie sie
organizacji. Potencjalne rozwigzania posrednie uszeregowane w kierun-
ku rosnacej elastycznosci organizacji, prezentuje tabela 3. Niektére z nich,
zwlaszcza wlasne propozycje wymagaja komentarza.

Interesujacym problemem teoretycznym jest to czy mozna zapla-
nowa¢ zachowanie organizacji, ktéra cechowataby sie oportunizmem,
elastycznoécia, przedsiebiorczoécig oraz wykorzystywala w swoich dzia-
taniach procesy uczenia sie. Innymi stowy, czy mozna skonstruowacé plan
diugofalowy wykorzystywania okazji i to wlasnie uznaé za strategie?*
Punktem wyjécia takiej konstrukcji moze by¢ dialektyczna triada: teza —
antyteza — synteza, jak na rysunku 1.

Strategia w jezyku okazji, to dlugofalowy plan organizacji, zawie-
rajgcy miedzy innymi :

m ustalenia jakiego rodzaju zdarzenia w otoczeniu przedsiebiorstwo
bedzie identyfikowato jako okazje (czyli przyjecie filtru oraz prze-
strzeni okazji),

» ustalenia jakiego rodzaju zdarzenia we wnetrzu przedsiebiorstwa
(najczesciej majace charakter innowacji), beda identyfikowane jako
okazje,

m zamiary w zakresie ksztaltowania redundancji zasobéw wtasnych
i systemu dostepnosci do zasobéw obcych, ktéry umozliwi wyko-
rzystywanie okazji,

m rozwigzania w zakresie ,organizacji w ruchu” (systemy procedur
na rézne okazje, symulacji, generowania pomystéw, itp.)

Takie ujecie nie mozna zakwalifikowa¢ jako strategie wylaniajaca
si¢, samorzutng, poniewaz jest planem, cho¢ dotyczacym wykorzysty-
wania okazji.

4Tamze,s. 71.
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KONTEKST:
Narastajaca turbulencja otoczenia i niepewnos¢ decyzyjna

(TEZA: \ (ANTYTEZA: \

Podstawa rozwoju przedsiebiorstw Podstawa rozwoju przedsie-
jest (powinna by¢) strategia trakto- biorstw sa zdarzenia w otocze-
wana jako dtugofalowy plan niu (lub w organizacji) interpre-

towane jako okazje

. J J

SYNTEZA:

Podstawa rozwoju przedsigbiorstw moze by¢
(powinna by¢) strategia przedsigbiorstwa
w jezyku okazji (lub/i uwzgledniajaca ex ante
w swej strukturze okazje)

Rysunek 1. W kierunku syntezy strategii organizacji jako planu wyko-
rzystywania okazji

Postaci strategii, w ktérych okazje sa podstawowa kategorig, moze
by¢ wiecej. Te ktére propagowatem w swych publikacjach od 2005 roku®
ujeto ogdlnie w kolejnym rysunku 2. oraz w tabeli 3.

Wspomniana teza Mintzberga i Watersa o tym, ze strategie przed-
siebiorstw w rzeczywistosci sa zaréwno formulowane przed dzialaniem,
jak i formowane w pézniejszym dziataniu, nie w pelni znajduje potwier-
dzenie w badaniach. Z tych, ktére prowadzitem® wnioski byly nastepuja-
ce: O rozwoju w co drugiej malej lub Sredniej firmie decyduje przypadek.

5R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa
2005 (b); R. Krupski, Formutowanie strategii w ujeciu szkoty zasobowej, Wspélczesne Zarza-
dzanie Nr 2/2006; R. Krupski, Planowanie strategiczne z okazjq w tle, [w:] Zarzqdzanie strate-
giczne w warunkach tzw. nowej ekonomii, GWSH, Katowice 2007.

¢ R. Krupski, Planowany czy nie planowany rozwoj matych firm. Co z teoriq zarzqdzania strate-
gicznego, Przeglad Organizacji 3/2005 (a).
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KONTEKST:
Narastajaca turbulencja otoczenia i niepewnos¢ decyzyjna

(TEZA:

\_

\ (ANTYTEZA:

Podstawa rozwoju przedsigbiorstw Podstawa  rozwoju
jest (powinna by¢) strategia trakto-
wana jako diugofalowy plan

ne jako okazje

AN

~

przedsie-

biorstw sg zdarzenia w otoczeniu
(lub w organizacji) interpretowa-

J

SYNTEZA:

- Podstawa rozwoju przedsigbiorstw moze by¢ (po-
winna by¢) strategia przedsigbiorstwa w jezyku
okazji (lub/i uwzgledniajaca ex ante w swej struktu-
rze okazje),

- Strategia moze przybra¢ postac tzw. prostych zasad
(K.M. Eisenhardt, D.N. Sull, Strategy as Simple Rules,
Harvard Business Review, January 2001) lub ogra-
niczeri nalozonych na mechanizmy elastycznosci
(R. Krupski, Planowanie strategiczne z okazjqg w tle,
[w:] Zarzqdzanie strategiczne w warunkach tzw. nowej
ekonomii, GWSH, Katowice 2007), tzn.: dywersyfika-
¢ji dziatalnosci, redundancji zasobéw, monitoringu
otoczenia, czasu podejmowania decyzji i ,organiza-
¢ji w ruchu”,

- Strategia w swym najbardziej elastycznym wydaniu
moze obejmowac wylacznie ksztalttowanie zasobéw
(R. Krupski, Formutowanie strategii w ujeciu szkoty
zasobowej, Wspdlczesne Zarzadzanie Nr 2/2006)

Rysunek 2. Synteza: okazje zawarte explicitei implicite w planie strate-

gicznym przedsiebiorstwa
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Firmy wykorzystuja nadarzajace si¢ rézne okazje, by powiekszy¢
sprzedaz w ramach dotychczasowej dzialalnosci oraz wejé¢ na nowe
rynki. Podejmujg réwniez ryzyko wprowadzania nowych domen, cza-
sami nie majacych zadnego zwigzku z dotychczasowa dziatalnoscia.
Wiekszos¢ okazji zwigzana jest z nie planowanym zakupem srodkéw
produkcji, placéw, lokali, budynkéw po atrakcyjnej, niskiej cenie. Ponad
polowa stwierdzonych przypadkéw prowadzi do uruchomienia nowej
dziatalnosci bez jakiegokolwiek zwigzku z dotychczasowym profilem
firmy. Z pozostalymi rodzajami okazji wigze sie wzrost sprzedazy
w ramach dotychczasowej dziatalnosci na tych samych lub nowych ryn-
kach, albo wprowadzenie pokrewnych domen. Réwniez w péZniejszych
badaniach zespotu pod kierownictwem K. Krzakiewicza, uzyskano po-
dobne rezultaty, stwierdzajac, ze ok. 50% firm rozwija sie nie w oparciu
o plan strategiczny, ale w oparciu o wykorzystywanie okazji’. Jezeli tak
jest, to dodatkowego znaczenia nabieraja prezentowane tu propozycje
strategii w formie dlugookresowego planu wykorzystywania okazji. Czy
zaproponowana synteza, taczaca to co najistotniejsze, a by¢ moze najlep-
sze po obu stronach przeciwstawnych pogladéw na temat strategii, jest
wymystem teoretycznym, czy ma walory aplikacyjne, wymaga dyskusji,
a nade wszystko praktycznych weryfikacji.

Literatura:

1. Campbell A., Goold M., Alexander M., The Value of the Parent Com-
pany, California Management Review, Vol. 38, Nr 1/1995.

2. Eisenhardt K. M., Sull D.N., Strategy as Simple Rules, Harvard
Business Review, January 2001.

3. Hamel G., Strategy as Revolution, Harvard Business Review, Vol. 9,
Nr 2/1996.

4. Krupski R., Planowany czy nie planowany rozwéj matych firm. Co
z teoriq zarzqdzania strategicznego, Przeglad Organizacji 3/2005 (a).

5. KrupskiR. (red.), Zarzadzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym
otoczeniu, PWE, Warszawa 2005 (b).

6. Krupski R., Formutowanie strategii w ujeciu szkoty zasobowej, Wspol-
czesne Zarzadzanie Nr 2/2006.

7 K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert, J. Krasnik, Zmiany w systemach planowania i organizowania pol-
skich przedsiebiorstw, Przeglad Organizacji, Nr 2/2006.



64 PODSTAWOWE PROBLEMY ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

7. Krupski R., Planowanie strategiczne z okazjq w tle, [w:] Zarzqdzanie
strategiczne w warunkach tzw. nowej ekonomii, GWSH, Katowice
2007.

8. Krzakiewicz K., Cyfert Sz., Krasnik J., Zmiany w systemach planowa-
nia i organizowania polskich przedsiebiorstw, Przeglad Organizagji,
Nr 2/2006.

9. de Wit B, Meyer R. Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007.



KAZIMIERZ PERECHUDA 65

Rozdziat 6.

Dystanse w zarzadzaniu strategicznym
(zapadanie sie przedsiebiorstw high-
technology w przestrzeniach niemate-
rialnych)

Wstep

W znakomitej wiekszoéci definicji strategii przejawia sie kryterium
czasu i przestrzeni.

Powyzsze parametry przyjmuje sie jako ,zadane” bez préby wiek-
szej refleksji nad ich znaczeniem.

, Tunelowanie” w niniejszym opracowaniu jest rozumiane dwoja-
ko:

m jako docelowa trajektoria przemieszczania sie organizacji w prze-
strzeni gospodarczej oraz

» jako narzedzie przemieszczania.
W tym ostatnim rozumieniu jest ono zbiezne z nastepujacymi ka-

tegoriami:

= nawigowanie,

= sterowanie,

m pilotowanie,

m zeglowanie,

m zarzadzanie,

m rzadzenie.

Strategiczne zarzadzanie przedsiebiorstwem jest wiec czasoprze-
strzennym tunelowaniem jego istnienia i rozwoju.
Z powyzszej definicji mozna wysuna¢ nastepujace wnioski:
» tunelowanie redukuje chaos,
m tunelowanie jest gwarantem postrzegania organizacji,
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» finalny stan, do ktérego dazy firma nie jest najwazniejszy.
,Zeglowanie” bez planu po morzu zdarzeri gospodarczych, spo-
tecznych i politycznych jest wysoce niebezpieczne. Stad tez zachodzi
potrzeba:
m stworzenia map nawigacyjnych przestrzeni gospodarcze;j,
m  wyznaczenia mozliwych trajektorii przemieszczania sie przedsie-
biorstwa po mapie nawigacyjnej,
» dynamicznego pozycjonowania przedsiebiorstwa w przestrzeni
gospodarczej.

Istote powyzszych zalozei mozna krétko strescié: ,ruch jest
wszystkim, cel niczym”.

1. Strategia jako , kokon” przedsiebiorstwa

Strategie mozna réwniez traktowac jako swoisty ,kokon”, czyli
niematerialng otoczke (zaséb) przedsiebiorstwa.

W tym znaczeniu stanowi ona swoiste pole wizji, misji, polityki
i celéw strategicznych. ,, Kokon” tego typu determinuje dziatalnos¢ tak-
tyczna i operacyjng, okresla warunki brzegowe modeli, metod, technik
zarzadzania, zasad, wytycznych kierowania oraz procedur i proceséw
organizowania i wykonawstwa.

Egzemplifikacja , kokonu” przedsiebiorstwa jest mapa proceséw.

Jeszcze doskonalszym narzedziem jawi sie ostatnio sporzadzanie
map wiedzy, co umozliwia strategiczne nawigowanie i dopasowywanie
zasobow wiedzy przedsiebiorstwa oraz jego podmiotéw zaangazowa-
nych.

,Zabiegi” strategiczne nie dokonuja sie na przedsigbiorstwie poj-
mowanym klasycznie jako byt realny; de facto ma tutaj miejsce ,, obréb-
ka” niematerialnych (wirtualnych) taficuchéw wartoéci, w rozumieniu:

» identyfikacji siatki impulséw silnosygnatowych,

m  redukcji szuméw i niwelowania wplywu impulséw niskosygna-
towych,

m  koncentrowania impulséw silnosygnatowych w postaci lejka sce-
nariuszy.

Gra strategiczna toczy si¢ zar6wno w przestrzeni zewnetrznej jak
i wewnetrznej organizacji gospodarczej. Zachodzi tutaj potrzeba reorien-
tacji z klasycznych teorii zarzadzania strategicznego, ktére w wigkszym
lub mniejszym stopniu zorientowane byly na ,manipulacyjne” préby
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komponowania otoczenia przedsiebiorstwa, a zwlaszcza konkurentéw,
na scenariusze wtapiania i tunelowania firmy w przestrzeni gospodar-
czej.

2. ,Inscenizowanie” przestrzeni gospodarczej

Przestrzenn gospodarcza ,inscenizuje” sie sama, co oznacza, Ze
mechanizmy rozwoju gospodarczego majg w wiekszym stopniu charak-
ter immanentny anizeli zadany.

Jej dokladna sterowalnos¢ jest w duzym stopniu ograniczona.
Oczywiscie ingerencja zewnetrzna w postaci planéw strategicznego roz-
woju UE, kraju, makroregionéw, regionéw w pewien sposéb ,tuneluje”
rozwoj przestrzeni gospodarczej.

Jednakze kazdy rejs dowolnego podmiotu gospodarczego zalezy
od jego wewnetrznego potencjalu, a nie np. od systemu podatkowego
w danym kraju.

Przyktadem sa tutaj wielkie, japoriskie korporacje miedzynarodo-
we (Honda, Toyota, Suzuki, Subaru, Panasonic, Sony i in.), ktére $wietnie
sobie radza w krajach o liberalnych i mniej liberalnych systemach podat-
kowych.

W kontekscie powyzszych przykladéw nieprawda jest wiec, szer-
mowane czesto przez polskich politykéw haslo, ze system podatkowy
w Polsce nie sprzyja rozwojowi dzialalnosci gospodarczej. Systemy po-
datkowe w krajach skandynawskich sa bardziej restrykcyjne, natomiast
ich wyniki ekonomiczne plasujg je w czotéwce najbardziej rozwinietych
panstw Swiata.

Nawet najlepszy scenariusz i rezyser nie uratujg przedstawienia
jezeli aktorzy sa marni. W rzeczywistodci gospodarczej oznacza to, ze
nawet najlepsze scenariusze strategiczne nie pomoga przedsiebiorstwu,
ktére ma niski potencjal kapitatu intelektualnego i zasobéw wiedzy,
a ponadto jest ,oporne” na inwestycje w aktywa niematerialne.

Podstawowa konkluzja z powyzszych rozwazan brzmi nastepuja-
co: scenariusze strategiczne przedsiebiorstwa winny by¢ skierowane na
jego wnetrze a nie na otoczenie.

Otoczenie firmy powinno pozostawaé dogodnym ttem jego rozwo-
ju, a nie jedynym kryterium wartosci. ,,Widzowie oczekuja $wietnego
widowiska, lecz jego wartos¢ jest wypadkowa poziomu zespotu teatral-
nego oraz wizji rezysera. Nawet najlepszy dramat Witkacego, Ibsena
i in. moze by¢ pogrzebany”.
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Podobnie przedstawia si¢ sytuacja z ,genialnymi strategiami”
rozwoju przedsiebiorstwa.

3. Problem ,dystansu”

Jednym z podstawowych probleméw w zarzadzaniu strategicz-
nym jest redukcja dystansu miedzy kreatorami strategii a jej wykonaw-
cami (tab. 1.).

Tabela 1. ,Dystans” w zarzadzaniu strategicznym

Rodzaje dystansu Interpretacja
Czasowy Ukdad: kreator — wykonawca
Personalny Uklad: plan - realizacja
Psychologiczny Uklad: identyfikacja — przestrzeni ,zadano”
Socjologiczny Uklad: wspéttworzenie — powielanie
Benchmarkingowy Uklad: najlepsi — nasladowcy (gorsi)
Sieciowy Uklad: firma integrator — kooperanci
Wirtualny Eilca:ih wvilratiilsrg faricuch wartoéci — materialny
Epistemologiczny Uklad: poznanie — dzialanie
Ontologiczny Uklad: byt niematerialny — byt materialny

Zrédlo: opracowanie wlasne

Jakikolwiek rodzaj dystansu strategicznego:
= personalny,
= czasowy,
m  psychologiczny,
m socjologiczny,
= benchmarkingowy,
= sieciowy,
= wirtualny,
m epistemologiczny,
= ontologiczny,
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wplywa negatywnie na efektywnos¢ zarzadzania strategicznego.

Stad tez w fazie przygotowywania strategii nalezy analizowac me-

chanizmy redukujace tego typu odleglos¢ miedzy planem a realizacja
strategii.

,Dlugoéé” dystansu strategicznego zalezy réwniez od wielkosci

przedsiebiorstwa (rys. 1.).

A
PI
WP
\ DP /
MF
Dystans strategiczny
Legenda:

WP — wielko$¢ przedsiebiorstwa
FR - firma rodzinna

MF - mata firma

FS - firma éredniej wielkosci

DP - duze przedsiebiorstwo

KM - korporacja miedzynarodowa
PI - przedsiebiorstwo internetowe

Rysunek 1. , Dystans” strategiczny a wielkos¢ przedsiebiorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne

W najlepszej sytuacji znajduja sie tutaj firmy rodzinne, gdzie wia-

Sciciel biznesu Iaczy w jednej osobie funkcje planowania i realizacji stra-

tegii.
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Najwiekszy dystans strategiczny notujemy w wielkich przedsie-
biorstwach sieciowych oraz anonimowych firmach internetowych.
W tych ostatnich trudno zmierzyé dystans miedzy firma (osoba) wyko-
nawcza a anonimowym zleceniodawca w sieci, dla ktérego realizujemy
okreslone ustugi.

Jest to zupelnie nowy model biznesu, gdzie pojawiaja sie funda-
mentalne pytania, istotne dla klasycznego zarzadzania strategicznego:

s Czy anonimowa firma internetowa okresla precyzyjnie swoja stra-
tegie?
n  Czy strategie firm internetowych sa rozpoznawalne?

Dystans ,,czasowy”
Mamy tutaj do czynienia z nastepujacymi przypadkami:
» plan strategiczny istnieje, lecz nie jest realizowany,

m realizacja planu strategicznego ma miejsce w czasie ,spéznio-
nym///
m przedsiebiorstwo funkcjonuje bez planu strategicznego,

m plan strategiczny jest konstruowany w czasie opéZnionym, tj. po
rozpoczeciu dziatalnosci gospodarczej.

Czasowy dystans ,zerowy” ma miejsce w przypadku nakladania
si¢ proceséw planowania i wdrazania strategii. Jest to najlepszy wariant
réwnoleglej implementacji planu strategicznego, gdzie w czasie rzeczy-
wistym dokonuje si¢ doskonalenie zaréwno proceséw planowania, jak
i realizadji strategii.

Dystans personalny

W dobie pedzacej lokomotywy zdarzer gospodarczych statyczne
planowanie strategiczne przypomina spéZnione skanowanie krajobrazu.

Kolejnym podstawowym problemem jest tutaj zwiekszajacy sie
dystans miedzy twdrcami a realizatorami planéw strategicznych.

W szczegdlnosci dotyczy to korporacji ponadnarodowych, gdzie
funkcja planowania strategicznego zlokalizowana jest na poziomie za-
rzadu i rady nadzorczej, natomiast funkcja realizacyjna ulokowana jest
w setkach fabryk rozsianych na wielu kontynentach.

Liderzy sektorowi (Toyota w przemysle motoryzacyjnym, Sony
w branzy elektronicznej itp.) uzyskuja znaczng przewage konkurencyjna
m.in. poprzez permanentne przedsiewziecia wlaczajgce maksymalna
ilos¢ pracownikéw w proces przygotowywania strategii.
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Dystans psychologiczny

Jest to jeden z najgorszych typéw dystansu; jezeli sie nie identyfi-
kujemy z firma, wykonywana praca, stanowiskiem, rola organizacyjna,
celami i zadaniami, wéwczas stajemy sie robotem mechanicznie wyko-
nujacym zadane czynnosci.

Identyfikowanie si¢ pracownikéw z firmg staje si¢ coraz bardziej
ztudne i ulega transpozycji na identyfikowanie si¢ z pelniong rolg spo-
teczng, polityczng, zawodowa i in.

Pracownicy swobodnie i czesto przemieszczajg sie¢ pomiedzy réz-
nymi sieciami gospodarczymi w pogoni za wyzszym wynagrodzeniem,
bez zalu porzucaja dotychczasowe miejsca zatrudnienia. Proces 6w jest
wysoce charakterystyczny dla Stanéw Zjednoczonych.

Ponadto coraz trudniej jest identyfikowac sie np. ze spétkami giel-
dowymi, ktére w czasie rzeczywistym zmieniajg strukture wlasnosciowa.

Dystans socjologiczny

Pojawia sie tutaj klasyczny problem partycypacyjny w tworzeniu
ambitnych planéw strategicznych albo w ich powielaniu.

Oryginalnos¢ we wspélczesnym Swiecie ulega szybkiemu rozmy-
ciu. Ponadto jest droga. Natomiast imitacja jest tatwa, bezwysitkowa;
powiela si¢ tutaj okreslone wzory zachowan, dzialan, procedur decyzyj-
nych. Tego typu podejécie mato kosztuje.

Znacznie powazniejszym problemem w przedsiebiorstwach jawi
si¢ uruchomienie mechanizméw zachecajacych ludzi do ,myslenia”.
Mozna zaryzykowac wrecz stwierdzenie, ze znakomita wiekszoé¢ popu-
lagji globu ziemskiego w ogdle nie my$li, co owocuje m.in.:

» globalnym ociepleniem,
m degradacjg srodowiska,

= wojnami itp.

Dystans benchmarkingowy

Nasladowanie najlepszych jest wygodne, lecz na diluzsza mete
zgubne. Zatraca sie $wiezoé¢ spojrzenia, oryginalnos¢, wene tworcza itp.
Jest to dobre na poziomie bycia studentem, rzemie$lnikiem. Potem musi
nastapi¢ break event point, tj. przejécie od bezmyslnego powielania best
practises do samodzielnego kreowania rzeczywistosci; ,musisz wyzwo-
li¢ sie z czeladnika na mistrza”.

W przeciwnym razie firma bedzie ciagle goni¢ peleton czotowych
przedsiebiorstw innowacyjnych powiekszajac swéj dystans zapdéznienia
technologicznego, technicznego i badawczo-rozwojowego.
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Dystans benchmarkingowy jest aktualnie specyficzny dla znako-
mitej wiekszosci polskich, rodzinnych przedsiebiorstw.

Dystans sieciowy

Jest on niezwykle skomplikowany w sensie metodologicznym.
Sprowadza sie generalnie rzecz ujmujac do odpowiedzi na nastepujace
pytanie: w jaki sposéb mozna skorelowac strategie firmy integratora
(lidera, firmy wiodacej w sieci) ze strategiami kooperantéw?

Problem sie znacznie komplikuje w przypadku ,uzgadniania”
strategii lidera sieciowego ze strategia kooperanta, ktéry realizuje réw-
niez zlecenia dla firm konkurencyjnych.

Przykladem jest tutaj przedsiebiorstwo ,Ronal” w Walbrzychu
produkujace felgi dla wielu konkurujacych ze soba $wiatowych potenta-
tow przemystu motoryzacyjnego.

Dystans wirtualny

Tego typu dystans jest szczeg6lnie perfidny i w malym stopniu
zauwazalny.

Swiaty: wirtualny (niematerialny, komunikacyjny, wiedzowy, in-
formacyjny) oraz materialny (rzeczowy, wykonawczy, produkcyjny)
oddalaja sie od siebie w coraz szybszym tempie.

Kto pracuje w przestrzeni wirtualnej staje si¢ bezwiednie wlasci-
cielem niewolnikéw wykonawczych w przestrzeni fizyczne;.

W powyzszym kontekscie warto odnotowad, ze plany strategiczne
konstruowane sa w przestrzeni wirtualnej, natomiast ich realizacja ma
miejsce w przestrzeni materialnej.

Dystans wirtualny wspoélczesnych organizacji ulega gwaltownemu
zwiekszeniu.

Dystans epistemologiczny

Jawi sie nam tutaj dziwny paradoks: im wiekszy zalew informacji
tym wieksze mozliwosci tunelowania (sterowania i kanalizowania) za-
chowan ludzkich.

Zwiekszony dostep do informacji i wiedzy jawnej (Internet, me-
dia) skutkuje hermetycznym, niejako samoczynnym zamykaniem sie
przestrzeni wiedzy niejawnej, ktora jest najistotniejsza dla rozwoju or-
ganizacji i ludzi.

Nadmiarowos¢ informacji powoduje zanikanie i rozmywanie sie
kryteriéw wyboru. Dotyczy to w szczegélnosci ludzi, ktérzy nie inwestu-
ja w nauke, sztuke, kulture, turystyke, rekreacje, w wartosci duchowe.
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Zepchnieci oni zostaja do podziemia pozaintelektualnego stajac
si¢ klientami supermarketéw, idiotycznych seriali telewizyjnych typu:
Klan, Moda na sukces, M jak miloé¢ itp. Dotyczy to réwniez pracowni-
kéw wykonawczych firm matej i Sredniej wielkosci w Polsce.

Dystans ontologiczny

Wszech$wiaty powstaja i zapadaja sie. Nigdy nie ging. Dotyczy to
réwniez bytéw organizacyjnych, ktére permanentnie zmieniaja swoja
strukture wewnetrzng oraz zewnetrzny uklad relacji.

Plan strategiczny przedsiebiorstwa jest typowa egzemplifikacja by-
tu niematerialnego.

Wiele planéw strategicznych nigdy nie znalazlo odzwierciedlenia
W przestrzeni materialnej (realizacja), czyli powstaja byty niematerialne
przedsiebiorstwa ,zamkniete same w sobie”, lecz posiadajace swoista
wartosé.

Nie mozna sie tutaj zgodzi¢ z klasycznym podejéciem w naukach
zarzadzania, ze inwestowaé nalezy tylko w te sfery firmy, ktére maja
charakter utylitarny. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze praktyczno-
uzytkowa przestrzen nowoczesnych organizacji gospodarczych ulega
znacznemu zawezeniu na rzecz szlachetnych przedsiewzieé typu: , sztu-
ka dla sztuki”.

Podsumowanie

(1) Wspdlczesne przedsiebiorstwa szybko zwiekszaja przestrzen
przedsiewzieé o charakterze niematerialnym kosztem sfery mate-
rialnej.

(2) Na pograniczu przestrzeni niematerialnej i materialnej uwidacz-
niaja sie coraz wieksze dystanse czasowe, personalne, psycholo-
giczne iin.

(38) Plany strategiczne stanowig zaséb niematerialny przedsiebior-
stwa. Traktowac je mozna réwniez jako swoisty kokon (sie¢ ener-
getyczng organizacji zawierajaca istotne, potencjalne impulsy sil-
nosygnalowe, umozliwiajagce nawigowanie w przestrzeni gospo-
darczej).

(4) Przedsiebiorstwa z sektoréw high-technology zapadaja sie w co-
raz wigkszym stopniu w przestrzen niematerialng. Ich strategie s
coraz mniej transparentne.
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Rozdzial 7.

Kategoria przedsigbiorstwa z perspekty-
wy ewolucji zarzadzania strategicznego

Wstep

Zarzadzanie strategiczne, jakkolwiek bedac subdyscypling rela-
tywnie mlodg, zdotalo wyksztalci¢c w okresie niecalego pdtwiecza cal-
kiem pokazny zestaw podejé¢, uje¢ i koncepgji znaczacych praktycznie
i poznawczo. Te najbardziej noéne, wyrdzniajace sie istotnym stopniem
aplikacyjnosci i dajace sie polaczy¢ wedlug kryterium specyficznej ho-
mogenicznoéci w traktowaniu kluczowych elementéw zarzadzania stra-
tegicznego (zasoby, pozycja konkurencyjna, strategia, proces strategiczny
itp.), staly sie wraz z uptywem czasu podstawa do umownego wyodreb-
nienia og6lnie uznawanych nurtéw, czy wrecz szkél zarzadzania strate-
gicznego. Z jednej strony owe nurty i szkoly ilustrujg przede wszystkim
wyksztalcanie sie ré6znych kierunkéw w mysleniu i dziataniu strategicz-
nym, wieloznaczno$¢ i ztozonos¢ jego kluczowych elementéw jako pod-
stawowych wyznacznikéw przedmiotu wspodlczesnego zarzadzania.
Okreslenie istoty strategii, regut i sposobow jej formulowania oraz reali-
zacji nadal pozostaje i pewnie jeszcze dlugo bedzie osig rozwazan, cen-
tralnym punktem badan i analiz, a zarazem przestankg rozwoju i poste-
pujacego wyrafinowania samego zarzadzania strategicznego. Z drugiej
strony warto zauwazy¢, ze wraz z tym rozwojem, szeroko podzielanym
zainteresowaniem sama strategia i kwestiami pochodnymi, dokonuja sie
wyrazne, cho¢ mniej eksponowane na gruncie samego zarzadzania stra-
tegicznego, przeobrazenia w pojmowaniu teoretycznych podstawach
przedsiebiorstwa jako kategorii trwale zwigzanej z rozwojem wspélcze-
snego zarzadzania. Dzisiejsze przedsigbiorstwo to twor dalece rézny od
tego sprzed kilku dekad — z okresu wyksztalcania sie zarzadzania strate-
gicznego — wymagajacy wiec odmiennego traktowania, a zarazem wno-
szacy nowe treéci takze na gruncie zarzadzania.

Nawet powyzsze, bardzo skrétowe spostrzezenia pozwalaja na
sformulowanie wyjsciowej tezy przyjmujacej, ze rozwdj zarzadzania
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strategicznego wspotksztaltuje oblicze wspoélczesnego przedsiebiorstwa,
a w ostatecznym przelozeniu — takze przyczynia sie¢ do zmian jego para-
dygmatu, utrwalajac zarazem kategorie przedsiebiorstwa jako jedno
z kluczowych zagadnien samego zarzadzania. Gléwnym celem dalszych
uwag staje sie zatem syntetyczne przesledzenie gtéwnych nurtéw i szkét
zarzadzania strategicznego (jako przejawu jego ewolucji) pod katem
zmian, jakie wnosza one w postrzeganiu teoretycznych podstaw przed-
siegbiorstwa. Kwestia ta zastuguje na wieksza uwage przynajmniej
z trzech powodéw:

m zmiany w pojmowaniu istoty przedsigbiorstwa pozostaja w sposéb
oczywisty w Scistym zwigzku z powstawaniem kolejnych pomy-
stéw i koncepgji zarzadczychl;

m  wnioski i konstatacje dotyczace przedsiebiorstwa na gruncie za-
rzadzania strategicznego podnosza range samego zarzadzania
i wpisuja sie pozytywnie w budowanie jego tozsamosci jako dys-
cypliny naukowej?;

m by¢ moze najwazniejsze — identyfikacja podstaw wspoélczesnego
przedsiebiorstwa z perspektywy osiagnie¢ zarzadzania strategicz-
nego ma szanse wzbogaci¢ bardzo trudny, wieloprzekrojowy pro-
ces formulowania zrebéw teorii wspélczesnego przedsiebiorstwa3.

Dla potrzeb dalszej analizy przyjeto szeroko akceptowany, swoisty
,wzorzec ewolucyjny” zarzadzania strategicznego, obejmujacy kolejno
szkole planistyczna, szkole ewolucyjna, szkole pozycyjna oraz nurt zaso-
bowy w naukach o zarzadzaniu.

1. Szkola planistyczna — przedsiebiorstwo jako
wzglednie stabilny system czytelnej perspek-
tywy
Szkota planistyczna - etap poczatkowy rozwoju zarzadzania stra-

tegicznego — opierala sie na swoistym aksjomacie daleko idgcej omnipo-
tencji wlasciwie prowadzonego procesu planowania jako podstawy

1]. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE im. O. Langego, Wro-
claw 2001.

2 L. Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2005.

3 T. Gruszecki, Wspdlczesne teorie przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002.
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optymalnych decyzji strategicznych. Takie podejscie, dyskusyjne juz
w okresie rozwoju szkoly planistycznej, doczekalo sie licznych analiz
iocen, ktére trudno jednoznacznie skwitowaé, tym niemniej niektére
z tych ocen warto przywolaé w kontekscie zamierzonej identyfikacji pod-
staw przedsiebiorstwa z perspektywy szkoly planistycznej.

W szerokim nurcie krytycznym, reprezentowanym przez tak zna-
nych badaczy jak m.in. H. Mintzberg, mozna wyrézni¢ dwa poziomy
krytyki* dotyczacej — z jednej strony — wlasciwosci samego procesu pla-
nowania, ktére oslabiaja jego skutecznoé¢, z drugiej za$ — niejako natu-
ralnych ograniczen planowania w tworzeniu strategii rozwoju organiza-
¢ji. Pomijajac bardziej szczegdtowe rozréznienia watkéw krytycznych na
poszczegdlnych poziomach, jak réwniez ich glebsza prezentacje nalezy
zauwazyé¢, iz do czesciej podkreslanych naleza:

m  brak Scislejszych powigzan miedzy scentralizowanymi ogniwami
decyzji strategicznych i wykonawcami podjetych decyzji (sfera
operacyjng);

»  konserwatywny charakter planowanych zmian;

m oparcie prognoz i planéw na prostej ekstrapolacji trendéw i ten-
dencji, w polaczeniu z daleko idacym sformalizowaniem procedur
planistycznych;

m ograniczenia oddolnej inicjatywy, kreatywnosci szczebli wyko-
nawczych, utrwalanie awersji do ryzyka.

Wspomniany wczeéniej brak jednoznacznosci w ocenie szkoly pla-
nistycznej sklania do przypomnienia takze tych elementéw dorobku
pierwszego okresu rozwoju zarzadzania strategicznego, ktére uznaje sie
za wartoSciowe, a wiec tych — co szczegdlnie istotne — ktére pomyslnie
przeszly prébe czasu i trafity do zestawu wzglednie trwalych prawd
iregul wypracowanych oraz potwierdzonych na gruncie zarzadzania
strategicznego. Naleza do nich?:

»  wiodaca rola wizji, pomystu, idei biznesu jako kategorii pierwotnej
wzgledem dalszych decyzji i dziatan;

4 K. Obl¢j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
1998, s. 44-50.

5 K. Obl¢j, op. cit., s. 49-50; M. Romanowska, Trwate wartoéci zarzqdzania strategicznego, 2007,
[w:] R. Krupski (red.), Planowanie strategiczne w warunkach niepewnosci, Prace Naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2007, s. 58.
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warunek rzetelnego rozeznania blizszego (celowego) i dalszego
otoczenia przedsigbiorstwa oraz jego wewnetrznego potencjatu
rozwoju (analiza strategiczna);

wymoég profesjonalizmu przy planowaniu i budowie strategii
rozwoju przedsiebiorstwa — jej rozpisania w réznych mozliwych
ukladach (zadan planistycznych, strategii kluczowych jednostek
biznesowych organizagji, strategii funkcjonalnych);

porzadkujacy i dyscyplinujacy wymiar procesu strategicznego —
wlaéciwe rozlozenie posiadanych kompetencji i zasobéw pod ka-
tem realizacji przyjetych celéw strategicznych.

Jaki obraz przedsiebiorstwa, funkcjonujacy na gruncie szkoty pla-

nistycznej, wylania sie z selektywnie skonstruowanego (stuzacego ilu-
stracji wstepnej tezy), ale siegajacego do najwazniejszych kwestii, zesta-
wu ograniczeri i pozytywnych wartosci przypisywanych pierwszemu
etapowi rozwoju zarzadzania strategicznego? Podkreslajac jakze wazny
w tym wszystkim element czasu, epoki, w ktérym ten nurt dominowat
(okres wzglednego spokoju, ekonomicznej koniunktury jeszcze przed
kolejnymi kryzysami energetycznymi poczatku lat 70. XX w.) mozna
stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwo na gruncie szkoly planistycznej jawi
sie jako wzglednie stabilny system czytelnej perspektywy. Na zasad-
nosc takiego okreslenia wydaja sie wskazywac w szczegdlnosci:

prymat funkgji analitycznej i planistycznej jako narzedzi i procedur
dostatecznie amortyzujacych zmiany w juz turbulentnym, lecz
jeszcze w znacznym stopniu przewidywalnym otoczeniu przed-
siebiorstwa;

wzajemne dopasowanie strategii i struktury organizacyjnej jako
podstawowy warunek skutecznej i efektywnej dziatalnosci przed-
siebiorstwa;

hierarchiczny, funkcjonalny typ wewnetrznego uporzadkowania
przedsiebiorstwa o wyraznie piramidalnej strukturze oraz znacz-
nym stopniu uniformizacji funkcji i struktur;

jednoznacznie identyfikowana, co do zakresu i charakteru, odpo-
wiedzialnoé¢ gtéwnych uczestnikéw procesu strategicznego, roz-
lozona na trzech poziomach decyzyjnych w przedsiebiorstwie —
szczeble: strategiczny, taktyczny, operacyjny.

Nawiazujac do nasuwajacych sie odniesien i analogii z dziedziny

ekonomii — pierwotnej wszak, jesli idzie o tworzenie zrebéw teorii przed-
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sigbiorstwa — mozna by postrzega¢ przedsigebiorstwo na gruncie szkoty
planistycznej jako koncept bliski ideom neoklasycznym; podmiot gospo-
darczy kierujacy sie racjonalnoscia ekonomiczng, poszukujacy optymal-
nych rozwigzan (wigzanych najczesciej z réwnowaga organizacji) po-
przez efektywnos¢ alokacyjng, z synchroniczng sekwencyjnoscig dziatan
o deterministycznym charakterze.

2. Szkota ewolucyjna — przedsiebiorstwo na
progu zmiany permanentnej

Szkola ewolucyjna wyrosla w gtéwnej mierze na gruncie krytyki
podejscia planistycznego, stanowiac ,prébe pogodzenia sztywnych idei
planowania strategicznego z koniecznoscia biezacej adaptacji do coraz
bardziej zmiennych warunkéw otoczenia”®. Nalezy jednak doda¢, co
niemniej istotne, ze oprécz narastajacej presji turbulentnego otoczenia, do
najistotniejszych przyczyn powstania szkoly ewolucyjnej nalezalo réw-
niez dostrzezenie innych, jakosciowo nowych przestanek formulowania
strategii rozwoju, jak tez ksztaltowania podstaw samego przedsiebior-
stwa. Wéréd owych przestanek na pierwszy plan wysuwa sie przypisa-
nie znacznie wiekszej roli ludziom jako uczestnikom organizacji — wraz
ze swoistym ,dobrodziejstwem inwentarza”, czyli calym bagazem réz-
norodnych konsekwencji (organizacyjnych, spotecznych, kulturowych)
tego faktu.

W kontekscie powyzszych ustalen i zalozen uznano, ze:

m rosnaca dynamika zmian i obnizenie stopnia predykcji ich efektéw
zasadniczo ograniczaja mozliwosci formulowania docelowo peinej
(,,skoniczonej”) strategii przedsiebiorstwa w oparciu o fundamenty
klasycznego podejécia planistycznego;

» mozliwe i pozadane staje sie ,stopniowanie” strategii, konse-
kwentne nadawanie jej ksztaltu w ramach biezacych dziatan cha-
rakteryzowanych przez inkrementalizm logiczny i inkrementalizm
poznawczy’;

¢ R. Krupski, Ewolucja poglgdéw na tres¢ i role strategii przedsiebiorstwa, [w:] Krytyczna analiza
szkét i kierunkéw zarzqdzania strategicznego. Nowe koncepcje zarzqdzania, Prace Naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2004, s. 12.

7 Strategor, Zarzqdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 1999,
s. 473-483.
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» inkrementalizm logiczny w formulowaniu strategii i ksztattowaniu
calego procesu strategicznego (nierzadko pisze sie wrecz o réwno-
czesnym wystepowaniu wielu proceséw) ,umozliwia zarzadzaja-
cym powigzaé racjonalng systematyczng analize, teorie polityki
i wladzy w przedsiebiorstwie, jak réwniez koncepcje zachowania
organizacyjnego”s;

m inkrementalizm poznawczy lezy u podstaw ,przystosowania sie
,matymi kroczkami” (...) przez mechanizm zbiorowego uczenia
sie”;

m strategia przedsiebiorstwa wylania sie sukcesywnie, zarzadzajacy
niejako ,tkajg strategie z kawalkéw organizacyjnej rzeczywisto-
§ci”10, przy czym pozostaje ona dynamiczng caloéciag obejmujaca
zaréwno elementy planistyczne jak i jej dorazne, sytuacyjne korek-
ty.

Przytoczone, wazniejsze wyznaczniki szkoly ewolucyjnej nie wy-
czerpuja calosci wilasciwych jej zalozen i konstatacji, tym niemniej po-
zwalaja dostatecznie wyraznie odrézni¢ to podejscie od nurtu plani-
stycznego w zarzadzaniu strategicznym. Krytycy ujecia ewolucyjnego
podkreslaja zwlaszcza ograniczenia zwigzane z przenoszeniem idei
iregul ewolucji, sprawdzajacych sie w przyrodoznawstwie, na grunt
$wiadomie i celowo ksztaltowanej dziatalnosci gospodarczej, efemerycz-
noé¢ procesu strategicznego pozbawionego klarowanie i apriorycznie
wyznaczonych celéw, trudnosci w operacjonalizacji idei ewolucji, jej
skutecznym przelozenia na jezyk praktyki zarzadzania strategicznego.
Natomiast wsréd zalet szkoly ewolucyjnej wskazuje sie sygnalizowane
juz, szersze otwarcie organizacji na bodzce z otoczenia, koniecznosé
uwzglednienia przy planowaniu jej rozwoju okre$lonych norm i wartosci
wyznawanych w organizadji jak tez przekazywanych na zewnatrz, czy
wreszcie dyskusyjne wprawdzie, ale szeroko podkreslane wstepowanie -
przynajmniej w czeéci organizacji — mechanizmu zbiorowego uczenia sie
(inkrementalizm poznawczy).

Podobnie jak przy prezentacji nurtu planistycznego préba odpo-
wiedzi na pytanie o podstawy przedsiebiorstwa z perspektywy szkoty

8].B. Quinn, Strategic Change: ,Logical Incremantalism”, [w:] H. Mintzberg, ]J.B. Quinn, The
Strategy Process. Concepts, Contexts, Cases, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1978, s. 104.

9 Strategor, op. cit., s. 479.
10 K. Obl¢j, Strategia organizacji..., op. cit., s. 54.
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ewolucyjnej w zarzgdzaniu strategicznym ujawnia caly szereg jego istot-
nych wlasciwosci. Mozna by ogdlnie okresli¢ je jako charakterystyczne
dla przedsiebiorstwa na progu zmiany permanentnej, bedacej wypad-
kowa niespotykanego wczeéniej — jesli idzie o ztozonosé¢, dynamike, skale
trudnoéci przewidywania efektéw — splotu zjawisk i proceséw o charak-
terze egzo- i endogenicznym. Za najistotniejsze i najbardziej charaktery-
styczne wlasciwosci przedsiebiorstwa i zjawiska zwigzane z ich ksztal-
towaniem nalezaloby uznac¢:

m odrzucenie idei statycznej, planistycznie definiowanej réownowagi
(jako stanu docelowego), na rzecz przedsiebiorstwa postrzeganego
jako dynamiczny uklad, realizujacy gros aktywnosci i mozliwosci
rozwojowych w procesach zblizajacych przedsiebiorstwo do réw-
nowagi;

m zasadnicze dowarto$ciowanie — tak poznawcze jak i przede
wszystkim praktyczne — elastycznosci jako immanentnej cechy
wspodlczesnego przedsiebiorstwa, a zarazem kluczowego warunku
jego przetrwania i rozwoju w burzliwym otoczeniu spoleczno-
gospodarczym!’;

m  wyksztalcenie podstaw antycypacyjnej kultury strategicznej jako
wlaéciwej gléwnemu nurtowi postaw i zachowan dzisiejszych
przedsiebiorstw;

» wskazanie na role wewnetrznych wartosci i ich hierarchii, relacji
wladzy i ukladu intereséw, zwigzkéw nieformalnych i wszelkich
innych zjawisk pochodnych sprawiajacych, iz u podstaw sukcesu
przedsiebiorstwa i formuly zarzadzanie jego rozwojem tkwia
kompromisy, a nie wylacznie bezwarunkowa, jednoznaczna racjo-
nalnoé¢ i optymalizacja dzialan;

» uwypuklenie podejécia sytuacyjnego jako dominujacego w ksztat-
towaniu nie tylko praktyki funkcjonowania przedsiebiorstwa, ale
takze uniwersalnej reguly wyznaczajacej bardziej szczegélowe za-
sady ksztaltowania jego struktur jak tez calej organizacji (impera-
tyw otwartoéci, elastycznoéci, innowacyjnosci);

Odniesienia tak postrzeganego przedsigebiorstwa do pogladéw re-
prezentowanych na gruncie ekonomii ujawnia szerokie spectrum watkéw
zbieznych m.in. z teorig J. A. Schumpetera, ekonomia instytucjonalng

1 R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa
2005.
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(wzorce zachowari), opisowymi teoriami behawioralnymi (zlozonos¢
wewnetrznej alokacji zasobéw przedsigbiorstwa), czy tez koncepcjami
H. A. Simona.

3. Szkota pozycyjna - przedsiebiorstwo jako
podmiot konkurencji

Podejscie umownie okreslane jako szkola pozycyjna, kojarzone

przede wszystkim z nazwiskiem J. M. Portera, nalezy do najobszerniej
reprezentowanych w pismiennictwie z zakresu zarzadzania strategicz-
nego wspolczesnym przedsiebiorstwem. Mimo, ze minelo ponad ¢wier¢
wieku od sformulowania porterowskiej syntezy, zreby jego koncepcji
(model pieciu sil, podstawy strategii minimalizacji kosztéw, strategii
zréznicowania, strategii koncentracji) funkcjonuja w srodowisku nauko-
wym niczym swoista mantra, stanowigc zarazem obowigzkowy materiat
nauczania dla kolejnych rocznikéw studiéw z zakresu zarzadzania. Na-
lezy jednak podkresli¢, iz do niewatpliwego sukcesu, a co za tym idzie —
wysoce pozytywnej, ogélnej oceny nurtu pozycyjnego — przyczynia sie
duza popularnoéé¢ tego podejscia réwniez wéréd menedzeréw, znajduja-
cych w nim wiele praktycznych, wrecz utylitarnych wlasciwosci wspo-
magajacych trudny proces zarzadzania w praktyce.
W kontekscie powyzszych konstatacji swoistym nietaktem byloby przy-
wolywanie po raz kolejny kluczowych stwierdzen i zalozeni szkoty pozy-
cyjnej, warto jednak — chocby w trosce o konsekwencje rozwazan
i dgzenie do zachowania symetrycznosci przyjetej formuly prezentacji
kolejnych etapéw rozwoju zarzadzania strategicznego — przypomnieé
krétko trzy podstawowe kwestie dotyczace nurtu pozycyjnego, ktére
wydaja sie szczegdlnie wazne dla istoty samego przedsiebiorstwa.

Po pierwsze, szkola pozycyjna upatruje istoty zarzadzania strate-
gicznego, a Scislej istoty samej strategii w walce konkurencyjnej. Podej-
mowane idee i dzialania strategiczne maja da¢ przedsiebiorstwu taka
pozycje, ktéra zapewni mu przewage konkurencyjng, przy czym, jak
pokazaly to wyraznie kolejne lata, zadaniem zarazem najwazniejszym
i najtrudniejszym jest mozliwie dlugie utrzymanie owej przewagi — tak
jako pochodnej rozstrzygniec strategicznych jak i efektywnosci operacyj-
nej2. Dla realizacji tego celu przedsiebiorstwo korzysta z szerokiego,

12 MLE. Porter, What Is Strategy?, [w:] Business Classics: Fifteen Key Concepts for Managerial
Success, “Harvard Business Review”, Boston 1996.
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narastajgcego wrecz w postepie geometrycznym, spectrum narzedzi,
technik i metod analizy tak zewnetrznych uwarunkowan jego funkcjo-
nowania jak i wewnetrznych elementéw wiasnego potencjatlu strategicz-
nego. Oczywiscie, nie wszystkie przedsiewziecia i rozwigzania, mozliwe
w oparciu o wyniki tych analiz, sg réwnie sprawne i skuteczne w osiaga-
niu przewagi konkurencyjnej. Aby wybra¢ najbardziej obiecujace, zarza-
dzajacy przedsiebiorstwem musza wykazac sie, z jednej strony, daleko
idacym rezimem formulowania racjonalnych wyboréw wtasciwych regu-
tom szkoly pozycyjnej i konsekwencjg przyjetych kierunkéw rozwoju
(analogie do metodyki szkoty planistycznej), z drugiej za$ — umiejetnym
sieganiem do uproszczonych, pragmatycznych modeli dziatania, ofero-
wanych im przez nurt pozycyjny.

Po drugie, szkola pozycyjna ponad wszystko eksponuje otoczenie
rynkowe i jego znaczenie w tworzeniu i realizacji wizji rozwoju przed-
sigbiorstwa. Centralne miejsce zajmuje konkurencja (jej struktura, uczest-
nicy, mechanizmy, Zrédla przewagi konkurencyjnej) i najwlasciwsze
danemu przedsigbiorstwu sposoby uczynienia go jednostka odnoszaca
sukcesy na polu walki konkurencyjnej. Jednoczesnie wspomniany juz
model pieciu sil, czy tez zdecydowane osadzenie porterowskiej analizy
w obrebie sektoréw, branz gospodarki jednoznacznie podkreslajg, iz nie
mamy do czynienia z abstrakcyjnym przedsigbiorstwem, ale konkretnym
podmiotem gospodarczym (wrecz jego strategicznymi jednostkami biz-
nesu), 0 wysoce zrelatywizowanym stopniu mozliwego rozwoju i strate-
gicznych opcjach ten rozwdj umozliwiajacych. Formulowanie konkret-
nych propozycji i zalecerr dotyczacych rozwoju przedsiebiorstwa naste-
puje wiec w Scistym powiazaniu z rozpoznaniem istoty konkurowania
w rynkowym (celowym) otoczeniu przedsiebiorstwa, zas pojecia konku-
rengcji i otoczenia w wielu odniesieniach wystepuja wrecz jako synonimy.

Po trzecie, u podstaw porterowskich rozwigzan i przedsiewzieé
stuzacych uzyskaniu przewagi konkurencyjnej tkwi idea taricucha warto-
Sci'3. Jest to znacznie szersza, teoretyczna koncepcja, a nie jedynie — jak to
dos¢ czesto mozna spotkaé¢ — kwestia sprowadzajaca sie do obrazowe;j,
pragmatycznej formuly powiekszania korzysci i obnizania kosztéw przez
przedsiebiorstwo. Réwnolegle do utylitarnych wlasciwosci lanicucha
wartosci (praktyczne dyrektywy dziatan) funkcjonuje on takze w wielu
innych wymiarach, nierzadko wrecz réznych dyscyplinach, bedac w swej
bazowej postaci zar6wno metodycznym narzedziem opisu przedsigbior-

13 M.E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The Free
press, New York 1985, s. 33-61.
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stwa jako systemu gospodarczego, jak tez graficznym modelem na grun-
cie podejécia systemowego, czy wreszcie inspiracjg technik i kierunkéw
analizy systemu przedsiebiorstwal4. Rozliczne mozliwosci zastosowania
koncepcji faricucha wartosci nie tylko na gruncie zarzadzania strategicz-
nego wskazuja w szczegdlnosci, ze kluczowa umiejetnoscia wspdlcze-
snego przedsiebiorstwa staje sie ksztaltowanie procesu tworzenia szero-
ko rozumianej wartosci, jej zwiekszania jako warunku konkurencyjnosci,
wrecz swoistej raison d’étre przedsiebiorstwa.

Przy wysoce pozytywnej ocenie dorobku szkoly pozycyjnej moz-
liwe jest takze wskazanie pewnych stabosci i ograniczeni niektérych jej
zalozen i elementéw. Model pieciu sitl — niewatpliwie konkretny (cho-
ciazby w przeciwienistwie do nieprzewidywalnej magmy otoczenia
W ujeciu ewolucyjnym) jest tez statycznym zawezeniem rzeczywistosci,
szczegolnie widocznym w dobie globalizacji i proceséw deregulacji, kto-
rych znaczenia ta konstrukcja w zasadzie nie uwzglednia. Obfitos¢ i réz-
norodno$¢ mozliwych wariantéw strategicznych rozstrzygnie¢ (pozyciji)
w ukladzie: produkt — rynek nierzadko, paradoksalnie, krepuje samych
zarzadzajacych, czyniac idee potencjalnego sukcesu nieostra, a wiec
trudng do kwantyfikacyjnych przelozer i ocen. Pierwotnie klarowny,
alternatywny charakter kluczowych strategii formutowanych na gruncie
szkoly pozycyjnej ulegt zatarciu — w szczegdlnosci w rezultacie rozwoju
nowoczesnych technologii informacyjnych — zmuszajac dzisiejsze przed-
sigbiorstwa do poszukiwania strategii uwzgledniajacych zaréwno kom-
ponent ,taniej” (minimalizacja kosztéw) jak i ,lepiej” (zréznicowanie).
Niezaleznie od tych i podobnych uwag krytycznych szkota pozycyjna
w zarzadzaniu strategicznym ukazuje przedsiebiorstwo jako podmiot
konkurencji — aktywnego uczestnika proceséw rynkowych w ich po-
niekad tradycyjnej, historycznie wyprowadzanej istocie. Nawigzujac
syntetycznie do analizowanych trzech kwestii dotyczacych nurtu pozy-
cyjnego, przedsiebiorstwo jawi sie w szczegdInosci jako:

m jednostka ontologicznie zdeterminowana poprzez swoje otoczenie

— przede wszystkim otoczenie rynkowe;

m podmiot, ktérego racjg przetrwania i rozwoju staje sie uzyskanie
wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej — za podstawe stuza
trzy modelowe strategie konkurencji;

14W. Czakon, Laticuch wartoéci w teorii zarzqdzania przedsigbiorstwem, Prace Naukowe Aka-
demii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2004, s. 13.
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m system zorganizowany procesowo, nastawiony na tworzenie sze-
roko rozumianej wartosci'® bedacej tak celem przedsigbiorstwa, jak
tez koniecznym warunkiem uzyskania przewagi konkurencyjnej —
taricuch wartosci jako ,teoria przedsiebiorstwa, bedacego zesta-
wem odrebnych ale powigzanych funkcji produkcji, definiowa-
nych jako aktywnosci (dziatania)”1e.

W krétkiej refleksji, co do obecnosci tego typu treéci i odniesiert do
przedsiebiorstwa na gruncie teorii ekonomii, nalezaloby podkresli¢, ze
szkola pozycyjna stawia w centrum uwagi historycznie najblizsza eko-
nomii, wrecz pierwotng dla niej kategorie rynku i jego uczestnikéw.
W tym kontekscie mozna by zaawizowaé szeroki nurt pogladéw doty-
czacych teorii konkurengji rynkowej — wychodzac od krytyki modelu
konkurencji doskonalej i ujecia neoklasycznego (A. Marshall), przez mo-
del konkurengji oligopolistycznej (E. Chamberlin), po wspdlczesne teorie
zdobywania przez przedsiebiorstwo wiodacej pozycji na rynku (np. mo-
dele oparte na teorii gier).

4. Nurt zasobowy - przedsiebiorstwo jako pod-
miot unikalnych zasob6éw i umiejetnosci

Ostatni z umownie wydzielonych etapéw rozwoju zarzadzania
strategicznego obejmuje szerokie spectrum relatywnie nowych pogladéw
i koncepgji — czesto w zwigzku z tym o ré6znym stopniu wyksztalcenia
i dojrzaloéci tak poznawczej jak i praktycznej — stawiajacych w centrum
uwagi kwestie tych wlasciwosci materialnych i niematerialnych zasobéw
organizacji, ktére w szczegélny sposéb decyduja wspélczesnie o mozli-
wosciach ksztaltowania jej rozwoju. Z uwagi chociazby na sygnalizowa-
ng $wiezos¢ wielu pomystéw (np. w zakresie zasobéw niematerialnych),
wcigz wyrastajgcych z pionierskich idei protoplastéw podejscia zasobo-
wego!7, okreslenie ,nurt zasobowy” wydaje sie pdki co bardziej zasadne
niz okreslenie ,szkota zasobéw”. To ostatnie kojarzy sie z wiekszym
rygorem, ugruntowaniem i stopniem uporzadkowania podstawowego
zestawu zalozen i twierdzen wlasciwych danemu podejsciu. Powyzsze

15 C. Suszynski (red.), Przedsigbiorstwo. Warto$¢. Zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2007.
16 MLE. Porter, Competitive Advantage..., op. cit., s. 39.

17 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, [w:] Business Classics:
Fifteen Key Concepts for Managerial Success, “Harvard Business Review”, Boston 1996.
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rozréznienie nie ma wylacznie znaczenia semantycznego, ale sygnalizuje
réwniez wazne treSci. Wskazuje m.in. na wcigz jeszcze duzy potencjat
rozwoju istniejacych, a zwlaszcza nowych koncepcji zasobowych, jak tez
na to, ze wyplywaja one (,nurt”) z fundamentalnej idei szkoty pozycyj-
nej, gdyz maja stuzy¢ tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa na rynku. Jakkolwiek stwierdzenie to sugeruje istotny zwiagzek
w ukladzie dwéch wspoélczednie tak waznych podejs¢ w zarzadzaniu
strategicznym, podstawowe koncepcje nurtu zasobowego, jak tez sama
jego istote, nalezy uzna¢ za jakosciowo odmienne od idei szkoty pozycyj-
nej.

Jadrem podejécia zasobowego jest stwierdzenie, ze o sukcesie
przedsiebiorstwa, a wiec, konsekwentnie, o mozliwosciach uzyskania
przez nie przewagi konkurencyjnej nie decyduje pozycja w sektorze czy
branzy, ale unikalno$¢ zasobéw i umiejetnosci przedsiebiorstwa — natu-
ralnie przy zalozeniu ich wlasciwego wykorzystania przez zarzadzaja-
cych (formulowanie strategii, jej celéw, zwiazki miedzy zasobami i cela-
mi strategicznymi). Tym samym gros uwagi i staran przesuwa sie w kie-
runku zapewnienia zasobom i umiejetno$ciom wystepujacym w organi-
zacji owej unikalnosci jako warunku koniecznego jej rozwoju. Praktyka
pokazuje, iz unikalno$¢ wynika przede wszystkim z tego na ile zasoby
i umiejetnoéci pozostaja cenne, rzadkie i trudne do imitacji (substytucji)
przez konkurentéw. Przedsiebiorstwo dysponujace takimi zasobami ma
caly szereg mozliwosci ich synergicznego wykorzystania (m.in. poprzez
laczenie, rézne formy koncentracji), ktére pozwala uzyskac¢ przewage
nad konkurentami. Odnotowujgc dalsze réznice w stosunku do koncepciji
szkoly pozycyjnej nalezy podkresli¢, ze ksztaltowanie i wykorzystanie
unikalnych zasobéw i umiejetnosci (kompetencji, rdzenia umiejetnosci)
przedsiebiorstwa cechuje sie znaczna doza subiektywizmu, odniesieri do
,miekkich” elementéw organizacji, odejécia od formalnych wzorcéw
analizy i wynikajacych z nich strategii. Z tego punktu widzenia nurt za-
sobowy jawi sie w znacznym stopniu jako podejécie integrujace,
uwzgledniajace nie tylko kluczowsq dla szkoly pozycyjnej idee przewagi
konkurencyjnej, ale réwniez elastycznos¢ i inkrementalizm szkoty ewo-
lucyjnej.

Na dzisiaj silnie akcentowany jest poglad, iz w procesie wyksztal-
cania zasobéw o wlasciwosciach strategicznych w rozumieniu prezento-
wanego podejscia zasadnicze znaczenie maja wartosci niematerialne,
takie jak marka przedsiebiorstwa, patenty, technologie, unikalne rozwia-
zania biznesowe itp. Ich Zrédlem, swoistym wspélnym mianownikiem
przy wyksztalcaniu kluczowych kompetencji jest szeroko rozumiana
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wiedza czlonkéw organizacji — kadry kierowniczej i pracownikéw przed-
sigbiorstwa — a w szczegdlnosci proces jej powstawania i odkladania sie,
dzielenie sie wiedza w organizacji. Krytycy takich pogladéw, jak tez ca-
tego nurtu zasobowego wskazuja, ze sama natura aktywéw niematerial-
nych dodatkowo poglebia watpliwosci dotyczace tak istotnych kwestii
jak np. proces przyswajania wiedzy i uczenia sie organizacji, mozliwosci
kwantyfikacji efektéw tego procesu, i tym bardziej czyni trudnym prze-
tozenie symboliki i zréznicowanych tresci indywidualnych przypadkéw
podejscia zasobowego na zestaw jednoznacznych, praktycznych reko-
mendagji strategicznych. Tym niemniej nie zmienia to faktu, iz nurt zaso-
bowy rozszerza i uwspodlczesnia nasze poznanie o wizje przedsiebior-
stwa jako podmiotu unikalnych zasob6éw i umiejetnosci, a wiec ogni-
wa, w ktérym w szczegdlnosci:

m istote przewagi konkurencyjnej upatruje w budowie i konfiguracji
takich aktywow, ktére pozwalaja mu stworzy¢ wyrézniajace (spe-
cyficzne) kompetencje o strategicznym znaczeniu;

»  wlasciwosciami tak postrzeganych zasobéw strategicznych -
a wiec zarazem waznymi determinantami biezacej i dlugofalowej
aktywnosci przedsiebiorstwa oraz jego oferty — staja sie: ponad-
przecietna wartoé¢ zasobdéw i umiejetnosci, rzadkosc¢ ich wystepo-
wania oraz trudnosci w imitowaniu, wzglednie zastepowaniu
przez konkurentéw tych zasobéw innymi aktywami;

m W procesie tworzenia i wykorzystania unikalnych zasobéw oraz
umiejetnosci czlonkowie organizacji starajg si¢ wykorzystaé
zwlaszcza wiedze oraz inne aktywa niematerialne jako Zrédio
przewagi konkurencyjnej o wcigz duzym i dalekim od wyczerpa-
nia potencjale (koncepcja przedsiebiorstwa jako organizacji uczacej
sig, opartej na wiedzy, z technologicznie wzmocniong tendencjg do
wirtualizacji i tworzenia struktur sieciowych).

Wielu sposréd wczeséniej przywolywanych autoréw podkresla
liczne i wazne zwiagzki podejcia zasobowego z teoriami ekonomicznymi
i to tymi wywodzonymi jeszcze z nurtu ekonomii klasycznej A. Smitha
i D. Ricardo (fundamentalne problemy wartosci zasobdéw, ich efektywno-
Sci, relacji rzadkosci). Takie przerzucanie mostéw, spdjnos¢ myslowa
w obrebie waznych fragmentéw nierzadko sztucznie przeciwstawianych
sobie obszaréw poznania, swoisty , powrét do ekonomicznych korzeni”
W najnowszym etapie rozwoju zarzadzania strategicznego niewatpliwie
dobrze $wiadcza o epistemologicznej kondycji zarzadzania jako dyscy-
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pliny naukowej bedacej w stanie w sposéb istotny poszerzy¢ wiedze
takze z zakresu teoretycznych podstaw przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Zaprezentowana w duzym skrdcie i uproszczeniu ewolucja zarza-
dzania strategicznego ukazala caly szereg znaczacych przemian i nowych
tresci dotyczacych takze teoretycznych podstaw przedsiebiorstwa, po-
zwalajac tym samym wstepnie wypelni¢ dyspozycje wynikajaca z przyje-
tej tezy badawczej. Rosnacemu wyrafinowaniu zarzadzania strategiczne-
go, przechodzeniu do wyzszych etapéw jego rozwoju, towarzyszy coraz
pelniejszy obraz wspdlczesnego przedsiebiorstwa — ogniwa gleboko osa-
dzonego w materii i regulach wlasciwych ekonomicznej istocie jego dzia-
lania, ale zarazem wymagajacego do swego rozwoju rozrastajacego sie
zestawu idei i przedsiewzie¢ o wyraznie pozaekonomicznej prowenien-
gji. Poszukiwanie mozliwosci owego rozwoju na plaszczyznie zarzadza-
nia poszerza i dowartoSciowuje w szczegdlnosci te czes¢ wiedzy o przed-
sigbiorstwie, ktéra wykracza poza obszar ekonomii, ale zarazem stara sie
przyblizy¢ przedsiebiorstwo — tyle, Ze postrzegane z innej perspektywy —
do wcigz kluczowych regut ekonomii.

Przyjeta forma rozwazan nie pozwala rozrézni¢ na ile nowe tresci
dotyczace przedsiebiorstwa sa wynikiem stymulacji na gruncie idei za-
rzadzania strategicznego i proceséw ich aplikacji, na ile zas rozw¢j za-
rzadzania czerpie inspiracje ze zmian paradygmatu przedsiebiorstwa
dokonujacych sie niejako niezaleznie, poprzez oddzialywanie innych
bodzcéw, a wiec poza sferg zarzadzania. Tego typu rozrdéznienie, nie-
watpliwie ciekawe i potrzebne, wymaga glebokich i obszernych studiéw
wzmocnionych badaniami empirycznymi. Zaprezentowane uwagi sa
wiec jedynie wstepem do problemu. Na tym etapie konstatacjg najwaz-
niejsza pozostaje wskazanie, iz wraz z dojrzewaniem zarzadzania strate-
gicznego coraz pelniej ujawnia sie ciekawy, wymagajacy poznawczej
i praktycznej eksploracji obszar badania wzajemnych zwigzkéw w ukla-
dzie: rozw¢j zarzadzania — zmiany paradygmatu wspoélczesnego przed-
siebiorstwa.
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Rozdziat 8.

Rownowaga i nierOwnowaga w para-
dygmatach funkcjonowania i rozwoju
przedsiebiorstwa

Wstep

Tytulowa kwestia jest elementem szerszego obszaru problemowe-
go, ktdry staraniem jego inicjatora i moderatora, prof. Rafata Krupskiego,
jest przedmiotem refleksji wielu autoréw w calym, wiekszym opracowa-
niu. Zgodnie, jak sadze, z Jego sugestiag, moim zamiarem stafo sie odnale-
zienie tej kwestii (rownowagi) we wczeéniejszych, teoretycznych koncep-
cjach organizacji i zarzadzania i przyblizenie podstawowych tez (zalo-
zen)) w tym zakresie, a nastepnie zastanowienie sie z jakimi orientacjami
(ideami, paradygmatami) w zarzadzaniu przedsiebiorstwem mamy
wspdlczednie do czynienia i jakie jest w nich miejsce idei (paradygmatu)
réwnowagi. Wnioski wydaja si¢ wyjasnia¢ najwazniejsze pytania, lecz
w wielu kwestiach pole do dalszej dyskusji pozostaje otwarte.

1. Problem ré6wnowagi w teoretycznych koncep-
cjach organizacji i zarzadzania

Funkcjonowanie i przeksztalcanie (rozwdj) kazdej organizacji,
w tym przedsiebiorstwa bedacego szczegélnego typu organizacja, ozna-
cza ruch wszelkiego rodzaju zasobéw w przestrzeni i w czasie, zmiane
(a wiec takze ruch) ich stanu fizycznego, chemicznego, psychicznego,
zmiane ich rozmiaréw, itd. W ekonomii okreéla sie to mianem alokacji
zasobéw. Ruch taki jest koniecznym warunkiem osiggania, poprzez
odpowiednie procesy, réznorakich (w tym zamierzonych) wynikéw
gospodarowania, warunkiem trwania organizacji dzieki jej ekwiwalent-
nej wymianie z otoczeniem. Ale kazdy taki ruch oznacza uzycie pewnej
sity, co zmienia dotychczasowy stan (porzadek) rzeczy, powoduje odchy-
lenie od stanu wyjsciowego (statycznego), wywoluje napiecie (np. niedo-
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bér, nadmiar, ...), dysharmonie, zaklécenie (a nawet utrate) stabilizujacej
Ow stan rzeczy réwnowagi. Samoistnie lub intencjonalnie pojawia sie
wtedy sila eliminujgca owo napiecie, odchylenie, sila przywracajaca
rownowage, harmonie, bez hamowania czy tez odwracania biegu proce-
su. Tradycyjnie rzecza organizacji i zarzadzania bylo powodowanie, aby
6w ruch (proces gospodarczy w sferze dziatalnosci eksploatacyjnej i roz-
wojowej) zachodzil z odpowiednig intensywnoscia i wydajnoscia (pro-
duktywnoscia zasobéw), nie wywolujac jednocze$nie nadmiernych na-
pie¢, konfliktéw, stanéw nieréwnowagi (niedoboréw, nadmiaréw, ...)
w relacjach organizacji z otoczeniem i w wewnetrznych relacjach miedzy
jej sktadowymi. Takie byly intencje i dazenia F.Taylora, H. Fayola,
K. Adamieckiego i wielu innych, takze pdzniejszych, twércéw réznych
nurtéw nauki o organizacji i zarzadzaniu (obecnie nazywanej nauka
o zarzadzaniu). Dazenie do osiggania wzglednej, dynamicznej réwnowa-
gi miedzy réznokierunkowo dziatajagcymi sitami, tendencjami, w proce-
sach funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa, we wszystkich jego
obszarach funkcjonalnych i zasobowych, bylo idea przewodnia tradycyj-
nie pojmowanej organizacji i zarzadzania zaréwno w teorii jak i w prak-
tyce, niezaleznie od tego, czy 6w postulat osiggania réwnowagi byl wy-
razany explicite, czy tez nie, a np. méwiono o harmonizacji dzialan
w réznych przekrojach, o bilansowaniu zasobéw, o pelnym wykorzysta-
niu czasu pracy, o terminowej realizacji zaméwien, o zgodnosci dzialan
(zachowan) rzeczywistych z wzorcowymi, itd., itp. Warto tu przy okazji
zauwazy¢, ze mialo to miejsce juz wtedy, gdy warunki generowane przez
zlozonos¢, zmienno$é i przewidywalnoé¢ zaréwno otoczenia jak i sklad-
nikéw samego przedsiebiorstwa nie byty tak istotnymi czynnikami za-
klécen réwnowagi jak wspoélczesnie.

Pojecie i zreby teorii réwnowagi organizacyjnej explicite pojawily
sie w pracach Barnarda i Simona (stad jest ona kojarzona z nazwiskami
tych autoréw)!, a na gruncie polskiej nauki o organizacji i zarzadzaniu
zostala ona znaczaco rozwinieta i podniesiona do rangi podstawy umoz-
liwiajgcej integracje, a takze porzadkowanie i wyjasnianie dorobku teorii
organizacji i zarzadzania, przez A K. KoZzminskiego i K. Obléja2.

W ujeciu tych autoréw pojecie réwnowagi rozumiane jest dwoja-
ko: jako pewien stan oraz jednoczesnie jako warunek. ,Réwnowaga de-
finiowana jako stan to pewien trwaly i zmienny tylko w okreslonych
granicach uklad relacji miedzy organizacja a otoczeniem oraz w ramach

1].G. March, H.A. Simon, Teoria organizacji, PWNN Warszawa, 1964, s. 139 i nast.
2 A K. Kozminski, K. Obl6j, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989.
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samej organizacji. Relacje te polegaja na stalym dostosowywaniu — orga-
nizacja spelnia wymogi otoczenia i uczestnikéw (...) uzyskujac w zamian
niezbedne zasilenia z otoczenia oraz konieczny wkiad ze strony uczest-
nikéw. Réwnowaga (...) jest wiec tworzona w dynamicznym procesie
wymiany, ktérej warunki zmieniajg sie. (...) Zmiana warunkéw modyfi-
kuje stan relagji, ale sens réwnowagi jako pewnego stanu jest zwigzany
z ograniczong zmiennoscia tego ukladu relagji, ktéra wynika z przyjetych
kryteriéw réwnowagi”3, przy czym przyjmowanie owych kryteriéw i ich
wartosci nastepuje w drodze negocjacji i przetargu. Pojmowanie ,réw-
nowagi organizacyjnej jako pewnego warunku jest zwigzane z okresle-
niem minimalnego poziomu wzajemnego dostosowania w relacjach we-
wnatrzorganizacyjnych oraz miedzy organizacja a otoczeniem, ktéry
umozliwia zarzadzanie i gwarantuje, ze poszczegélne podsystemy we-
wnatrz organizacji reaguja i odpowiadaja na impulsy oérodka kierowni-
czego”. przy czym ekipy kierownicze s straznikami réwnowagi w pro-
cesie zarzadzania i to okre$la ich racje bytu, daje im wiadze, prestiz,
przywileje*.

Calosciowa réwnowaga organizacyjna zostala tu zdezagregowana
na cztery obszary réwnowag czastkowych: materialny — wewnetrzny,
materialny — zewnetrzny, spoleczny — wewnetrzny, spoleczny — ze-
wnetrzny, przy czym w kazdym z obszaréw mozna zbudowaé zbiory
wskaznikéw sluzacych pomiarowi i ocenie tych réwnowag; idac dalej
mozna mowi¢ o réwnowadze innego typu — réwnowadze relacji miedzy
réwnowagami czastkowymi, warunkujacej rtéwnowage globalnag?®.

Autorzy koncepcji w podsumowaniu prezentacji jej podstawo-
wych zalozen piszg®, iz , szczegdlnie istotne wydaje si¢ nadanie koncepcji
réwnowagi wymiaru dynamicznego i powigzanie jej z kategoriami wzro-
stu i rozwoju” bowiem przedstawione ujecie ,wydaje sie sugerowac je-
dynie zwigzek z kategoria przetrwania”, jako jej konieczny warunek.
Dostrzegaja jednoczesnie, iz ,szanse takie stwarza analiza proceséw re-
definigji i renegocjacji kryteriéw i warunkéw réwnowagi z uczestnikami
i z otoczeniem”, bowiem , procesy te prowadza do zaklécenia réwnowa-
gi i wymuszaja jej przywrdcenie, czesto na nowym, wyzszym poziomie”.
Zwracaja tez uwage, iz dodatkowym elementem wytracajacym organiza-
cje z rownowagi jest dziatalnosé ekip kierowniczych, ktére pragnac uza-

3 Tamze, s. 123.
4 Tamze, s. 124.
5 Tamze, s. 116.
6 Tamze, s. 128-129.
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sadni¢ swoje istnienie, wladze i przywileje, samodzielnie redefiniujg wa-
runki i kryteria réwnowagi formulujac programy ekspansji, rozwoju, ...”.

Interesujacych poznawczo wnioskéw dostarcza prowadzona dalej
przez Autoréw, w przekroju poszczegdlnych obszaréw czastkowych
réwnowagi, analiza wskaznikéw réwnowagi i instrumentéw réwnowa-
Zenia w procesie zarzadzania, takich jak: struktura organizacyjna, proce-
dury organizacyjne, strategia i kultura organizacyjna, a takze analiza
uwarunkowan i typéw zmian organizacyjnych (regresywnych, adapta-
cyjnych, innowacyjnych)’. Stanowi ona w moim przekonaniu dobre
potwierdzenie uzytecznodci koncepcji w dziele kumulacji, integracji
i w pewnym przynajmniej stopniu, weryfikacji adekwatnosci i praktycz-
nej przydatnosci wiedzy naukowej z zakresu organizacji i zarzadzania.

Opracowanie prezentowanej koncepcji w istocie stanowilo prébe
zaszczepienia do nauk o organizacji i zarzadzaniu waznej dla celéw po-
rzadkujacych, ale tez wyjadniajacych i integrujacych, idei réwnowagi
organizacyjnej, idei godnej miana paradygmatu tej dyscypliny. Jest jed-
nak znamienne i zastanawiajace, ze idea ta w zasadzie nie zostala pod-
trzymana w pracach innych autoréw, a nawet, jak mi sie wydaje, w dal-
szych pracach samych jej twércéw. Rodzi sie pytanie dlaczego tak sie
stalo, a takze jaki jest jej status wsréd innych waznych (aspirujacych do
miana paradygmatycznych) idei wyznaczajacych gtéwne nurty w rozwo-
ju nauki i praktyki zarzadzania? Kwestiom tym poswiecony jest dalszy
fragment wywodu.

2. Idee — paradygmaty w teorii i praktyce zarza-
dzania przedsiebiorstwem

Cala historia rozwoju nauk o organizacji i zarzadzaniu obfituje
w liczne nurty (szkoly), od nurtu naukowego zarzadzania poczawszy,
ktére poprzez wyboér przedmiotu zainteresowan, gléwne tezy i reko-
mendacje, staraly sie, bardziej lub mniej $wiadomie, nadawaé teorii
i praktyce organizacji i zarzadzania (zarzadzania) przedsiebiorstwem
okreslong orientacje, podporzadkowywaé owo zarzadzanie, poprzez
implementacje bardziej szczegétowych koncepcji i metod zarzadzania,
pewnej idei, mysli przewodniej zyskujacej ceche paradygmatu, lub jego
istotnej czesci. Pobiezna nawet retrospekcja z ostatniego ¢wieréwiecza,
a wiec mniej wiecej od czasu kiedy pojawila si¢ teoria réwnowagi orga-

7 Tamze, s. 285 i nast.
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nizacyjnej, pozwala wyrézni¢ co najmniej kilka takich, ingerujacych wy-
raznie w praktyke zarzadzania, orientacji (idei) jak np.: orientacja marke-
tingowa (prorynkowa), orientacja projakosciowa, orientacja na wyniki, orientacja
na czlowieka, orientacja procesowa, orientacja na zmiany, orientacja na wiedze.
Niezwykle doniostym kierunkiem (orientacjg) rozwoju teorii i praktyki
zarzadzania w tym okresie, zachodzacym w odmiennym przekroju niz
powyzsze, byl rozwéj zarzqdzania strategicznego.

Byloby rzecza interesujaca, cho¢ wykracza to w znacznym stopniu
poza potrzeby i mozliwosci tego opracowania, zbadac¢ i opisa¢ Zrédla
poszczegdlnych orientacji, ich wzajemne relacje, narzedzia ich implemen-
tacji i wreszcie ich walory poznawcze oraz praktyczne. Latwo np. mozna
zauwazy¢, iz petlna demarkacja tych orientacji na poziomie utylitarnych
koncepcji i metod zarzadzania jest trudna, a nawet niemozliwa, gdyz
wiele z nich moze stuzy¢ jednoczesdnie kilku orientacjom. I tak np. TQM
stuzy przynajmniej orientacjom: projakosciowej, marketingowej (jakos¢
produktu) i na czlowieka; reengineering stuzy zaréwno orientacji na
zmiany jak i procesowej; logistyka stuzy orientacji na wyniki i proceso-
wej. Kazda z wyréznionych orientacji moze i powinna mie¢, obok wy-
miaru operacyjnego, wymiar strategiczny, a dla ostatniej jest to wymiar
wylaczny. Na poziomie strategicznym, co wynika z istoty strategii, jawi
sie¢ mozliwos¢ i koniecznosé¢ komplementarnego polaczenia (wzajemnego
dostosowania) podstawowych zalozeri réznych orientacji (np. marketin-
gowej, projakodciowej, na czlowieka).

By¢ moze skierowanie wysitkéw srodowisk naukowych na for-
mowanie takich, w znacznym stopniu komplementarnych i integrujacych
calos¢ systemu zarzadzania przedsiebiorstwem (wystepujacych w roli
jego spoiwa) orientacji, koncepgcji i metod, odwiodlo uwage tych srodo-
wisk od budowania, porzadkowania i scalania teorii zarzadzania na
wyzszym poziomie ogdlnosci, a wiec od celéw jakie przyswiecaly auto-
rom teorii rownowagi organizacyjne;.

Warto jednak poszukiwac¢ odpowiedzi na pytanie jakie jest miejsce
idei réwnowagi we wspomnianych wyzej orientacjach i narzedziach ich
implementacji, czemu poswiecony bedzie kolejny fragment wywodu.
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3. Idea rownowagi we wspoélczesnych orienta-
cjach (paradygmatach) w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem

Uznanie prawomocnosci i waznej, a nawet nadrzednej roli idei
(paradygmatu) réwnowagi organizacyjnej wobec innych idei (orientacji)
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem powinno skutkowac dajaca sie zaob-
serwowac jej ,obecnoscia” w ramach tych orientacji, niezaleznie od tego,
czy jest to obecnos¢ jawna, czy ukryta. A oto kilka zaledwie uwag, na co
pozwalajg ograniczone ramy opracowania, na temat tej obecnosci.

Orientacja marketingowa (prorynkowa) swoimi koncepcjami i meto-
dami sluzy bez watpienia réwnowazeniu relacji miedzy przedsigbior-
stwem a otoczeniem, w szczegdlnosci w takich czastkowych obszarach
rownowagi jak: materialny — zewnetrzny i spoleczny - zewnetrzny,
wplywajac na natezenie i ptynnoé¢ strumienia débr kierowanych do od-
biorcéw, a takze jego stabilnos¢ (trwalos¢), zar6wno w wymiarze strate-
gicznym jak i operacyjnym. Utylitarne koncepcje i metody wykorzysty-
wane w ramach tej orientacji przez zapewnienie (jesli trzeba zmiane)
odpowiednich cech oferty (produkt, cena, dystrybucja), ale takze odpo-
wiedniego wizerunku tej oferty i samego dostawcy w §wiadomosci od-
biorcy (promocja, PR, marka, CRM) skutkuja intensyfikacja biezacej wy-
miany przedsiebiorstwa z otoczeniem, wzrostem lojalnosci odbiorcy w
diuzszym horyzoncie czasu. Mimo, ze bezposredniego (jawnego) nawia-
zywania do teorii réwnowagi tutaj brakuje, to idea stuzenia osigganiu,
utrzymywaniu i przywracaniu réwnowagi (zwlaszcza w relacjach:
przedsiebiorstwo — otoczenie) w obrebie orientacji marketingowej jest
bardzo wyrazna.

Orientacja projakoéciowa, poprzez bogate instrumentarium kreuja-
cych ja koncepcji i metod (TQM, Six sigma, ISO, HACCP, itd.), zwlaszcza
przez wprowadzane procedury operacyjne, ale takze przez kreowanie
wlasciwych postaw i zachowan w sferze spolecznej (kulturowej), w spo-
s6b oczywisty bezposérednio stuzy réwnowadze materialnej - wewnetrz-
nej i spolecznej — wewnetrznej przedsiebiorstwa, ale takze istotnie, cho¢
posérednio, réwnowadze materialnej — zewnetrznej przedsiebiorstwa
(z otoczeniem). Troszczy sie bowiem o wyznaczanie na odpowiednim
poziomie (jeéli trzeba zmiane) i przestrzeganie istotnych dla tych obsza-
réow kryteriow i standardéw réwnowagi, cho¢ idea réwnowagi, jako
wazny motyw dzialania, nie jest tu eksponowana.
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Orientacja na wyniki, najbardziej eksponowana w takich utylitar-
nych koncepcjach jak: zarzadzanie wartoscia, controlling, logistyka, wy-
daje sie by¢ istotnym czynnikiem ksztaltowania (w tym odzyskiwania)
i utrzymywania réwnowagi, w wymiarze operacyjnym i strategicznym,
bezposrednio w obszarach: materialnym — wewnetrznym i materialnym
— zewnetrznym, a posdrednio takze w pozostatych obszarach, tzn. spo-
tecznym — wewnetrznym i spolecznym — zewnetrznym. Trudno bowiem
odmoéwié kryteriom i standardom bazujacym na wynikach rzeczowych
(produkcja, sprzedaz) i finansowych (nadwyzka finansowa, ptynnosé
finansowa) kapitalnej roli w zapewnieniu réwnowagi we wszystkich
tych obszarach, a w konsekwencji rtéwnowagi globalne;j.

Orientacja na czlowieka utozsamiana z aktywnym stosowaniem
koncepcji HRM, ale takze wspomagana przez rozwigzania innych kon-
cepcji, np. TQM, stwarza istotne podstawy dla réwnowazenia przedsie-
biorstwa w obszarach: materialnym — wewnetrznym (zapewniajac od-
powiednig obsade stanowisk) i spolecznym - wewnetrznym (tworzac dla
ludzi korzystne warunki motywacyjne). Poéredni wplyw stanu i zmian
rownowag w tych obszarach na réwnowagi w obszarach pozostalych
i réwnowage globalng przedsigebiorstwa wydaje sie oczywisty.

Orientacja procesowa moze by¢ implementowana poprzez instru-
mentarium réznych utylitarnych koncepcji i metod (np.: zarzadzanie
procesami, zarzadzanie projektami, logistyka, ISO 9001/2001, reengineer-
ing). Wydaje sie oczywiste jej szczegdlnie silne oddziatywanie na ksztal-
towanie réwnowagi w obszarach: materialnym — wewnetrznym i mate-
rialnym - zewnetrznym. Warto tu natomiast zauwazy¢, ze w jednej
z wymienionych koncepcji, a mianowicie w reengineeringu, wystepuje
silny fadunek destrukcji zastanego stanu, po to jednak, by stan ten zaste-
powaé¢ nowym, radykalnie lepszym. Chodzi wiec takze o réwnowage,
lecz na innym, wyzszym poziomie. Pozostaje kwestig watpliwa i otwarta
zasadnos¢ stosowania tej koncepcji w jej radykalnej postaci, ale to wykra-
cza poza interesujacy nas tu obszar problemowy.

Orientacja na zmiany jest wyrazem systematycznych, trwalych, da-
zen czlonu kierowniczego przedsiebiorstwa, do ewolucyjnej badz rewo-
lucyjnej zmiany jego systemu organizacyjnego i systemu funkcjonowania
(w tym zarzadzania). Chodzi o to, aby w ten sposéb zachowa¢ stany
réwnowagi (nie dopuéci¢ ich naruszenia) wszedzie tam, gdzie jest grozba
ich utraty, a przywrdéci¢ tam, gdzie zostaly juz utracone, przy czym nie
chodzi o to, by utrzymywa¢ badZ przywraca¢ dotychczasowe kryteria
i standardy (poziomy) réwnowagi, czyli broni¢ w tym zakresie status
quo. Jesli wewnatrz przedsiebiorstwa, a zwlaszcza w otoczeniu, ulegna
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zmianie warunki réwnowagi, zadaniem kierownictwa jest wypracowac,
w porozumieniu z wszystkimi wplywowymi sitami, nowe kryteria
i standardy réwnowagi i tak przeksztalca¢ system organizacyjny (w tym
system zarzadzania) by zapewni¢ réwnowage diugookresowa, w szcze-
gblnosci: materialng — zewnetrzng i spoleczng — zewnetrzna, a takze
rownowage krétkookresowa, zwlaszcza: materialng — wewnetrzna i spo-
leczng — wewnetrzng. Zmiany dotyczy¢ wiec mogg wszystkich obszaréw
réwnowag czastkowych, a w ramach systemu organizacyjnego i zarza-
dzania podlega¢ im moga wszystkie elementy systemu, tzn. struktura
organizacyjna, procedury operacyjne, strategia i kultura organizacyjna.
Dla osiggania efektéw w dluzszym horyzoncie czasowym wazniejsze
moga okaza¢ sie zmiany w obrebie strategii i kultury organizacyjnej,
adla sprawnosci systemu operacyjnego wazniejsze moga by¢ zmiany
w strukturze organizacyjnej i procedurach organizacyjnych. Warto za-
uwazy¢, ze charakter wywotywanych zmian moze by¢ bardzo zréznico-
wany ze wzgledu na ich stosunek do stanu wyjsciowego. Moga to by¢
bowiem zmiany: regresywne, adaptacyjne, badz innowacyjnes. Wyste-
powanie wielu rodzajéw zmian, zwlaszcza adaptacyjnych i innowacyj-
nych, a takze sama zdolnos¢ przedsiebiorstwa do ich wprowadzania, jest
wyrazem wspoélczeénie bardzo istotnej jego cechy, rekomendowanej
w réznych podejéciach do zarzadzania, jaka jest elastycznosc®.

Taka réznorodnosé¢ obszaréw, przedmiotu i charakteru zmian ro-
dzi potrzebe doboru i stosowania odpowiedniego zestawu utylitarnych
koncepcji metod i narzedzi z ich potencjalnie bogatego wachlarza.
Wijednym przypadku wlasciwsze moze by¢ zastosowanie koncepcji
i instrumentarium zblizonego do rewolucyjnego, odgérnego, radykalne-
go reengineeringu (i np. przeprowadzenie gruntownej restrukturyzacji),
w innym - koncepdji i instrumentarium blizszych zalozeniom Lean Ma-
nagement, tzn. ewolucyjnego, oddolnego, czgstkowego dokonywania
zmian (krok po krokuy).

Jak z powyzszego widaé, orientacji na zmiany towarzyszy takze
idea réwnowagi, cho¢ w wielu przypadkach droga do jej osiggania (na
wyzszym poziomie) moze by¢ celowe zrywanie dotychczasowej réwno-
wagi i czesto, z tego powodu, orientacja ta moze by¢ kojarzona jako po-
zostajaca w opozycji do idei réwnowagi.

8 Tamze, s. 293 i nast.

9 Zob. np. R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Ku
superelastycznej organizacji, PWE, Warszawa 2005.
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Orientacja na wiedze to chronologicznie chyba najnowszy i trakto-
wany jako najbardziej rozwojowy nurt w teorii i praktyce zarzadzania.
Tu mozna wskazywac takie jego egzemplifikacje jak: organizacja uczaca
sig, organizacja inteligentna, zarzadzanie kapitatem intelektualnym, za-
rzadzanie wiedza, koncepcja zasobowa, itd. Towarzyszaca tym propozy-
cjom mys$l przewodnia, to dgzenie do ustawicznego, odpowiednio inten-
sywnego zdobywania, rozwijania i spozytkowania aktywéw niemate-
rialnych i budowanie w ten sposéb sity konkurencyjnej przedsigebiorstwa.
Waznym warunkiem sprawnosci tych proceséw sa odpowiednie cechy
kultury organizacyjnej, stad w ramach orientacji widoczne jest duze nia
zainteresowanie. Chodzi tu wiec o ukierunkowane zmiany (w obszarze
aktywow niematerialnych i ich zastosowar), gléwnie o charakterze in-
nowacyjnym. To spostrzezenie wskazuje na silny zwigzek tej orientacji
z powyzsza (na zmiany), a zarazem na podobny w przypadku obu orien-
tacji charakter stosunku do réwnowagi. Mozna chyba nawet sugerowac
teze, ze zasada zyskiwania nowych pozioméw réwnowagi przez aktyw-
ne burzenie réwnowagi dotychczasowej, przez tzw. zarzadzanie ,na
krawedzi chaosu”1?, jest w ramach tej orientacji silniej podkreslana niz
w przypadku orientacji na zmiany.

Zarzqdzanie strategiczne jako wyraznie zaznaczajaca sie orientacja
w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem wyraza sie uczynieniem myélenia
strategicznego gléwnym obszarem zainteresowan ekip kierowniczych.
Jego formy, przejawy i wyniki moga by¢ mocno zréznicowane, bowiem
zréznicowane sa szkoly i nurty zarzadzania strategicznego. Zawsze jed-
nak oznacza¢ ono bedzie pierwszoplanowe skupianie uwagi na zapew-
nieniu dlugoterminowej réwnowagi w relacjach przedsiebiorstwo — oto-
czenie, zaréwno réwnowagi materialnej — zewnetrznej, jak i spotecznej —
zewnetrznej. Rola i zlozonoé¢ tego rodzaju myslenia wzrasta wraz ze
wzrostem zloZzonosci, zmiennoéci i nieprzewidywalnoéci otoczenia.
Opracowywanie i wdrazanie strategii, dla zredukowania ptynacej z oto-
czenia niepewnosci i oddalenia grozby przekraczajacych granice toleran-
¢ji zaklécenn réwnowagi, ale takze dla wyznaczania i osiggania nowych
stanéw réwnowagi (a w tym celu niekiedy $wiadomego burzenia do-
tychczasowej réwnowagi) moze i powinno czerpaé¢ z dorobku nie tylko
ogolnych teorii zarzadzania strategicznego, ale takze z dorobku mysli
strategicznej wypracowanej w ramach réznych orientacji w zarzadzaniu,
we wlaéciwych im koncepcjach i metodach zarzadzania. Mozna tu wska-

10 Zob. np. P. Nestorowicz, Organizacja na krawedzi chaosu, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biz-
nesu, Krakéw 2001.
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za¢ na dorobek z zakresu strategii marketingowych, strategii logistycz-
nych, controllingu strategicznego, strategii zarzadzania wiedza, itd.
W ten spos6b studia strategiczne w przedsiebiorstwie sta¢ sie¢ moga do-
brym, potrzebnym integratorem réznorodnych wysitkéw podejmowa-
nych w réznych obszarach dzialalnoéci przedsigbiorstwa, a jednoczesnie
réznych obszarach jej rtéwnowazenia. Rola orientacji bazujacej na mysle-
niu strategicznym w dziele ksztaltowania réwnowagi wydaje sie wiec
niepodwazalna.

Préba syntezy zawartego w tym punkcie wywodu prowadzi do

nastepujacych wnioskéw:

W kazdej z wyréznionych, wspoélczesnych orientacji w zarzadza-
niu przedsiebiorstwem mozna dostrzec obecnoé¢ (kontekst) idei
rownowagi (réwnowazenia), cho¢ na ogdt, nie jest on wyrazany
explicite.

W wielu przypadkach znane i rekomendowane wspélczesdnie,
przekrojowe koncepcje i metody zarzadzania, reprezentujgce rézne
orientacje w zarzadzaniu, charakteryzuja sie rozlegtym zasiegiem
oddzialywania na osigganie réwnowagi w réznych czastkowych
jej obszarach; w ten sposéb wszystkie te obszary , pokryte” sg od-
dzialywaniem jednoczesnie wielu koncepcji (metod), a te same
koncepcje (metody) pojawiaja sie jednoczesnie w réznych obsza-
rach. Opisane tu zjawisko sprzyja istotnej dla osiggania i utrzy-
mywania réwnowagi globalnej przedsiebiorstwa harmonizacji
réwnowag czastkowych.

Zmiany ukladu sit na rynku, w tym biezacego polozenia przedsie-
biorstwa oraz jego szans i zagrozen na przysz1oé¢, a takze zmiany
aspiracji i oczekiwan sit kierowniczych, to czynniki, ktére prowa-
dza do redefinicji dotychczasowych kryteriéw i standardéw réw-
nowagi. Kiedy to nastapi, a istniejacy stan réwnowagi odpowiada,
lub jest bliski, jej dotychczasowym kryteriom i standardom, istnieje
potrzeba ,przestawienia” systemu organizacji i funkcjonowania
(w tym zarzadzania) i podporzadkowania go nowemu ukladowi
kryteriéw i standardéw réwnowagi. Na drodze dochodzenia do
tego stanu nie mozna obejs¢ sie bez dekompozycji dotychczasowej
rownowagi. Ale dzieje sie to w imie osiggniecia jej nowego, ocze-
kiwanego poziomu.
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Podsumowanie

W swietle powyzszych rozwazan i wnioskéw idea oraz postulat
rownowagi w zarzadzaniu przedsigebiorstwem jest trwalym, cho¢ zawar-
tym implicite, i wystepujacym w réznych postaciach, elementem (aspek-
tem) praktycznie wszystkich poddanych przegladowi, teoretycznych
orientacji w zarzadzaniu oraz stanowigcych ich rozwiniecia, utylitarnych
koncepcji i metod zarzadzania. W przestrzeni wyznaczonej przez rozwa-
zane orientacje, koncepcje i metody zarzadzania nie jest mozliwe znale-
zienie choc¢by jednego przypadku systematycznego, jednokierunkowego
dazenia do ,wytracania” przedsiebiorstwa ze stanu réwnowagi. Tego
rodzaju dazenia wystepuja, ale maja charakter przejsciowy i stuza w isto-
cie tworzeniu warunkéw dla osiggania réwnowagi na nowych, wyzszych
poziomach. WyraZnego podkreslenia wymaga to, iz w dyskursie na te-
mat réwnowagi organizacyjnej przedsiebiorstwa, jej kryteriéw i standar-
déw, powszechna jest opinia, ze nie chodzi tu o osigganie punktowych,
w pelni zgodnych z wyznaczonymi standardami, idealnych stanéw réw-
nowagi, a nawet, Ze jest to na trwate niemozliwe, za$ zadanie sprowadza
si¢ do utrzymywania parametréw réwnowagi (wartosci cech kryterial-
nych) w pewnym, wyznaczonym przedziale zmiennosci. Odrebng, nie-
mozliwg do pelniejszego rozwazenia w tym miejscu kwestig sg zasady
i przeslanki wyznaczania ,szerokosci” tych przedzialéw. Wystarczy tu
tylko zauwazy¢, iz nie moga by¢ one zbyt szerokie, bo moglyby zagrazac
utrata réwnowagi i rozpadem ,systemu — przedsiebiorstwa”, ale tez nie
moga by¢ zbyt waskie, kosztowne, trudne do utrzymania. Wynika z tego,
iz imperatywu réwnowagi, pojmowanej wzglednie i dynamicznie, nie
mozna zastgpi¢ imperatywem nieréwnowagi. Otwarte natomiast pozo-
staje pytanie, czy nie nalezaloby powréci¢ do idei rozwoju teorii réwno-
wagi organizacyjnej zapoczatkowanej przed poétwieczem przez prof.
A K. Kozminskiego i K. Obtéja?

Powyzsze tezy posiadaja tak silne umocowanie, zaréwno na plasz-
czyZnie teoretycznej, jak i empirycznej, ze préby ich kwestionowania
wydaja sie by¢ pozbawione jakiegokolwiek uzasadnienia. A jednak,
w obszarach poszukiwan najnowszych koncepcji teoretycznych w na-
ukach o zarzadzaniu, zdarzajg sie!’. Pole do dalszej dyskusji musi wiec
pozostac otwarte.

11 Bardzo radykalnie w tym duchu wypowiedziat si¢ np. prof. Kazimierz Perechuda pod-
czas obrad konferencji naukowej organizowanej przez prof. Jana Skalika w grudniu 2007
w Kudowie Zdroju.



102 ROWNOWAGA I NIEROWNOWAGA W PARADYGMATACH FUNKCJONOWANIA
I ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

Literatura:

1. Kozminski A.K., Obléj K., Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej,
PWE, Warszawa 1989.

2. Krupski R. (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym oto-
czeniu. Ku superelastycznej organizacji, PWE, Warszawa, 2005.

3. March J.G., Simon H.A., Teoria organizacji, PWN, Warszawa 1964.

4. Nestorowicz P., Organizacja na krawedzi chaosu, Wyd. Profesjonalne;
Szkoly Biznesu, Krakéw 2001.



JAN JEZAK, LESZEK BOHDANOWICZ, ZBIGNIEW MATYJAS 103

Rozdziat 9.

Struktury wiasnosciowe a strategie roz-
woju polskich spétek publicznych

Wstep

Jednym z podstawowych zalozen teorii zarzadzania przedsiebior-
stwem jest przekonanie o istniejacych zaleznosciach pomiedzy typem
dominujgcego wlasciciela spétki, szczegélnie zagranicznego, a realizo-
wang przez niego strategia rozwoju. To powszechnie akceptowane zato-
zenie jest stosunkowo rzadko weryfikowane w praktyce badawczej. Do-
piero w ostatnich latach, wraz z rosngcym zainteresowaniem zagadnie-
niami tadu korporacyjnego i struktur wlasnoéciowych oraz ich potencjal-
nego wplywu na strategie firm, zwieksza sie liczba badan i analiz w za-
kresie wspomnianej problematyki badawcze;j.

Analogiczne zalozenia badawcze sa réwniez podstawa niniejszego
opracowania. Naszym podstawowym celem jest okreslenie potencjalnych
zalezno$ci pomiedzy strukturami wilasnosciowymi spétek, a ich strate-
giami rozwoju, przy czym z uwagi na charakter opracowania realizowa-
na strategia spotek ogranicza sie do ich strategii dywersyfikacji dziatal-
noéci oraz ekspansji zagranicznej. Wobec powyzszego celem artykulu
jest okreslenie wpltywu struktury wlasnosciowej na stopief zdywersy-
fikowania dzialalnoSci oraz skale internacjonalizacji polskich spélek
publicznych.

1. Podstawowe zalozenia badawcze

Wyniki badan przedstawione w niniejszym artykule sa fragmen-
tem znacznie wigkszego opracowania, ktére jest przez nas przygotowy-
wane w ramach programu badawczego finansowanego przez Minister-
stwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego!. Prowadzone przez nas badania
obejmuja analize zaleznosci pomiedzy strukturami wlasno$ciowymi

1 Projekt Nr 0301 /H02/2005/29.
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a: strategiami internacjonalizacji, strategiami dywersyfikacji, strategiami
integracji pionowej oraz strategiami rozwoju wewnetrznego i/lub ze-
wnetrznego polskich spétek publicznych?.

2. Hipoteza badawcza

Badanym przez nas zagadnieniem jest potencjalny zwigzek po-
miedzy strukturami wilasnosciowymi a skalg dywersyfikacji dzialalnosci
oraz stopniem internacjonalizacji® polskich spétek publicznych. Obydwa
powyzsze zalozenia wydaja sie by¢ dosy¢ oczywiste. Powszechnie
przyjmowane sa opinie, iz decyzja przedsiebiorstwa o potencjalnej dy-
wersyfikacji dzialalnosci jest w duzej mierze zdeterminowana jej struktu-
ra wlasnosci. Podobnie sytuacja wyglada w przypadku zwiekszenia dzia-
talnosci eksportowej spétek, przy czym tutaj znaczacym wydaje sie by¢
zalozenie, iz kluczowym zagadnieniem jest obecno$¢ zagranicznych
udzialowcow. Celem naszym jest sprawdzenie, czy dla polskich spétek
publicznych te zalozenia sa prawdziwe w praktyce. Wobec powyzszego
przyjmujemy hipoteze badawcza, iz:

Istnieje korelacja pomiedzy strukturami wlasnoscio-
wymi spétek a realizowanym przez nie stopniem dy-
wersyfikacji dzialalnosci oraz skala dzialalnosci eks-
portowe;j.

W celu weryfikacji powyzszej hipotezy postuzymy sie analiza ko-
relacji prostej.

3. Proba badawcza

Analizie poddano spétki, ktérych akcje byly notowane na Gietdzie
Papier6w Wartosciowych w Warszawie na koniec 2005r. Préba badaw-
cza, po usunieciu z niej tych przypadkéw, na temat ktérych nie odnale-
ziono danych, liczyta 209 spélek. Analizy statystyczne byly prowadzone

2 Blizej na temat badan patrz: L. Bohdanowicz, J. Jezak, Z. Matyjas, Relacje pomiedzy struktu-
rami wlasnoéciowymi a strategiami rozwoju polskich spdtek akcyjnych — zarys koncepcji badawczej,
[w:] A. Kaleta, K. Moszkowicz (red.), Zarzgdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w
praktyce, Wyd. AE we Wroclawiu, Wroctaw 2006; L. Bohdanowicz, J. Jezak, Z. Matyjas,
Struktury wlasnosciowe a strategie rozwoju polskich przedsiebiorstw — przestanki teoretyczne
i koncepcja badan. Koncepcje i narzedzia zarzqdzania strategicznego, SGH, Warszawa 2006.

3 Rozumianym przez nas w biezacym opracowaniu jako skale dziatalnosci eksportowej
spotek.
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za pomocg programu STATISTICA 7.1 PL, a dane pochodzily ze skonso-
lidowanych, rocznych sprawozdan finansowych spétek lub rocznych
sprawozdan jednostkowych, jesli spétka nie sporzadzala sprawozdania
skonsolidowanego.

4. Statystyki opisowe — struktury wlasnosciowe
spolek

Zgodnie z przyjetym przez nas celem niniejszego opracowania
jednym z kluczowych zagadnieni jest okreslenie réznic w strukturach
wlasnosciowych polskich spétek publicznych. W celu zobrazowania r6z-
nic pomiedzy poszczegdlnymi spétkami przyjeliémy nastepujace zmien-
ne jako réznicujgce strukture wlasnosci spotek:

» Indeks Herfindala (HI) obrazujacy stopieni koncentracji wlasnosci?,

n Udzial w strukturze wilasnosciowej najwiekszego inwestora (LO),

n Udzial w strukturze wiasnoéciowej pieciu najwiekszych inwesto-
réw (LOS),

m Udzial w strukturze wlasnosciowej zagranicznych inwestoréw

(FOS),

n Udzial w strukturze wlasnosciowej Skarbu Paristwa (ONT),
s Udzial w strukturze wlasnosciowej inwestoréw finansowych

(OFS).

W celu przedstawienia réznic pomiedzy poszczegdlnymi spétkami
postuzymy sie statystykami opisowymi (patrz tabela 1.).

Pomiedzy poszczegélnymi spétkami istnialo duze zréznicowanie
dla wszystkich mierzonych zmiennych, przykladowo zmienna udziat
najwiekszego inwestora ksztattuje sie w przedziale od 5,25 (dla PC Guard
SA) do 99,66 (dla DZ Bank Polska SA).

4 Obliczano logarytm naturalny z indeksu Herfindahla wedtug formuty:
n
In ) Si2
i=1
gdzie Si to wielkoé¢ bloku akgji posiadanych przez i-tego akcjonariusza.
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Tabela 1. Statystki opisowe dla zmiennych opisujgcych strukture wia-

snosci
Zmienna Srednia |Mediana [Minimum Maksimum |Odch.Std.
Indeks Herfindahla 74213 7,6815 3,3165 9,2035 1,0437

Udzial najwiekszego inwestora 41,9027 39,650 5,2500 99,6600 22,0654
Udziat 5 najwiekszych inwestoréw | 61,7491 66,000 5,2500 99,7400 | 19,7317
Udzial inwestoré6w zagranicznych |14,1210 0,0000 0,0000 99,6600 27,0057
Udziatl Skarbu Parnistwa 3,1443 | 0,0000 0,0000 84,7500 | 12,1714

Udzial inwestoréw finansowych 9,9743 5,2000 0,0000 68,0700 14,1092

5. Statystyki opisowe — dywersyfikacja dzialal-
noSci spétek

Zgodnie z Miedzynarodowymi Standardami Rachunkowosci spét-
ki powinny ujawnia¢ wielkos¢ przychodéw ze sprzedazy w podziale na
poszczegdlne segmenty dzialalnoéci (podzial branzowy dzialalnosci
spotek). Obowiazki spélek na ten temat okresla MSR 14 — Sprawozdaw-
czoé¢ Segmentéw Dziatalnosci. Sprawozdania finansowe polskich spétek
publicznych sg sporzadzane zgodnie z tymi standardami. Dzieki temu
mozna bylo okresli¢ stopieri dywersyfikagji ich przychodéw.

Okreslajac poziom dywersyfikacji wykorzystujemy prezentowang
przez spétki publiczne w sprawozdaniach finansowych informacje doty-
czgca podstawowych branzowych segmentéw dzialalnosci, odnoszac te
informacje do istniejagcych uwarunkowar prawnych w zakresie klasyfi-
kacji dziatalnosci (PKD?). Nalezy podkresdli¢, iz sposréd wielu dostep-
nych mozliwosci mierzenia dywersyfikacji przychodéw w biezacym
opracowaniu przyjelismy, zgodnie z podejsciem badawczym wykorzy-
stywanym przez autoréw wielu badan®, ze przychody mierzone sg za

5 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 20 stycznia 2004 w sprawie Polskiej Klasyfikacji
Dziatalnosci (PKD) (Dz. U. z dnia 2 marca 2004r. nr 33 poz. 289 z pézn. zm.).

¢ Por. np. R. Amit, J. Livnat, A Concept of Conglomerate Diversification, “Journal of Manage-
ment”, 1988, ss. 593-604; H.P. Bowen, M.F. Wiersema, Foreign-Based Competition and Corpo-
rate Diversification Strategy, “Strategic Management Journal”, 2005, ss. 1153-1171.
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pomoca czwartej cyfry PKD, okreslajacej klase” dziatalnosci spoiki.
W biezacym opracowaniu celem naszym jest okreslenie stopnia dywersy-
fikacji catkowitej (DT) polskich spétek publicznych, mierzonej jako udziat
przychodéw z podstawowej dzialalnosci w przychodach ogétem spoiki.

21 spotek w ramach badanej préby prowadzilo dziatalnos¢ wy-
lacznie w jednej dziedzinie (w jednym sektorze) — stopienn dywersyfikacji
dzialalnosci wynosit w ich przypadku 1. Srednia arytmetyczna dla
zmiennej dywersyfikacja dziatalnosci wynosita 0,764, a mediana wynosi-
ta 0,786. Najwyzszy poziom tego wskaznika miata spétka Comp SA
(0,2699) — szerzej tabela 2.

Tabela 2. Statystki opisowe dla zmiennej dywersyfikacja dzialalnosci

Zmienna Srednia | Mediana | Minimum | Maksimum | Odch.Std.

Dywersyfikacja dziatalnosci| 0,7663 | 0,7973 0,2700 1,0000 0,2011

Zrédlo: opracowanie wiasne

Stopient dywersyfikacji dzialalnosci polskich spétek publicznych
nalezy uznac za $redni. Takich spétek jest w zestawieniu 80. Za niezdy-
wersyfikowane uznaé nalezy 58 spélek, natomiast silnie zdywersyfiko-
wanych jest 80 spétek.

6. Statystyki opisowe — dywersyfikacja geogra-
ficzna spétek

Zgodnie z Miedzynarodowymi Standardami Rachunkowosci spét-
ki powinny ujawniaé wielkoé¢ przychodéw ze sprzedazy eksportowej
oraz wielko$¢ aktywdéw zaangazowanych na rynkach zagranicznych.
Obowiazki spoélek na ten temat okresla MSR 14 — Sprawozdawczosé
Segmentéw Dzialalnosci. Sprawozdania finansowe polskich spétek pu-

7 Zgodnie z podzialem okreslonym w PKD, gdzie poszczegdlne cyfry odpowiadajg stop-
niom rozrézniania dzialalnosci przedsiebiorstw — pierwsze dwie cyfry oznaczaja dziat
gospodarki narodowej (pomijajac istnienie sekcji i podsekcji, ktére sa podzialem najwyz-
szym), kolejna (trzecia cyfra) grupe dzialalnosci, natomiast czwarta cyfra oznacza intere-
sujaca nas klase dziatalnosci, uznawang przez nas za podstawowaq dziedzine dzialalnosci
— por. Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 20 stycznia 2004 w sprawie Polskiej Klasy-
fikacji..., op. cit.
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blicznych sa sporzadzane zgodnie z tymi standardami. Dzieki temu
mozna bylo okresli¢ stopieni ich dywersyfikacji geograficzne;.

Dywersyfikacje geograficzna (GD) okresla sie najczesciej jako sto-
sunek przychodéw z eksportu do przychodéw ze sprzedazy produktéw,
towaréw i materialéw ogdlem lub jako procent aktywéw zaangazowa-
nych na rynkach zagranicznych.® W naszym opracowaniu stopien dy-
wersyfikacji geograficznej mierzyliémy jako stosunek przychodéw z eks-
portu do przychodéw ze sprzedazy produktéw, towaréw i materiatéw.
Wybér powyzszego miernika podyktowany byt stosunkowo niewielkim
stopniem zaangazowania aktywéw polskich spétek publicznych na ryn-
kach zagranicznych. Uwazamy réwniez, iz miernik ten oddaje we wia-
Sciwy spos6b stopien zaangazowania polskich spélek w przychody
z dzialalnosci eksportowej, co w polskich realiach gospodarczych jest
jednym z podstawowych wyznacznikéw realizowanej przez nie strategii
internacjonalizacj.

68 spotek w ramach badanej préby sprzedawalo swoje produkty
lub ustugi wylacznie na rynku krajowym (stopient dywersyfikacji geogra-
ficznej wynosit 0). Srednia arytmetyczna dla zmiennej dywersyfikacja
geograficzna wynosilta 0,1776. Najwyzszy poziom tego wskaznika miata
spotka Inter Groclin SA (0,8989) — szerzej tabela 3.

Tabela 3. Statystki opisowe dla zmiennej dywersyfikacja geograficzna

Zmienna Srednia | Mediana | Minimum | Maksimum | Odch.Std.

Dywersyfikacja geograficzna| 0,1776 | 0,0583 0,0000 0,8989 02199

Zrédlo: opracowanie wlasne

Stopient dywersyfikacji geograficznej polskich spétek publicznych
nie jest wysoki. Udzial przychodéw z eksportu do przychodéw ze sprze-
dazy produktéw, towaréw i materialéw ogétem dla polowy spélek wy-
nosit co najwyzej 5,83 %, a az 32,54 % spoétek z badanej préby w ogéle nie
uzyskalo przychodéw z eksportu.

8 A. Duru, D. M. Reeb, Geographic and Industrial Corporate Diversification: The Level and Struc-
ture of Executive Compensation, ,Journal of Accounting, Auditing and Finance”, 2002, Nr 1,
s. 1-24; D.M. Reeb, C.Y. Kwok, Y, Baek, Systematic Risk of the Multinational Corporation,
,Journal of International Business Studies” 1998, Nr, 2, s. 263-279; D. Sullivan, Measuring
the Degree of Internationalization of a Firm, ,Journal of International Business Studies”, 1994,
Nr 2, s. 325-342.
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7. Strategia rozwoju sp6lki a rodzaj sektora

Wstepne analizy wskazywaly, ze na strategie rozwoju spétek
wplywal rodzaj sektora. W celach analitycznych prébe podzielono na
trzy makrosektory:

a) produkgji — sektory: spozywczy, lekki, chemiczny, elektromaszy-
nowy, metalowy, drzewny i materialéw budowlanych oraz pozo-
stalej produkdji,

b) handlu i ustug - sektory: handlowy, budowlany, informatyczny,
mediéw i telekomunikacji oraz pozostalych uslug, bez ubezpie-
czeniowego,

¢) finanséw — sektory bankowy i ubezpieczeniowy.

W celu sprawdzenia réznic w rozkladach obu zmiennych (dywer-
syfikacji dzialalnosci i dywersyfikacji geograficznej) postuzono sie staty-
styka H testu ANOVA rang Kruskala-Wallisa. Wynosilta ona odpowied-
nio 39,5624, a prawdopodobienstwo testowe p = 0,000 dla dywersyfikacji
dziatalnosci oraz 108,3790 oraz poziom p = 0,000 dla dywersyfikacji geo-
graficznej. Mozna bylo tym samym stwierdzi¢, ze rozklady zmiennych
DT i GD w trzech makrosektorach réznily si¢, a rodzaj sektora wptywat
na stopiert dywersyfikacji dzialalnosci oraz dywersyfikacji geograficznej
spotek. Dalsza analize przeprowadzono na podstawie statystyk opiso-
wych dla poszczegélnych makrosektorow oraz histogramu skategory-
zowanego, ktérego wyniki przedstawione sa na rysunkach 1i 2.

8. Dywersyfikacja dzialalnosci a rodzaj sektora

Z histogramu skategoryzowanego dla zmiennej dywersyfikacja
dziatalno$ci mozemy odczytaé, ze w makrosektorze produkcji wartosé
zmiennej DT dla 29 spétek wynosita w przedziale 0,9-1,0 na ogdlna liczbe
94 spotek zakwalifikowanych do tego makrosektora. Te spétki nalezy
uzna¢ za niezdywersyfikowane. Do najbardziej zdywersyfikowanych
spolek zaliczy¢ nalezy 3 spétki, dla ktérych miernik DT zawiera sie
w przedziale 0,3-0,4. Spoétki te to Préchnik, Impexmetal i Stalprodukt.
Silna dywersyfikacja powyzszych podmiotéw wynika po czesci z przyje-
tej przez nie strategii, jednak cze$ciowo jest to réwniez wynik przyjetej
metody grupowania dziatalnosci spétek wedlug numeracji PKD, ktéra
przykladowo dla spélek odziezowych pokazuje inne typy dziatalnosci
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przy prowadzonej jednoczednie sprzedazy hurtowej i detalicznej odzie-
zy.

W makrosektorze handlu i ustug wartoé¢ wskaznika DT dla 33
podmiotéw znajdowata sie w przedziale 0,9-1,0 na ogélna liczbe 97 spét-
ek zaliczanych do tego makrosektora. Natomiast z drugiej strony do naj-
silniej zdywersyfikowanych spétek zaliczy¢ nalezy dwie spotki, dla kté-
rych miernik DT zawiera sie w przedziale 0,2-0,3. To oznacza, iz przed-
siebiorstwa te s najsilniej zdywersyfikowanymi spétkami publicznymi
notowanymi w 2005r. na GPW. Spétki powyzsze to Comp i Spin — obie
dzialajace w szeroko rozumianym biznesie informatycznym.

50
40
33
30 29
20 18
12 14 16 14
11
10 8 10 8 10
3 3

0 0 0 0 0 2 0
g o1 02 03 04 05 06 07 08 09 10 1,1 0,1 02 03 04 05 06 07 08 09 10 1,1
g Produkcja Handel i ustugi
R 50
ke
-

40

30

20 17

10

ol.0.0,0,0,0. 0.1 0 0

01 02 03 04 05 06 07 08 09 1,0 1,1

Finanse

Rysunek 1. Histogram skategoryzowany dla zmiennych dywersyfikacja
dzialalnosci i rodzaj makrosektora
Zrédto: opracowanie wlasne

W makrosektorze finanséw az 17 spélek (na 18 ogélem) zawiera
sie w przedziale miernika DT 0,9-1,0 (przy czym dla 15 z nich miernik DT
wynosi dokladnie 1). Wytacznie spétka ubezpieczeniowa Warta miala
wartos¢ wskaznika ponizej 0,9. Pozostale firmy (banki i inne spétki ob-
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stugujace operacje finansowe) byly niemal catkowicie niezdywersyfiko-
wane, co wynika poniekad z uwarunkowan prawnych, jak tez ze specy-
fiki dzialalnoéci przedsiebiorstw finansowych.

9. Dywersyfikacja geograficzna a rodzaj sektora

Z histogramu skategoryzowanego dla zmiennej dywersyfikacja
geograficzna mozemy odczytaé, ze w makrosektorze produkcji wartosé
zmiennej GD tylko dla jednej spétki wynosita 0. Byla to, zajmujaca sie
produkcja ptyt warstwowych, spétka Atlantis.
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Rysunek 2. Histogram skategoryzowany dla zmiennych dywersyfikacja
geograficzna i rodzaj makrosektora
Zrédlo: opracowanie wlasne

W makrosektorze handlu i ustug wartosé¢ wskaznika GD dla 46
spotek (na 96 spélek przypisanych do tego makrosektora) wynosita 0.
Natomiast w makrosektorze finanséw tylko dla 2 (na 18 spétek) wartosé
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wskaznika byla wieksza od 0. Byly to spétki Getin SA (prowadzaca dzia-
talnos¢ leasingowa w Rosji) oraz spétka PKO BP SA (dzialalno$¢ banko-
wa na Ukrainie). Tu trzeba podkresli¢, ze spétkami z tego makrosektora
sa w wiekszosci banki. Struktury wlasnosciowe polskich bankéw, noto-
wanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie, sa silnie
skoncentrowane. Niektére z nich majg akcjonariusza posiadajacego po-
nad 75% akcji. W rezultacie sa one spétkami zaleznymi od miedzynaro-
dowych korporagji finansowych. Stad same nie prowadza dziatalnosci na
rynkach zagranicznych, a prowadza jg ich spétki-matki. Dodajmy jeszcze,
ze réznice w rozkladach wartosci wskaznika GD w poszczegdlnych ma-
krosektorach wynikaja réwniez ze specyfiki prowadzenia dzialalnosci.
Podczas, gdy uzyskanie przychodéw z eksportu przez spétki z makro-
sektoréw handlu i ustug oraz finanséw wymaga w wiekszoéci przypad-
kéw zbudowania wilasnej sieci dystrybucji, to w przypadku spotek
z makrosektora produkcji mozliwe jest wykorzystanie obcych sieci.

Réznice w rozkladach zmiennych dywersyfikacja dzialalnosci oraz
dywersyfikacja geograficzna sprawiaja, ze uzasadnione jest prowadzenie
dalszych poglebionych analiz osobno dla poszczegélnych makrosekto-
réw.

10. Testowanie hipotezy badawczej dla calej
proby

Kluczowym zagadnieniem, ktére chcieliémy zbadaé, bylo okresle-
nie wplywu struktur wlasnosciowych na dywersyfikacje dziatalnosci
oraz dywersyfikacje geograficzna polskich spétek publicznych. Naszym
pierwszym badaniem bedzie okreélenie korelacji pomiedzy poszczegodl-
nymi zmiennymi charakteryzujgcymi strukture wilasnosci spétek a sto-
pient dywersyfikacji dzialalnosci oraz dywersyfikacji geograficznej tych
spolek. Analiza korelacji przeprowadzona na calej prébie (dla 209 spélek,
wyniki zaprezentowane sa w tabeli 4) pokazala nastepujace rezultaty:

= nie istnieje korelacja pomiedzy zmiennymi dywersyfikacja dziatal-
nosci oraz dywersyfikacja geograficzna — to oznacza, iz spétki po-
dejmuja te dwie decyzje strategiczne w sposéb nie powigzany ze
sobg;

» zmienna dywersyfikacja dzialalnosci wykazala korelacje z naste-
pujacymi zmiennymi: Indeks Herfindala (stopierr koncentracji wia-
snoéci w spotkach), udzial najwiekszego wlasciciela sp6iki, udziat
zagranicznych inwestoréw oraz udzial inwestoréw finansowych
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a stopniem dywersyfikacji dzialalnosci spétki. To oznacza, iz tylko
dwie sposréd szedciu zmiennych charakteryzujacych strukture
wlasnosci polskich spétek publicznych nie ma zadnego powiaza-
nia ze stopniem dywersyfikacji dzialalnoéci tych spétek. Dodatko-
wo dla wiekszosci tych zmiennych (poza zmienng udzial inwesto-
réw finansowych) korelacja jest dodatnia;

m zmienna dywersyfikacja geograficzna nie wykazuje korelacji
z zadng spoéréd zmiennych charakteryzujacych strukture wiasno-
Sciowq polskich spétek publicznych. To oznacza, iz skala dziatal-
nosci eksportowej polskich spélek publicznych nie jest powiazana
z réznicami w zakresie ich struktur wlasnosciowych.

Tabela 4. Analiza korelacji pomiedzy zmiennymi charakteryzujacymi
struktury wlasnosciowe a dywersyfikacja dziatalnosci oraz
dywersyfikacja geograficzng w calej prébie

HI | LO |LOS |[FOS ONT OFS | DT | GD
HI | 1,00 |091* |0,87* |0,38* | 0,13 |-0,23*  0,16* |-0,04
LO |091* 1,00 |0,75* 0,49* | 0,14 |-0,30*|0,19* |-0,04
LOS o0,87* |0,75* | 1,00 |0,38* | 0,11 |-0,15* 0,13 -0,10
FOS | 0,38* 0,49* |0,38* | 1,00 |-0,07 |-0,11 |0,23* |-0,09
ONT | 0,13 | 0,14 | 0,11 | -0,07 | 1,00 |-0,08 |-0,09 | 0,12
OFS |-0,23* -0,30* |-0,15* | -0,11 | -0,08 | 1,00 -0,17* | 0,11
DT |0,16* |0,19* 0,13 |0,23* |-0,09 -0,17*| 1,00 -0,12

GD |-0,04 -0,04 -0,10 -0,09 | 0,12 | 0,11 |-0,12 | 1,00

*p <0,05
Zrédlo: opracowanie wiasne

Analiza korelacji przeprowadzona na calej prébie potwierdzita za-
tem testowang przez nas hipoteze badawcza dla zmiennej dywersyfikacja
dziatalnosci. Brak jest natomiast podstaw do przyjecia hipotezy badaw-
czej dla zmiennej dywersyfikacja geograficzna. Postanowiliémy wobec
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powyzszego przeprowadzi¢ dalsze analizy w rozbiciu na poszczegdlne
makrosektory.

11. Testowanie hipotezy badawczej dla poszcze-
g6lnych makrosektoréw (produkcji, handlu

i ustug oraz finanséw)

Wyniki przeprowadzonych analiz testowania hipotezy badawczej
w podziale na poszczegélne makrosektory przedstawione sa w tabelach
5-7. Na podstawie zaobserwowanych wynikéw mozna stwierdzi¢, iz
wylacznie w makrosektorze finanséw istnieje korelacja pomiedzy zmien-
na dywersyfikacja geograficzna a jedna ze zmiennych charakteryzuja-
cych struktury wlasnosciowe spélek — udzialem inwestoréw finanso-

wych. Dla pozostatych makrosektoréw nie zaobserwowano zwigzkéw
pomiedzy strukturami wlasnosciowymi a badanymi strategiami rozwoju

Tabela 5. Analiza korelacji pomiedzy zmiennymi charakteryzujacymi
struktury wlasnosciowe a dywersyfikacja dziatalnosci oraz
dywersyfikacja geograficzng w makrosektorze produkcji

HI | LO LOS FOS ONT OFS | DT GD
HI | 1,00 |0,93* |0,84* 0,28* | 0,18 -0,23* | 0,10 |-0,01
LO |0,93* | 1,00 |0,76* 0,42* 0,20 -0,31*| 0,09 |-0,03
LOS |0,84* | 0,76* | 1,00 0,33* | 0,15 |-0,14 | 0,07 |-0,08
FOS |0,28* |0,42* | 0,33* | 1,00 -0,12 |-0,02 | 0,15 |-0,01
ONT 0,18 0,20 /0,15 |-0,12 | 1,00 |-0,11 |-0,15 | 0,04
OFS -0,23* -0,31* | -0,14 |-0,02 |-0,11 | 1,00 |-0,03 | 0,03
pT | 0,10 | 0,09 | 0,07 | 0,15 |-0,15 |-0,03 | 1,00 | 0,01

GD |-0,01 |-0,03 |-0,08 |-0,01 | 0,04 | 0,03 | 0,01 |1,00

*p <0,05
Zrédlo: opracowanie wlasne
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spolek. To oznacza, iz w przypadku zmiennej dywersyfikacja dzialalno-
Sci, dla ktdrej istnieje silna korelacja ze zmiennymi wlasnoéciowymi
w calej prébie, dodatkowy podzial na makrosektory nic juz nie wnosi.
W przypadku zmiennej dywersyfikacja geograficzna zaobserwowano
stabe poparcie dla stawianej tezy badawczej, wylacznie dla makrosektora
finanséw.

Tabela 6. Analiza korelacji pomiedzy zmiennymi charakteryzujacymi
struktury wlasnosciowe a dywersyfikacja dziatalnosci oraz
dywersyfikacja geograficzng w makrosektorze handlu i ustug

HI | LO |[LOS |FOS ONT OFS | DT | GD
HI | 1,00 |0,89* 0,88* 0,25* 0,03 |-0,17 | 0,07 |-0,07
LO |0,89* 1,00 |0,70* |0,27* | 0,02 |-0,25* | 0,11 |-0,07
LOS | 0,88* |0,70* | 1,00 | 0,24* | 0,08 |-0,09 | 0,05 |-0,14
FOS |0,25* | 0,27* 1 0,24* | 1,00 | 0,09 |-0,02 | 0,05 | 0,05
ONT | 0,03 | 0,02 | 0,08 | 0,09 | 1,00 -0,04 -0,08 |-0,01
OFS | -0,17 |-0,25* | -0,09 | -0,02 | -0,04 | 1,00 |-0,19 |-0,02
pT | 007 | 0,11 | 0,06 005 |-0,08 |-0,19 | 1,00 | 0,02

GD |-0,07 |-0,07 ' -0,14 | 0,05 |-0,01 |-0,02 | 0,02 | 1,00

*p < 0,05
Zrédlo: opracowanie wiasne

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych w opracowaniu badan
mozemy stwierdzi¢, iz uzyskane przez nas rezultaty upowazniaja nas do
czeSciowego przyjecia postawionej przez nas hipotezy badawczej, iz
istnieje korelacja pomiedzy strukturami wlasnoSciowymi a strategiami
dywersyfikacji dzialalnosci oraz dywersyfikacji geograficznej polskich
spolek publicznych. Przy czym wyniki badar wskazuja na silne poparcie
hipotezy dla strategii dywersyfikacji dzialalnosci, natomiast nie upowaz-
niajg nas do przyjecia postawionej tezy dla strategii dywersyfikacji geo-
graficznej (poparcie tezy dla tej zmiennej ma charakter niewystarczajacy).
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Tabela 7. Analiza korelacji pomiedzy zmiennymi charakteryzujacymi
struktury wlasnosciowe a dywersyfikacja dziatalnosci oraz
dywersyfikacja geograficzna w makrosektorze finanséw

HI | LO |[LOS |[FOS ONT OFS | DT | GD
HI | 1,00 0,95* |0,80* |0,64* |-0,14 |-0,06 |-0,10 |-0,04
LO |0,95* | 1,00 |0,71* | 0,67* | -0,31 | -0,11 -0,06 | -0,06
LOS 0,80* 0,71 | 1,00 1044 -0,14 | 0,02 |-0,24 |-0,13
FOS |0,64* |0,67* | 0,44 | 1,00 |-0,31 |-0,43 1 0,04 |-0,47
ONT |-0,14 | -0,31 |-0,14 | -0,31 | 1,00 |-0,15 | 0,02 | 0,14
OFS | -0,06 -0,11 | 0,02 |-0,43 -0,15 | 1,00 -0,11 |0,57*
DT |-0,10 |-0,06 |-0,24 A 0,04 0,02 |-0,11 | 1,00 |-0,30

GD |-0,04 |-0,06 |-0,13 | -0,47 | 0,14 0,57* -0,30 @ 1,00

*p <0,05
Zrédlo: opracowanie wlasne

Pomimo osiagniecia zadowalajacych nas rezultatéw badan nie
mozemy na ich podstawie jednoznacznie stwierdzi¢, jakiego rodzaju
zwigzki wystepuja pomiedzy zaobserwowanymi przez zalezno$ciami.
W tym celu nalezy wykorzysta¢ inne metody statystyczne, takie jak ana-
liza regresji. Jest to naszym zamiarem w kolejnych prowadzonych przez
nas opracowaniach badawczych w ramach wspomnianego uprzednio
grantu badawczego.

Podsumowanie

Celem badan opisanych w niniejszym artykule byto okreslenie za-
leznodci pomiedzy zmiennymi charakteryzujgcymi struktury wlasno-
Sciowe polskich spélek publicznych a ich strategiami dywersyfikacji
dziatalnosci i dywersyfikacji geograficznej. Ustalono, iz:

m Stopien zrdéznicowania struktur wlasnosciowych polskich spétek
publicznych byl wysoki, w zaleznosci od poszczegdlnych zmien-
nych wahat sie w duzych przedziatach (od 0% dla udziatu Skarbu
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Panistwa, inwestoréw finansowych i zagranicznych do 99,74% dla
udziatu pieciu najwiekszych inwestoréw w strukturze akcjonaria-
tu);

m Stopien dywersyfikacji dzialalnosci polskich spétek publicznych
byl stosunkowo wysoki (jego mediana wyniosta 0,7973), przy
czym 21 spoéréd 209 ogdlem spoélek nie bylo zdywersyfikowanych;

m Stopien dywersyfikacji geograficznej polskich spétek publicznych
byl raczej niewysoki (mediana wyniosta 0,0583), 68 spétek prowa-
dzito dziatalnos¢ wylacznie w kraju;

»  Rodzaj sektora wplywal zaréwno na stopien dywersyfikacji dzia-
talnosci jak i na stopient dywersyfikacji geograficznej polskich spét-
ek publicznych;

n Istnieje dodatnia korelacja pomiedzy zmiennymi: Indeks Her-
findala, udzial najwiekszego wlasciciela oraz udzial zagranicz-
nych inwestorow a stopniem dywersyfikacji dzialalnosci pol-
skich spétek publicznych;

n Istnieje ujemna korelacja pomiedzy udzialem inwestoréw finan-
sowych a stopniem dywersyfikacji dziatalnosci polskich spétek
publicznych;

m  Brak jest powiazain pomiedzy zmiennymi: udzial pieciu naj-
wiekszych inwestoréw oraz udzial Skarbu Panstwa a stopniem
dywersyfikacji dzialalnosci polskich spétek publicznych;

m  Brak jest powiazan pomiedzy stopniem dywersyfikacji geogra-
ficznej a jakimikolwiek zmiennymi charakteryzujacymi struktu-
ry wlasnosciowe polskich spétek publicznych dla calej proby
(wylacznie dla makrosektora finanséw istnieje korelacja pomie-
dzy dywersyfikacja geograficzna a udzialem inwestoréw finan-
sowych).

Uwazamy ponadto, ze pewne zaleznosci opisane w tej pracy moga
zmienia¢ sie w czasie. Dotyczy to zwlaszcza analizowanej przez nas
gléwnej hipotezy badawczej zakladajacej, iz istnieje zwigzek pomiedzy
strukturami wlasnosciowymi a stopniem dywersyfikacji dzialalnosci oraz
dywersyfikacji geograficznej polskich spétek publicznych. Ponadto moz-
na sie spodziewac, ze w przyszloéci wiecej polskich spétek moze doko-
nac ekspansji na nowe obszary dzialalnosci, co bedzie skutkowac zwiek-
szeniem stopnia zdywersyfikowania ich dzialalnosci, a tym samym moz-
liwe bedzie przeprowadzanie dalszych badan iloSciowych na ten temat.
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Sadzimy zatem, ze — aby wyciagna¢ pelniejsze wnioski — nalezy
kontynuowaé¢ to badanie w kolejnych latach. Moze by¢ ono réwniez
przedmiotem dalszych analiz, zaréwno z wykorzystaniem silnych testéw
statystycznych (jak analiza regres;ji), jak tez slabszych metod statystycz-
nych, takich jak analizy wielowymiarowe (np. analiza korespondencji
badz tez analiza skupien). Sa to nasze cele w dalszych pracach prowa-
dzonych w ramach wymienionego wczeéniej projektu badawczego.
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Rozdziat 10.

Procedura wspolczesnego zarzadzania
strategicznego — ku elastycznosci

Wstep

Wsp6lczesne zarzagdzanie strategiczne jesli ma pozostac¢ przydatne
w nowych, niestabilnych i nieprzewidywalnych warunkach rozwoju
musi zakwestionowa¢ wiekszoé¢ z tradydji klasycznego planowania stra-
tegicznego. Przede wszystkim niezbedne staje si¢ przejécie od sformali-
zowanych procedur do metod umozliwiajagcych maksymalng elastycz-
no$¢ w realizacji procesow dlugofalowego rozwoju.

Rodza sie watpliwosci co do mozliwosci i potrzeby przyjmowania
jakichkolwiek form procedury zarzadzania strategicznego. Tym niemniej
odstgpienie od procedur w procesach tak zlozonych, a zarazem tak ab-
sorbujacych jak zarzadzanie strategiczne grozi niemoznoscia zorganizo-
wania, skoordynowania prac, a w efekcie zanikiem zarzadzania diugo-
falowego wypieranego przez zarzadzanie biezace.

Celem opracowania jest odpowiedz na powyzsze wyzwania i za-
projektowanie modelu procedury zarzadzania strategicznego, ktory
moéglby poméc w skutecznej organizacji prac strategicznych w przedsie-
biorstwach zapewniajac im niezbedna elastycznos¢ bez grozby zbednej
formalizaciji.

Powyzsze zagadnienie bylo juz przedmiotem podobnego opraco-
wania przygotowanego na konferencje roku 2003 publikowanego pézniej
takze w Przegladzie Organizacji (nr 10/2003). Czas jaki uplynal od tam-
tego momentu spowodowat jednak na tyle znaczaca ewolucje pogladéw
autora w tej sprawie, ze uzasadnione wydaje sie¢ ponowne podjecie tej
problematyki.
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1.

Zadania procedury zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne nalezy dzi$ traktowac jako kreowanie

przyszlodci organizacji poprzez nieustanne tworzenie i wprowadzanie
w zycie dlugofalowych koncepcji rozwoju.

Takie rozumienie zarzadzania strategicznego, koncentruje uwage

na trzech podstawowych zagadnieniach:

a)

b)

V)

Potrzebie ksztaltowania przysziodci przedsigbiorstw. Oczywiscie
chodzi w tym momencie o przysztos¢ mozliwie odlegta gdyz tylko
w dlugofalowej perspektywie realne staje sie przezwyciezanie
wiekszoéci barier rozwojowych, nieprzekraczalnych w wymiarze
operacyjnym. Umozliwia to wszystkim organizacjom, nawet tym,
ktére znajduja sie w trudnej sytuacji, przejmowanie inicjatywy,
wyzwalanie sie z dryfu strategicznego. Paradoksalnie wraz ze
wzrostem nieprzewidywalnosci warunkéw rozwoju, znakomicie
utrudniajgcym jakiekolwiek planowanie przyszioéci potrzeba wy-
biegania w przyszlos¢, takze ta odlegly staje sie coraz silniejsza,
praktycznie warunkujac sukcesy przedsiebiorstw.

Koniecznos¢ likwidacji granicy pomiedzy faza tworzenia i realiza-
qji strategii. Klasyczne podejécie planistyczne zgodnie z ktérym,
najpierw tworzy sie plan, a po jego przyjeciu przystepuje sie do je-
go konsekwentnej realizacji w burzliwych warunkach rozwoju,
w odniesieniu do planowania dlugofalowego jest absolutnie nie do
przyjecia. Faza wdrazania generuje tak duzo nowych sygnatéw
wymagajacych uwzgledniania w procesach rozwoju, ze brak mo-
dyfikagji strategii w kazdym przypadku doprowadzi do jej dezak-
tualizacji. Stad faza tworzenia i wdrazania strategii staja sie nieroz-
laczne, przeplatajac sie¢ wzajemnie.

Ciaglos¢ zarzadzania strategicznego, konieczno$¢ uwzgledniania
wcigz nowych wyzwan rozwojowych oznacza, ze zarzadzanie
strategiczne przestaje by¢ okresowo realizowanym projektem,
a staje sie ciagle przebiegajacym procesem. Staje si¢ w tym mo-
mencie podobne do biezacego zarzadzania przedsiebiorstwem,
ktére nieustannie, a nie od czasu do czasu absorbuje szerokie gro-
no oso6b kierujgce kazda organizacja.

Tak rozumiane zarzadzanie strategiczne to raczej zjawisko holi-

styczne, réwnoznaczne z myséleniem strategicznym, patrzeniem na
przedsiebiorstwo przez pryzmat wyzwan przysztosciowych niz sforma-
lizowany proces planistyczny.
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Jednoczesnie pojawiaja sie istotne czynniki zmuszajgce do pewnej
formalizacji procesu zarzadzania strategicznego, a przynajmniej nadania
mu charakteru procedury.

Te zjawiska to:

a) Wydluzanie w czasie proceséw kreowania strategii i jej wdrazania.
Skoro dochodzenie do skutecznych koncepcji rozwojowych trwa
coraz dluzej, a pézniej poszczegélne fazy procesu wdrozeniowego
odbywaja sie niemal ciggle to nie sposéb unikngé jego etapowania.
Wazne staje sie rozlozenie etapéw w czasie i koordynowanie ich
przebiegu.

b) Angazowanie w procesy zarzadzania strategicznego coraz szer-
szego grona osO6b. Warunkiem sprawnej organizacji prac jest de-
kompozycja przedsiewziecia na czesci sktadowe, umozliwiajgca
podzial rdl, a réwnocze$nie wigzanie poszczegdlnych dzialan
w spdjna calosé.

Wiasciwa procedura zarzadzania strategicznego powinna umoz-
liwié:

m rozlozenie procesu zarzadzania strategicznego w czasie,

» dokonanie podziatu rél miedzy uczestnikéw procesu.

Wazne jest zarazem by nadanie procesowi zarzadzania strategicz-
nego formy proceduralnej nie zaklécito elastycznosci w podejsciu do
przysztosci, by nadmierna formalizacja nie wykluczyla myslenia strate-
gicznego.

2. Elementy procesu zarzadzania strategicznego

Elementy skladajace sie na proces zarzadzania strategicznego wy-
daja sie niekontrowersyjne, a przynajmniej mato kontrowersyjne. Nalezy
do nich:

»  analiza strategiczna,

m  wyznaczenie celéw rozwoju,
= okreélenie strategii,

m  proces realizacji strategii.

Trudno wyobrazi¢ sobie kreowanie przyszlosci bez analizy stuza-
cej rozpoznaniu mozliwoséci rozwoju w otoczeniu przedsiebiorstwa
i diagnozie pozycji samego przedsiebiorstwa i jego potencjatu rozwojo-
wego. Jest zrozumiale, Ze analiza powinna dotyczy¢ zaréwno otoczenia
blizszego jak i dalszego, wybiega¢ w przyszlos¢, starac sie jak najbardziej
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obiektywnie rozpozna¢ wlasne silne i slabe strony. Bez takiej wiedzy nie
mozna $wiadomie kreowac rozwoju cho¢ z drugiej strony czesto trudno
czeka¢ z podjeciem decyzji do czasu kompleksowego rozpoznania wa-
runkéw im towarzyszacych. Jednoczesnie obszar poddany analizie wy-
nika czesto z wczesniej przyjetych zalozen rozwojowych.

Immanentng cechg zarzadzania strategicznego jest podporzadko-
wanie sposobéw dzialania aspiracjom i celom rozwojowym. Nie sposéb
zarzadzaé strategicznie bez uwzglednienia wizji, marzen i aspiracji
przedsiebiorcéw, ktdre przesadzaja o kierunkach, a zarazem warunkuja
motywacje dla poszukiwania atrakcyjnych mozliwoéci rozwojowych.
Owe oczekiwania rozwojowe maja do pewnego stopnia charakter pier-
wotny wynikajgc wprost z wyobrazni, ambicji przedsigbiorcéw, ale réw-
noczeénie sa rezultatem obiektywnych uwarunkowan, gdyz tylko wéw-
czas, majg charakter pragmatyczny.

Niezbednym etapem w kazdej procedurze zarzadzania strategicz-
nego jest bez watpienia faza dokonywania wyboréw strategicznych
i formulowania strategii. Kreowanie strategii to z pewnoscig rdzen za-
rzadzania strategicznego cho¢ mozna spiera¢ si¢ zaréwno o poziom
szczegblowosci owej koncepdji jak i o przestanki jej tworzenia. Pole ma-
newru jest w tym wypadku duze, od formuly rozbudowanej koncepcji
planistycznej do zestawu jedynie podstawowych zasad dzialania i od
koncepcji bedacej urzeczywistnieniem ambicji rozwojowych przedsie-
biorcy do idei wylaniajacej sie z praktycznie realizowanych dziatan roz-
wojowych.

Z kolei faza wdrazania strategii jest ostatecznym potwierdzeniem
praktycznego sensu calego procesu. Zarzadzanie strategiczne to dyscy-
plina stosowana i w zwigzku z tym na tyle przydatna na ile powoduje
faktyczne efekty rozwojowe. Zadaniem etapu wdrozeniowego jest z jed-
nej strony zapewnienie kompleksowego wprowadzenia w zZycie wcze-
$niej sformulowanej koncepcji rozwoju, a z drugiej strony dostarczenie
impulséw dla jej modyfikowania stosownie do wcigz zmieniajgcych sie
warunkéw rozwojowych. Watpliwosci moze wzbudzaé sposéb wyod-
rebnienia tego etapu zarzadzania strategicznego z catego procesu, ale juz
nie sam fakt jego istnienia i koniecznosc¢ jego uwzgledniania w procesie.

Procedura zarzadzania strategicznego powinna laczy¢ wyzej wy-
mienione elementy sktadowe w spdjna, logiczna catosé.
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3. Propozycja procedury zarzadzania strategicz-
nego

O ile elementy skladajgce sie na proces zarzadzania strategicznego
nie wzbudzajg zasadniczych watpliwosci to optymalny sposéb ich skon-
figurowania juz wydaje sie mocno kontrowersyjny. Trudno bowiem
wskazaé jedna, najbardziej skuteczna éciezke dochodzenia do sukcesu
strategicznego. Zaréwno teoria jak i praktyka pokazuje tu bardzo rézne
mozliwosci skutecznego dzialania. W jednych przypadkach sukces wy-
nika z umiejetnego wykorzystania wczeéniej zidentyfikowanych szcze-
gblnych kompetencji, a w innych przypadkach réwnie spektakularne
osiggniecia sa rezultatem spozytkowania dostrzezonej okazji. W jeszcze
innych sytuacjach inspiracja dla sukceséw biznesowych bywaja marze-
nia, wizje, niepohamowane ambicje, a w jeszcze innych konsekwentne
usprawnienie i udoskonalenie dzialan realizowanych przez przedsigbior-
stwo wczesniej.

Trudno w tej sytuacji rekomendowac jeden model podejécia a pro-
jektujac procedure zarzadzania strategicznego nalezy dazy¢ do tego by
stwarzala raczej miejsce dla mozliwie réznych metod postepowania za-
miast narzuca¢ jeden schemat dzialania. Wazne przy tym by propono-
wana procedura zarzadzania strategicznego gwarantowala:

m cigglos¢ prac, przetamujac ,akcyjne” podejscie charakterystyczne
dla modelu planowania strategicznego,

m elastycznosé procesu umozliwiajaca ciagle uwzglednianie nowych
wyzwan.

Jak sie¢ wydaje optymalng forma prezentacji takiej procedury za-
rzadzania strategicznego jest uklad kotowy, ktéry najjasniej symbolizuje
cigglosé prac, a jednoczeénie eliminuje zbedne dywagacje na temat kolej-
nosci poszczegdlnych etapéw. Z faktu iz okrag nie ma poczatku ani kon-
ca wynika, iz przyjecie kotowego ksztaltu procedury zarzadzania strate-
gicznego oznacza iz zaden etap nie koriczy procesu, ale go zarazem roz-
poczyna, a kazdy etap wynikajacy z innego jednoczesnie go poprzedza.

Takie ujecie procedury zarzadzania strategicznego ma na celu
przede wszystkim zakwestionowanie sekwencyjnej procedury plani-
stycznej i zaproponowanie w jej miejsce procedury réwnie wyrazistej,
a zarazem stwarzajgcej duzo wieksze mozliwosci elastycznego, niesche-
matycznego dzialania. Kluczowe, jak sie wydaje warte podkreslenia ce-
chy tak zaprojektowanej procedury to:
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a) Réwnolegle realizowanie wszystkich proceséw, ktére tocza sie
réwnoczeénie i w praktyce nigdy sie nie koncza. Skoro kazda faza
ma wcigz dostarcza¢é nowych cennych impulséw i inspiracji dla
pozostatych to w zadnym momencie nie mozna jej zakoriczy¢.
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b) Wszystkie wyréznione etapy zarzadzania strategicznego sa

wszechstronnie powigzane sprzezeniami zwrotnymi. Nie funkcjo-
nuja samoistnie ale we wzajemnych zwigzkach, wzajemnie przy-
czyniajac sie do swego nieustannego rozwoju.

Wyréznienie poszczegdlnych etapéw staje sie w tym przypadku
w istocie umowne. Zanikajg éciste granice pomiedzy poszczegdl-
nymi etapami i to zaréwno miedzy zalozeniami, analizg strate-
giczna, wyborem strategicznym i wdrozeniem strategii jak tez
wewnatrz poszczegdlnych etapéw. Trudno przeciez cisle rozgra-
niczy¢ wizje od misji i celéw nadrzednych, a analize makrootocze-
nia od analizy mikrootoczenia i wewnetrznej. Podobnie ptynne jest
rozréznienie miedzy fazami kreowania pomystéw, wariantéw
strategii i faza wyboru pomiedzy nimi oraz podzial fazy wdroze-
niowej na projektowanie programéw wdrozeniowych, ich wpro-
wadzanie w zycie, kontrolowanie i rozwdj. W istocie drugorzedne
staje sie w tym wypadku rozdzielenie poszczegélnych etapdw,
a chodzi gléwnie o wyrdznienie zadan, ktére ze wzgledu na swa
range powinny by¢ realizowane w ramach procesu zarzadzania
strategicznego.

Taki sposéb prowadzenia zarzadzania strategicznego oznacza dla

stosujacych go organizacji istotne utrudnienie prac, ale i znaczace korzy-
§ci. Te konsekwengje to:

trudnos¢, ktéra wynika gléwnie z faktu iz konieczne staje sie przej-
Scie od okazjonalnego, malo absorbujacego zarzadzania strategicz-
nego prowadzonego od czasu do czasu, do procesu wymuszajgce-
go nieustannego myslenia o przyszlosci, jej analizowanie, przewi-
dywanie, projektowanie koncepcji rozwoju, ich korygowanie,
ulatwienie zarzagdzania strategicznego wynikajace z faktu cigglosci
prac bez koniecznosci oczekiwania na ich finalizacje co umozliwia
podejmowanie decyzji strategicznych i uruchamianie dziatan bez
koniecznosci czekania na ich perfekcyjne uzasadnienie, co jest
szczegOlnie wazne w czasach, w ktérych czesto korzystniej jest
szybko wdraza¢ niedoskonale strategie niz opdznia¢ dzialanie
w dazeniu do doskonalosci.

Podsumowanie

Przedstawiona propozycja procedury zarzadzania strategicznego

nie powinna by¢ traktowana w sposéb nazbyt dostowny. Wyznacza ona
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raczej sposéb podejscia do procesu zarzadzania strategicznego niz for-
malny schemat postepowania. Wydaje sie wszakze, iz taki sposéb reali-
zacji zarzadzania strategicznego z powodzeniem moze by¢ wykorzysta-
ny w praktyce dzieki zaakceptowaniu najwazniejszych aspektéw procesu
warunkujacych sukces i wyznaczeniu ich wspétzaleznosci.
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Rozdziat 11.

Problemy i dylematy analizy
strategicznej

Analize strategiczng mozna nazwaé¢ mlodsza siostra teorii zarza-
dzania strategicznego. Zaré6wno w sferze teorii, jak i w dzialalnosci do-
radczej i konsultingowej postepuje ona krok za teorig, dostosowujac swo-
je ,ustugi” do rozwoju mysli teoretycznej i osiggnie¢ praktycznych. Spe-
cyfika nauk o zarzadzaniu jest to, Ze najpierw powstaja przelomy i zmia-
ny w rzeczywistosci, ktére domagaja sie¢ wyjasnienia i opisania. Potem
nauka odpowiada na te zmiany nowg teorig objasniajacag na poziomie
modelu teoretycznego. Modele teoretyczne musza by¢ zweryfikowane
w praktyce, zatem buduje si¢ narzedzia opisu i pomiaru skladnikéw
modelu, ktére pozwalajg na weryfikacje teoretycznych hipotez. Te same
narzedzia postuza pézniej do projektowania elementéw nowej strategii
przedsiebiorstwa.

Sila napedzajaca rozwdj analizy strategicznej jest przede wszyst-
kim potrzeba zastosowania w praktyce modeli teoretycznych. Nie nalezy
tez lekcewazy¢ potrzeb badaczy, ktérym analiza strategiczna dostarcza
narzedzi do pomiaru i badania réznych aspektéw strategii. Wybo6r mode-
lu strategii i sposobéw jej realizacji zawsze musi poprzedza¢ analiza stra-
tegiczna dostosowana do specyfiki wyboru. Na zajeciach z menedzerami
i studentami zawsze podkreslam stuzebna role analizy strategicznej. Jej
zakres i metody zawsze sa dobierane pod katem uzytkownika, jego za-
miaréw strategicznych, a takze sposobu, w jaki rozumie strategie i jej
racjonalizacje. Analiza pomaga znalezé¢ odpowiedzi na pytania, ktére
stawia strateg, czyli osoba podejmujaca strategiczne decyzje w przedsie-
biorstwie.

Analiza strategiczna ma wlasny bardzo obszerny dorobek teore-
tyczny i praktyczny, a ze wzgledu na fakt, ze przewazaja w niej elementy
metodologiczne i praktyczne, czesto jest traktowana jako odrebna czesé
teorii zarzadzania strategicznego. Znajduje to swéj wyraz w pewnym
formalnym oddzieleniu analizy strategicznej od teorii zarzadzania stra-
tegicznego — coraz czesciej powstaja odrebne podreczniki lub czeéci



128 PROBLEMY I DYLEMATY ANALIZY STRATEGICZNE]

w podrecznikach zarzadzania strategicznego poswiecone analizie strate-
gicznej, analiza strategiczna bywa tez odrebnym przedmiotem na stu-
diach menedzerskich.

Dynamiczny rozwdj analizy strategicznej ma swoje Zrédlo w roz-
woju teorii zarzadzania strategicznego. Inspiracje teoretyczne rozwoju
analizy strategicznej najlatwiej mozna pokazac analizujac wptyw kolej-
nych szkét zarzadzania strategicznego na powstawanie nowych modeli
i narzedzi analizy strategiczne;j.

Szkola planistyczna wniosta do teorii i praktyki przekonanie o ko-
niecznosci profesjonalnego podejscia do budowy planu strategicznego
i osobistej odpowiedzialnoéci naczelnego kierownictwa za tworzenie
i realizacje strategii. W duzym stopniu koncentrowala sie na tworzeniu
modeli strategii i jej uwarunkowan, kladla nacisk na doskonalenie narze-
dzi planowania i prognozowania. Jednak fakt, ze w procesie planowania
nakazywano badanie zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych czyn-
nikéw wplywajacych na strategie spowodowalo potrzebe uporzadkowa-
nej analizy tych czynnikéw. Odpowiedzia analitykéw byla propozycja
analizy LCAG - byt to jeden z pierwszych modeli analizy stabych i moc-
nych stron przedsiebiorstwa w powiazaniu z analizq szans i zagrozen,
prekursor analizy SWOT. Koncentracja na planowaniu zaowocowala
rozwojem wielu metod prognozowania zmian w otoczeniu takich, jak
analiza trendu, metoda delficka, analizy scenariuszowe.

Szkola ewolucyjna zwrécila uwage na niezauwazany wczeéniej
problem kulturowych i spofecznych uwarunkowan strategii przedsta-
wiajac ja jako proces rozwiazywania konfliktu intereséw réznych uczest-
nikéw. Model strategii wylaniajacej sie byl pomocny w badaniu i opisie
rzeczywistych proceséw budowania strategii. Szkota ta nie zaowocowata
jednak nowymi modelami i narzedziami analizy strategicznej, skupita sie
bowiem na objasnianiu rzeczywistosci i wskazywaniu racjonalnych stra-
tegii poprzez prezentowanie studiéw i przypadkéw dobrych i zlych
przedsiebiorstw strategii.

Szkola pozycyjna skupila sie¢ na eksploatacji mysli, ze Zrédiem
sukcesu przedsiebiorstwa jest jego pozycja strategiczna. Szkota ta zasilila
praktyke prostymi, fatwymi do zastosowania przez praktykéw i konsul-
tantéw modelami oraz narzedziami analizy strategicznej i planowania
strategicznego. Przede wszystkim zwrdécila uwage na odmienng logike
budowania strategii na poziomie sektora i na poziomie zdywersyfikowa-
nej firmy. Polaczenie narzedzi budowania strategii na poziomie sektora
i narzedzi tworzenia portfela dzialalnosci dla firmy wielosektorowej po-
zwolilo uporzadkowa¢ zarzadzanie strategiczne nawet bardzo zlozony-
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mi organizacjami. Do najbardziej znanych modeli szkoly pozycyjnej na-
lezg: analiza pigciu sit konkurencji, analiza cyklu zycia sektora i produk-
tu, analiza taricucha wartosci, analiza grup strategicznych w przemysle,
analiza kluczowych czynnikéw sukcesu i rozliczne macierze produkto-
we, technologiczne i portfele dziatalnosci.

Szkola zasobowa skoncentrowala uwage na zasobach jako gléw-
nym czynniku konkurencyjnosci firmy. Spojrzenie na konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa przez pryzmat rzadkosci, struktury i cennoéci zasobéw
dalo zupelnie nowa mozliwos¢ analizy konkurencyjnosci i budowania
modeli dobrych strategii. Jestesmy obecnie w tej fazie rozwoju szkoty
zasobowej, kiedy juz ugruntowana teoria domaga sie zestawu narzedzi
powalajacych na opis i wycene zasobéw przedsiebiorstwa i zmierzenie
ich wplywu na jego konkurencyjnosé. Jak grzyby po deszczu powstaja
w ostatnich latach opracowania proponujace nowe metody pomiaru
iwyceny zasobéw przedsiebiorstwa. Dorobek analizy strategicznej
w tym zakresie pozwala juz na zweryfikowanie hipotez stawianych
przez przedstawicieli szkoty zasobowej.

Opis ewolucji modeli i metod analizy strategicznej nie bylby kom-
pletny, gdyby pomina¢ ogromna role w tym procesie firm konsultingo-
wych i doradczych. Budowaly one bowiem wlasne narzedzia analizy
i planowania strategicznego, aby pomdc przedsiebiorstwom pokonac
bariery rozwoju i odnalez¢ sie w nowych realiach po kolejnych kryzysach
i przetomach. W ten sposéb konsultanci stali sie ,brakujacym ogniwem”
w rozwoju zarzadzania strategicznego wypelniajgcym luke i opdZnienia
w rozwoju teorii zarzadzania. Ponizszy schemat wyjasnia, jakie czynniki
wplywaja na rozwdj analizy strategicznej.

Wyjasnitam juz wplyw rozwoju teorii zarzadzania strategicznego
na rozw¢j analizy strategicznej. Oczywistym jest wzajemny wplyw no-
wych koncepcji zarzadzania i zmian w praktyce zarzadzania, chociaz
charakter tego wplywu nie jest jednoznaczny. Specyfika nauk o zarza-
dzaniu polega na tym, ze maja charakter raczej deskryptywny niz norma-
tywny. W szczeg6lnosci w obszarze zarzadzania strategicznego jest wi-
doczne, ze to teoria stara sie nadazaé za zmianami w modach i modelach
dziatalnosci biznesowej. Rzadkie sg przypadki, kiedy jaka$ teoria wydaje
sie¢ praktykom na tyle atrakcyjna, ze wprowadzaja ja w zycie bez ze-
wnetrznego przymusu. Takim przykladem moze by¢ trwajacy wiele lat
sukces koncepcji reeingeneringu czy, juz w innym obszarze, zarzadzania
przez cele.
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Nowe koncepcje

> zarzadzania <
strategicznego
A
\ 4 \ 4
Nowe mody Rozwéj analizy
w zarzadzaniu, < > strategicznej
nowe modele biznesu

A

\ 4

Strategiczne zmiany
w otoczeniu

Rysunek 1. Model rozwoju analizy strategicznej
Zrédlo: opracowanie wlasne

Dobrym przykladem wplywu zmian w otoczeniu na praktyke
i teorie zarzadzania strategicznego jest kryzys naftowy w latach 70. Szok,
jaki przezyly w zwigzku z nim przedsiebiorstwa wywotal na poczatku
rozczarowanie naukowymi metodami zarzadzania strategicznego, a po-
tem zadanie opracowania takiej koncepcji i metod, ktére zmniejsza
wplyw turbulencji otoczenia na przedsiebiorstwo. W duzej mierze kryzys
ten skompromitowal szkole planistyczng i sformalizowane procedury
budowy strategii. Odpowiedzia nauki i firm konsultingowych na zadania
przedsiebiorstw stala sie propozycja szkoly pozycyjnej uciekajacej przed
formalizowaniem strategii, a przede wszystkim metody scenariuszowe
pozwalajace podja¢ wysilek budowy strategii nawet w przypadku nie-
ciaglego, turbulentnego otoczenia.

Przykladem dowodzgcym, ze zarzadzanie jako nauka stara sie na-
dazaé za zmianami w praktyce, jest rozwdj badan i teorii dywersyfikacji
w okresie, kiedy przedsiebiorstwa bojac sie efektu domina w sytuacji
zewnetrznych turbulencji, zaczely inwestowaé¢ w nowe branze i tworzy¢
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wielkie i bardzo zdywersyfikowane konglomeraty. Analiza strategiczna
wzbogacila si¢ wtedy o zestaw narzedzi stuzacych do pomiaru stopnia
i charakteru dywersyfikacji oraz analizy strategii firm zdywersyfikowa-
nych m.in. macierzy do analizy portfela dzialalnosci. Konglomeratyzacja
przedsiebiorstw stala sie tez bodZcem do prac i badan nad dostosowa-
niem struktur organizacyjnych do tak zloZonych i zréznicowanych orga-
nizacji. Powstaly rézne modele struktur, w tym grup kapitalowych i na-
rzedzia do analizy wewnetrznych powigzan w grupie. Wraz z moda na
wirtualizacje, wyszczuplanie przedsiebiorstwa pojawita sie z kolei kon-
cepcja outsourcingu i metody analizy potrzebne do podejmowania takich
decyzji.

Przyspieszenie globalizacji gospodarki w latach 80. i ped przedsie-
biorstw do pospiesznej internacjonalizacji stat sie bodZcem do rozwoju
teorii internacjonalizacji sektoréw. Nauka opracowala ciekawe modele
ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw i ich dzialania w wymiarze mie-
dzynarodowym, opracowatla zestaw czynnikéw i korzysci internacjonali-
zacji. W slad za rozwojem tej teorii analiza strategiczna skupila sie na
opracowaniu narzedzi i metod pomiaru stopnia internacjonalizacji branz
i przedsiebiorstw oraz oceny charakteru ich internacjonalizacji.

Teoria zarzadzania strategicznego jest bardzo dynamiczna. W cig-
gu kilkudziesieciu lat catkowicie zmienity sie poglady na temat strategii —
nadal nie ma jednolitego stanowiska uczonych w wielu zasadniczych
kwestiach np.:

m czy mozna budowaé plan strategiczny w warunkach nieciaglego

otoczenia,

= czy mozna i nalezy dazy¢ do optymalizacji strategii,

m W jaki sposéb mozna zmierzy¢ konkurencyjnosé przedsiebiorstwa.
Analiza strategiczna ma za zadanie dostarczy¢ metod i narzedzi, ktére
pomoga odpowiedzie¢ na kazde istotne pytanie dotyczace wyboru stra-
tegii. Jej sita polega na tym, ze gromadzi metody i narzedzia opracowane
w réznych okresach, dla réznych typéw sytuacji strategicznych i dla réz-
nych szkél zarzadzania. Teorie sie zmieniajg, a dorobek analizy strate-
gicznej stale sie¢ powieksza. To pozwala kazdemu uzytkownikowi analizy
znalez¢ narzedzie pomocne w rozwigzywaniu jego problemoéw.
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Rozdziat 12.

Kompetencje dynamiczne w badaniach
zarzadzania strategicznego

Wstep

Jednym z waznych nurtéw badawczych w zarzadzaniu strategicz-
nym jest wyjasnienie przyczyn réznorodnosci przedsiebiorstw. Ta rézno-
rodnos¢ przejawia sie m.in. szansami przetrwania organizacji, poziomem
rentownosci, zdolnoécia pozyskiwania zasobéw, tworzenia wartosci.
Potrzeba wyjasnienia jej przyczyn prowadzi¢ moze do normatywnych
wskazann w zakresie najlepszych praktyk. Mierzac aktywnos¢ badawcza
liczba publikacji wydaje sie, Ze znaczna wiekszosé¢ badaczy postuguje sie
i rozwija zasobowa teorie firmy. Zaklada ona, ze osiaganie ponadprze-
cietnych wynikéw mozliwe jest wéwczas, gdy przedsiebiorstwo posiada
wyjatkowe zasoby oraz umiejetnos¢ przekucia ich na proces tworzenia
wartoscil. Ten warunek zbiorczo nazywa sie kompetencje przedsiebior-
stwa, a kieruje on uwage w strone sktadnikéw niematerialnych oraz wie-
lokierunkowych, zlozonych relacji pomiedzy wszystkimi zasobami
przedsiebiorstwa.

Otoczenie charakteryzuje sie wspoélczesnie wieloma cechami taki-
mi jak: turbulencja, chaotycznoé¢ czy nieciggtoéé. Wskazuja one na istot-
ne znaczenie zmian w zarzgdzaniu strategicznym. Zmian o szczegdlnym,
bo malo przewidywalnym, a jednoczesnie silnym oddzialywaniu na
przedsiebiorstwo. Z tego powodu oczekiwaé nalezy, ze zasobowa teoria
firmy, a w jej ramach takze kategoria kompetencji réwniez stana sie kate-
goriami dynamicznymi. Dynamika oznacza tu zdolnoé¢ odnawiania
kompetencji w celu osiggania przewagi w zmieniajacym sie otoczeniu?.

1 Znacznie szerzej problem ten omawia M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa, Placet,
Warszawa, 2000.

2 D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, Strategic
Management Journal 1997, Vol. 18, Nr 7, s. 509 — 534.
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Celem artykulu jest zbadanie kompetencji dynamicznych jako ka-
tegorii opisowej. Autor zamierza osiggna¢ ten cel poprzez analize jej za-
kresu znaczeniowego, a takze empiryczna egzemplifikacje na przykla-
dzie kompetencji relacyjnej ze wzgledu na ograniczone ramy opracowa-
nia.

1. Istota kompetencji dynamicznych

Kategoria kompetencji odnosi sie do zasobéw oraz do sposobu ich

wykorzystania, rozwoju oraz ochrony?. Juz sam sposéb definiowania
wskazuje tu na potrzebe uwzglednienia czynnika czasu, na procesualizm
tej kategorii oraz na bardzo szerokie podejécie do zasobéw.
Czynnik czasu ujawnia sie w ukladzie: integracja — rekonfiguracja — po-
zyskiwanie - uwalnianie zasobéw i umiejetnosci w celu tworzenia warto-
Scit. Uklad ten moze by¢ sekwencyjny, lub tez cykliczny, a miejscem roz-
poczynania nowego cyklu jest rekonfiguracja (rysunek 1.).

[ Uwalnianie ]

Integracja :{>[Rekonfiguracja

Vi

w LPozyskiwanie ]

Rysunek 1. Uktad proceséw skladowych oraz sprzezeri w kompetencji
dynamicznej
Zrédto: opracowanie wlasne

Rozpatrywanie kompetencji dynamicznej w czasie sugeruje zna-
czenie uczenia sie w jej ksztaltowaniu. Podobnie jak petle sprzezen

3 Tamze, s. 510.

4 Warto poréwnaé zakres tej definicji z pogladami na temat zarzadzania strategicznego,
szerzej [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE,
Warszawa 2005, s. 71.
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zwrotnych. Z tego powodu pojawia sie poglad o wyjatkowym i idiosyn-
kratycznym ich charakterze. Wyksztalcenie jakiejkolwiek kompetencji
wymaga w takim ujeciu inkrementalnego procesu uczenia sig, powta-
rzalnoéci i codziennego doskonalenia w przedsiebiorstwie®. Typowym
procesem uzyskiwania umiejetnoéci wlasnej przez organizacje jest se-
kwencja: dzialanie — obserwacja wynikéw dziatania — przyszle dziatanie®.
Jednak takie uczenie si¢ moze zosta¢ zastagpione uczeniem sie wyzszego
rzedu tj. organizacyjnym uczeniem sig, czyli celowym dziataniem pozy-
skiwania wiedzy, dzielenia si¢ wiedzg oraz upowszechnianiem wiedzy.
Innymi stowy, cho¢ doswiadczenie jest cennym Zrédlem kompetencji
organizacyjnych to mozliwe i skuteczne sa zabiegi wspomagania uczenia
sie organizacji. Trzeba stwierdzi¢ za M. Bratnickim, ze sposéb w jaki po-
wstajg i zmieniajg si¢ kompetencje nie jest ani jasny, ani rozpoznany,
a wplyw organizacyjnego uczenia sie na kompetencje to zagadnienie
o wysokim stopniu zlozonosci’.

Procesualizm kompetencji dynamicznej przejawia si¢ w uporzad-

kowanych ciggach dzialann zmierzajacych do wytworzenia okreslonej
wartosci. W tym ujeciu strategia podporzadkowana jest tworzeniu war-
tosci, a kazdy z proceséw organizacyjnych skladajgcych sie na kompeten-
¢je dynamiczng przyczynia¢ sie¢ powinien do realizacji celéw strategicz-
nych.
Zaréwno integracja jak i rekonfiguracja sa procesami organizacyjnymi.
Celem tych proceséw jest osigganie synergii lub przeprowadzanie zmia-
ny. Pozyskiwanie i uwalnianie to nie tylko decyzje alokacyjne w zarza-
dzaniu strategicznym. Przede wszystkim dotycza one trylematu kup —
wytwérz — wspoéldzialaj, a wiec tego czy: potrzebne zasoby i umiejetnosci
wyksztalcic wewnatrz organizacji, czy tez naby¢ ich produkty, czy
wreszcie uzyskac¢ do nich dostep poprzez wspdtprace strategiczna.

Zakres zasobéw podlegajacych oddzialywaniu kompetengji jest
szeroki, bo obejmuje zaréwno zasoby materialne jak i niematerialne,
znajdujace sie wewnatrz organizacji lub w jej otoczeniu, a takze zmienny.

5 P. Kale, J. Dyer, H. Singh, Alliance Capability, Stock Market Response, and Long Term Alliance
Success: The Role of the Alliance Function, Strategic Management Journal 2002, Vol. 23, Nr 8,
s. 747 - 767.

¢ C. Fiol, M. Lyles, Organizational Learning, Academy of Management Review 1985, Vol. 10,
Nr 4, s. 803 - 813.

7 M. Bratnicki, Kompetencje... op. cit., s. 124.
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Posréd typowych kompetencji dynamicznych wymienia sies:

»  Rozwoj produktéw,

= Rozwigzywanie w sposéb unikalny probleméw konsumentéw,

n  Wspdlprace strategiczna,

»  Podejmowanie decyzji strategicznych,

m Zatrudnianie, zatrzymywanie i rozwijanie pracownikéw.
Lista tego typu kompetencji nie jest obecnie zamknieta, a nawet sama
nazwa tej kategorii budzi watpliwosci. Niektérzy autorzy wskazuja na
podobieristwo procesu opisywanego kompetencja dynamiczng do adho-
kracji Mintzberg’a, albo do znanych od prawie pétwiecza struktur orga-
nicznych Burns’a i Stalker’a®.

Nie rozstrzygajac dyskusji semantycznej trzeba jednak zada¢ pyta-
nie o role tak rozumianej kompetencji dynamicznej przedsiebiorstwa
w osigganiu przewagi konkurencyjnej. Oznacza to potrzebe stwierdze-
nia:

1. Czy zachodza procesy integracji, rekonfiguracji, pozyskiwa-
nia i uwalniania zasobow i umiejgtnosci?

2. Czy te procesy sa zamierzone?

3. Czy moga one by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej?

Udzielenie odpowiedzi na te pytania ma fundamentalne znaczenie
dla mozliwosci zajecia trwalego miejsca w zarzadzaniu strategicznym
przez koncepcje kompetencji dynamicznej. Niniejszy artykul stanowi
przyczynek do tego zadania poprzez opis kompetencji relacyjnej rozwi-
nietej i utraconej przez bank. Ogranicza si¢ zatem zakres badania do jed-
nego typu kompetencji dynamicznej oraz do studium pojedynczego
przypadku.

2. Kompetencja relacyjna banku

Najogdlniej biorac kompetencja relacyjna to umiejetnosé utrzymy-
wania trwatych zwigzkéw wspoéltdziatania z istotnymi partnerami przed-

8 K. Eisenhardt, J. Martin, Dynamic Capabilities: What Are They? Strategic Management Jour-
nal 2000, Vol. 21, Nr 10, s. 1105 - 1121; J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzy-
mywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa, 2005, s. 143.

° Proponujg nawet nazwe ,, meta-kompetencji”, szerzej w: M. Blyler, R. Coff, Dynamic Capa-
bilities, Social Capital and Rent Appropriation: Ties that Split Pies, Strategic Management Jour-
nal 2003, Vol. 24, Nr 7, s. 677 — 686.
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sigbiorstwal?. Wyodrebnic¢ trzeba skladowe kompetengji relacyjnej istnie-
jace niezaleznie od partneréw oraz te skladowe kompetencji relacyjnej,
ktére sa kierowane wprost do konkretnego partnera. Pierwsza grupa
skltadowych to kompetencja relacyjna ogdlna, istniejaca ex ante, a rozu-
miana jako sklonnos¢ i zdolnosé do wspétdziataniall. Druga grupa skla-
dowych to wysilki budujace wiezi miedzyorganizacyjne!?, zachodzace ex
post i dedykowane konkretnej wiezi. Poglady niektérych autoréw na
istote kompetencji relacyjnej zawiera tabela 1.

Tabela 1. Elementy kompetencji relacyjnej

Skladniki ex ante Skladniki ex post
Weczesniejsze doswiadczenie wspéldziata- | Dedykowane konkretnej wiezi
nia inwestycje
Uczenie sie od partneréw Kospecjalizacja zasobow
Funkcja wspéldziatania, w tym: podreczni- | Otwarte uczenie sie oraz transfer
ki, procedury, personel, zasoby wiedzy
Rutyny miedzyorganizacyjnej wymiany Wzajemne dopasowywanie sie
wiedzy
Sklonnoé¢ do wspétdziatania Wrysitki na rzecz budowania wiezi
Umiejetnos¢ wspdtdzialania Osadzenie organizacyjne i spo-

teczne
Kapitat spoteczny

Konfigurowanie zasobéw tworzacych
wartos¢

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Dyer, H. Singh. The Relatio-
nal View... op. cit; G. Lorenzoni, A. Lipparini. The Leveraging...
op. cit.; K. Eisenhardt, J. Martin, Dynamic... op. cit.; D.]. Teece,

G. Pisano, A. Shuen, Dynamic... op. cit.; P. Kale, ]. Dyer, H. Sin-
gh, Alliance... op. cit.; M. Blyler, R. Coff. Dynamic... op. cit.

10 W. Czakon, Dynamika wigzi migdzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, AE, Katowice 2007,
s. 232 i nast.

1 ]J. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizational
Competitive Advantage, The Academy of Management Review 1998, Vol. 24, Nr 4, s. 672.

12 G. Lorenzoni, A. Lipparini, The Leveraging of Interorganizational Relationships as Distinctive

Organizational Capability: a Longitudinal Study, Strategic Management Journal 1999, Vol. 20,
Nr 4, s. 336.
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Wyborowi przedmiotu badania przy$wiecaty kryteria: obserwowalnosci,
systematycznego wykorzystania wspélpracy z innymi podmiotami
w celu osiggania celéw strategicznych, turbulentnych zmian w otoczeniu.
Pierwsze kryterium warunkuje studia przypadku ze wzgledu na dostep
do danych. Im bogatsze i liczniejsze sq Zrédla danych, tym lepszy jest
dostep, co wplywa na mozliwoé¢ uzyskania wartosciowego opisu sytu-
acji. Drugie kryterium zwigzane jest z przedmiotem badania, poniewaz
kompetencje uznaje si¢ zwykle za rutynowe!3. Wobec tego zachodzi po-
trzeba uzyskania powtarzalnych obserwacji wiezi badanego podmiotu
zréznymi partnerami w dlugim przedziale czasu. Trzecie kryterium
pozwala odrézni¢ kompetencje w ujeciu statycznym, obserwowang
w danym momencie lub krétkim przedziale czasu, od kompetencji dy-
namicznej, cechujacej sie w szczegdlnosci zmiennoscia.

Wymienione kryteria wylonily bank X, ktéry w okresie 2003-2007 zbu-
dowat sie¢ punktéw partnerskich w celu zwigkszenia udzialu w rynku,
a w tym czasie zaszla istotna zmiana wlascicielska, powodujaca jego fuzje
z innym duzym bankiem. Badanie przeprowadzono w okresie 2005 —
2007, przy czym zgromadzone dane obejmuja okres 2003-2007.

Opis przypadku skupia sie¢ na nastepujacych elementach: zwigzku
kompetencji z tworzeniem wartosci, rozwoju wiezi banku z otoczeniem,
opisie kompetencji dynamicznej w kategoriach przyjetej definicji, reakcji
otoczenia konkurencyjnego na pojawienie sie i rozw6j kompetencji rela-
cyjnej. W zakoriczeniu skonfrontowano stwierdzone fakty z dotychcza-
sowym stanem wiedzy oraz sformulowano wnioski w zakresie przyszlej
roli kompetencji dynamicznych w zarzadzaniu strategicznym.

Jednym z celéw strategicznym banku X w badanym okresie byla
maksymalizacja sprzedazy produktéw bankowych, a szczegdlnie: kont
osobistych, kredytéw hipotecznych oraz pozyczek krétkoterminowych.
Osiagniecie tego celu wymagalto zwiekszenia obecnosci terytorialnej ban-
ku, ktérego sie¢ sprzedazy pokrywa terytorium kraju bardzo nieréwno-
miernie: wigkszo$¢ oddzialéw skupiona jest na potudniu i w centrum
kraju, przy slabej obecnosci w pozostalych obszarach. Osiggniecie tego
celu srodkami wlasnymi wymaga bardzo znacznych inwestycji, na po-
ziomie 1-2 mlIn zl na jeden oddzial. Zesp6t zadaniowy banku opracowat
projekt rozwoju obecnosci terytorialnej poprzez utworzenie sieci punk-
tow partnerskich, ktérej liczebnos¢ powinna docelowo przewyzszy¢ licz-
be oddzialéw wiasnych. Uznano zatem za pozadane i mozliwe podwoje-
nie obecnosci terytorialnej z 460 oddzialéw wiasnych do ponad 1000

13 ], Rokita, Zarzqdzanie... op. cit., s. 141.
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placéwek dzieki wspédldziataniu z wybranymi partnerami. Kluczowe
znaczenie w takim przedsiewzieciu maja: jakos¢ oferty dla partneréow
oraz powtarzalna umiejetnoé¢ nawigzania i rozwoju wiezi partnerskiej.
Dynamike rozwoju liczby punktéw partnerskich przedstawia ponizszy
szereg CZasowy:

Tabela 2. Dynamika liczebnosci sieci partnerskiej banku X

Data XII2003 | XII2004 | XII2005 | XII2006 | XII 2007

Liczba punktéw 0 110 310 427 300

Zrédlo: opracowanie wlasne

Trzeba zauwazy¢, ze rozpoczeto budowanie sieci punktéw partnerskich
w 2004 roku, tempo przyrostu liczebnoéci partneréw osiggnelo apogeum
w 2005 roku, sie¢ osiagneta apogeum liczebnosci w potowie 2006r zbliza-
jac sie do poziomu 480 punktéw, a nastepnie zaczela gwalttownie sie kur-
czyc.

Zatwierdzajgc projekt rozwoju sieci partnerskiej zarzad banku dat
dowdd sklonnosci do wspdéldziatania, a takze gotowosé¢ zbudowania
zdolnosci do wspdldziatania. Wypelnia to najogdlniejsze cechy kompe-
tencji relacyjnej. Zdolnos¢ wspoétdziatania ma wiele skladnikéw ex ante,
ktérych uzyskanie zajelo pierwszy okres realizacji projektu, a mianowi-
cie:

» Inwestycja w interfejs informatyczny pomiedzy systemem banku
ijego partneréw, tj. nabycie serweréw, skltadnikéw sieci teleinfor-
matycznej oraz licencji oprogramowania,

» Zmiana struktury organizacyjnej centrali banku poprzez utworze-
nie odrebnego departamentu odpowiedzialnego za punkty part-
nerskie,

m  Nabdr i szkolenie pracownikéw do utworzonego departamentu,

m  Opracowanie procedur: naboru partneréw, nawigzywania wiezi,
kontroli pracy partneréw, sprzedazy produktéw przez partneréw,
rozliczen z partnerami,

» Skodyfikowanie zestawu informacji dla dyrektora oddziatu i agen-
ta w postaci: podrecznika agenta, podrecznika dyrektora oddzialu,

m  Opracowanie systemu szkolent dla dyrektoréw oddzialéw, pra-
cownikéw oddzialéw, partneréw i pracownikéw partneréw,




140 KOMPETENCJE DYNAMICZNE W BADANIACH ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

s Wylonienie dostawcéw kwalifikowanych w zakresie wyposazenia
punktéw partnerskich w sprzet informatyczny, identyfikacje wi-
zualng, meble itd.

Zidentyfikowane inwestycje i wysitki zmierzajace do osiggniecia zdolno-
$ci wspoldzialania przetestowano w pierwszym kwartale 2004 roku na
pilotazowej grupie partneréw oraz nadzorujgcych ich dyrektoréw od-
dziatéw. Wprowadzono niezbedne zmiany. W nastepnych miesigcach
uwzgledniano uwagi partneréw w zakresie funkcjonalnosci systemu
informatycznego, sposobu rozliczania osiagnietej sprzedazy, niektérych
procedur sprzedazy. Zaszla pierwsza petla uczenia sie oraz kodyfikacji
wiedzy milczacej na wiedze jawng, a nastepnie selektywnie uruchamiano
nastepne petle i procesy kodyfikacji wiedzy. W miare wzrostu liczby
partneréw oraz kandydatéw na partneréw rozwijal sie réwniez depar-
tament. Utworzono stanowiska przedstawicieli regionalnych, zespotéw
opiekunéw agentéw, zespotu audytu. Procesowi rozwoju tej struktury
towarzyszyly zamierzone procesy transferu wiedzy wewnatrzorganiza-
cyjnej, korzystania ze wczesniejszych doswiadczen i wypracowywania
procedur pracy.

Przeprowadzone badanie upowaznia do stwierdzenia skutecznego
wdrozenia dedykowanej wspétdziataniu funkcji, konfigurowania zaso-
béw oraz uczenia sie, a takze wykorzystania wczeéniejszych doswiad-
czen. Wyczerpuje to znamiona kompetengji relacyjnej ex ante oznaczone
w tabeli 1.

Skladniki ex post kompetencji relacyjnej sa znacznie trudniejsze do zba-
dania i opisania dlatego, ze dotycza zaréwno calej zbiorowosci wiezi jak
i kazdej z wiezi indywidualnie. Skupiajgc sie na ogdlnych cechach wiezi
stwierdzi¢ mozna, ze poniesiono naklady na inwestycje dedykowane tym
wieziom w postaci rozwoju infrastruktury informatycznej, spotkarn do-
rocznych z grupa wybranych partneréw, dedykowanych kampanii re-
klamowych w mediach. Jednakze dalsze cechy, zwigzane z wysitkami na
rzecz budowania wiezi i otwartej komunikacji budzity powazne zastrze-
Zenia partneréw. Tak powazne, ze uzna¢ mozna brak tych cech w przy-
padku kompetengji relacyjnej banku X.

Reakcja otoczenia na dziatania banku X bylo z jednej strony pozy-
tywne przyjecie przez srodowisko franszyzowe, co zaowocowalo przy-
znaniem nagrody na ogdlnopolskim salonie franszyzy w roku 2006. Ry-
wale na rynku bankowym podjeli prace zmierzajagce do rozpoznania
mozliwosci powtdrzenia sukcesu banku X. Szeé¢ bankéw dynamicznie
rozwija sie¢ swoich punktéw partnerskich: Dominem, Polbank, ING
Bank Slaski, BZWBK, Eurobank i Multibank. Przy tym rozwdj wielkosci
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sieci partnerskich wymienionej szdstki przypada gtéwnie na rok 2007. Do
korica tego roku taczna liczba placéwek otwartych i planowanych prze-
kroczy liczebnos¢ sieci banku X. Opdznienie czasowe wzgledem banku
X, a takze dynamika przyrostu liczby punktéw partnerskich rywali ozna-
cza imitacje modelu rozwoju biznesu banku X.

Niezwykle waznym wydarzeniem w badanym okresie jest zmiana wia-
Scicielska i fuzja banku X z innym duzym bankiem. Punkty partnerskie
nie zostaly uznane za istotnego interesariuszy tego procesu. Nie otrzy-
mywaly zadnych informacji na temat przysztych warunkéw dziatania,
ani nawet na temat samej mozliwosci dzialania. Nie uczestniczyly takze
w wypracowaniu wspdlnie z bankiem X wariantéw rozwoju wspétpracy.
Zostaly w istocie calkowicie odsuniete od informacji oraz wplywu na
rozwdéj wiezi. Proces ten zwiekszyl niepewnos¢ wspétpracy partneréow
znowym bankiem, czego skutkiem okazal si¢ znaczacy spadek liczby
partneréw w roku 2007.

Innym istotnym wydarzeniem w zwigzku z procesem fuzji okazalo sie
odejscie calosci kadry zarzadzajacej departamentu odpowiedzialnego za
punkty partnerskie do konkurentéw: Getin Banku oraz nowotworzonego
banku z dominujacym udzialem kapitatu zagranicznego. Obydwa pod-
mioty zapowiedzialy intensywne tworzenie sieci punktéw partnerskich:
Getin Bank w ciggu kilku miesiecy opracowal i wdrozyl model wspét-
pracy z partnerami, a nowotworzony bank uwzglednil takie dziatanie
w zapowiedzianej strategii wejscia i rozwoju na rynku polskim. W po-
réwnaniu z tempem imitacji modelu wspdlpracy partnerskiej opisanych
wyzej szeSciu konkurentéw jest to znaczaco szybciej. Oferta franszyzowa
Getin Banku' jest bardzo podobna do oferty punktéw partnerskich ban-
ku X w zakresie m.in.: produktéw przeznaczonych do sprzedazy przez
partneréw, wymagan stawianych partnerom, oczekiwanej wielkosci za-
angazowania finansowego, oczekiwanej lokalizacji punktu partnerskiego.

Podsumowanie

Zachowania konkurentéw w zakresie imitacji oraz imitowalnosci
przewagi konkurencyjnej banku X wynikajacej z posiadania sieci punk-
tow partnerskich wskazuja na wazne cechy kompetencji relacyjnej
w zakresie dynamiki oraz ochrony przewagi.

Dynamika kompetencji relacyjnej wymaga ciaglych wysitkéw na rzecz
rozwoju wiezi, niezaleznie od okolicznoéci. Zaklada réwniez, iz w wa-

14 http:/ /www.getinbank.pl/448.php
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runkach nieciggloséci zachodzi¢ beda wzajemne wysitki adaptacyjne.
Tymczasem w przypadku badanej kompetencji relacyjnej banku X
znaczna wiekszoé¢ nakltadéw i dzialan na rzecz budowania wiezi zacho-
dzita ex ante. W warunkach cigglych zmian nie stanowilo to przeszkody
w rozwoju sieci punktéw partnerskich. Jednak w warunkach zmian nie-
cigglych nastapilo gwattowne zalamanie. Oznacza to istnienie kompeten-
qji relacyjnej, ale nie dynamicznej kompetencji relacyjnej. Istnieje znaczna
réznica pomiedzy tymi dwiema kategoriami. Uwidacznia si¢ ona w diu-
gich przedzialach czasu, co wymaga stosowania odpowiednich metod
badawczych.

Ochrona przewagi konkurencyjnej wynikajacej z kompetencji relacyjnej
ma takie samo znaczenie jak w przypadku kazdego innego Zrédla prze-
wagi. Poglad o trudnosci imitowania kompetencji, rozumianych jako
splot umiejetnosci, zasobéw i proceséw, umozliwiajacy tworzenie warto-
Sci znajduje w badanym przypadku tylko czesciowe potwierdzenie. Czas
reakcji rywali rynkowych, polegajacej na imitacji modelu partnerskiego
wynosil okoto 3 lat. Taki okres uzasadnia twierdzenie o $redniotermino-
wym utrzymaniu przewagi, ale nie o dlugoterminowym czy trwalym
utrzymaniu przewagi. Sytuacja taka zachodzi jednak w warunkach
zmian cigglych. Tymczasem w warunkach zmian nieciggltych czas reakcji
rywali rynkowych, w tym nowowchodzacego na rynek, wynidst juz tylko
6-10 miesiecy. Taki okres jest wiasciwy perspektywie krétkoterminowej,
operacyjnej, ale nie strategicznej. Utrata wyjatkowosci kompetencji rela-
cyjnej polegata na przejéciu pojedynczych menedzeréw do wybranych
konkurentéw. Oznacza¢ to moze, ze znaczenie osadzenia organizacyjne-
go i spotecznego jest w literaturze przeceniane. Ponadto, badany przypa-
dek moze wskazywac na znaczenie milczacych, niejawnych sktadnikéw
wiedzy organizacji w kompetencji relacyjnej.

Stwierdzone zjawiska przyczyniaja si¢ do zrozumienia kompeten-
¢ji dynamicznej w zarzadzaniu strategicznym na trzy sposoby. Po pierw-
sze, zdaja sie potwierdza¢ odrebnoé¢ kompetencji dynamicznej, badanej
tu na przyktadzie kompetencji relacyjnej, od kompetencji w ujeciu trady-
cyjnym czy statycznym. Po drugie wskazuja na niedostateczne rozpo-
znanie kompetencji dynamicznej dlatego, ze wprawdzie jest mozliwe
opisanie przykladowej kompetencji dynamicznej postugujac sie istnieja-
cymi w literaturze cechami, ale opis ten nie jest doskonaly. Badania em-
piryczne wskazuja na niekompletnos¢ listy cech oraz potrzebe zréznico-
wania ich wzglednego znaczenia w obrazie kompetencji relacyjnej. Po
trzecie, przeprowadzone studium pokazuje znaczenie zmian niecigglych
w ochronie przewagi konkurencyjnej, a kompetencji dynamicznej
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w szczegdlnosci. Brak zdolnosci rekonfigurowania przy jednoczesnej
zdolnosci pozyskania i integracji zasobéw przez konkurentéw powoduje
erozje przewagi konkurencyjne;j.

Autor ma $wiadomo$é potrzeby przeprowadzenia szerszych ba-
dan empirycznych po to, aby uzupelni¢ stwierdzong luke poznawcza.
Sama ta potrzeba zdaje si¢ jednak potwierdzad, ze miejsce kategorii
kompetencji dynamicznej w zarzadzaniu strategicznym w przyszlosci
wydaje sie istotne. Rekonfiguracja, integracja, pozyskiwanie i uwalnianie
zasobéw w warunkach zmian cigglych i niecigglych stanowi chyba waz-
ny element tozsamoéci zarzadzania strategicznego jako dziedziny badarn
i praktyki menedzerskiej.
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Rozdziat 13.

Strategiczne aspekty zarzadzania zmia-
nami w przedsiebiorstwie

Wstep

Problematyka zarzadzania strategicznego jest &ciSle zwigzana
z kierowaniem zmianami w organizacji, ktérego strategiczne aspekty
moga by¢ pojmowane w szerszym lub wezszym aspekcie. Zmiany bo-
wiem s3 z jednej strony warunkiem i forma osiggania celéw strategicz-
nych i maja wéwczas najczesciej charakter transformacyjny, z drugiej zas
mozna je traktowac jako sposéb rozwigzywania dorazZnych probleméw
o marginalnym znaczeniu dla realizacji dalekosieznych zamierzer orga-
nizacji. Sg to zmiany reprodukcyjne i dotycza poziomu operacyjnego.
Strategiczne podejscie do zarzadzania zmiang polega w tym przypadku
na trafnym doborze tresci zmiany planowanej i takiego sposobu jej
wdrozenia, ktéry umozliwia osiggniecie pozadanego stanu réwnowagi
organizacji. W zaprezentowanych rozwazaniach uwzgledniono réwniez
te aspekty procesu zmian, ktére maja istotne znaczenie tak dla ich powo-
dzenia jak i zapewnienia realizacji wskazan ogélnej strategii organizacji.
Chodzi tu o uwzglednienie nie tylko tresci samych zmian, ale réwniez
momentu i tempa ich wprowadzania. Przestaniem tej publikacji jest
ujawnienie podstawowych probleméw zarzgdzania zmianami w aspek-
cie strategicznym, postrzeganych tak z perspektywy teorii jak i praktyki
funkcjonowania zmieniajacych sie organizacji. Stad tez w pracy wyko-
rzystano wyniki badari empirycznych przeprowadzonych przez autora
w wybranych przedsiebiorstwach dolnoslaskiego regionu.

1. Problemy zarzadzania zmianami transforma-
cyjnymi

Zmiany transformacyjne wyrazaja istotne przeobrazenia organiza-
gi, a ich treé¢ powinna umozliwi¢ osiggniecie przyjetych celéw strate-
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gicznych oraz przyblizenie lub spelnienie wizji organizacji. Spelnienie
tego postulatu w praktyce zarzadzania jest utrudnione rozbieznoscia
posiadanej wizji organizacji ze strategicznymi mozliwosciami jej realiza-
qji, ktére tkwia nie tylko w posiadanych zasobach i umiejetnosciach ich
wykorzystania, ale réwniez w oczekiwaniach otoczenia. Organizacje,
ktére tych oczekiwan nie uwzgledniaja narazone sa na niepowodzenia.
Jak wynika z badani przeprowadzonych przez autora tej publikacji
w dwudziestu przedsiebiorstwach $redniej wielkosci, reprezentujacych
rézne sektory i zlokalizowanych w regionie dolnoélgskim, zmiany trans-
formacyjne wystepuja stosunkowo rzadko. Sa najczesciej zwigzane
z przeksztalceniami wtlasno$ciowymi, wystgpieniem mozliwosci ze-
wnetrznego wsparcia finansowego, zjawiskami kryzysowymi oraz daze-
niem do umocnienia polozenia konkurencyjnego w sektorze. Praktyka
zarzadzania badanej populacji przedsiebiorstw potwierdza sporadyczne
wykorzystywanie posiadanej wizji organizacji dla potrzeb zarzadzania
zmiang. Podobne odniesienie wystepuje w stosunku do posiadanej stra-
tegii przedsigbiorstwa, ktéra rzadko przybiera sformalizowang postac.
Jezeli juz jest to w Swiadomosci naczelnego kierownictwa zmieniajacej sie
organizacji. Wdrazane zmiany transformacyjne s czesciej generowane
przez silne impulsy zewnetrzne plynace z otoczenia niz wewnetrzng
motywacje podyktowang checig oczekiwanego wzrostu i rozwoju przed-
sigbiorstwa. Gléwna przyczyna tego stanu jest rosngca dynamika otocze-
nia, ktéra powoduje szybka dezaktualizacje wczesniej dokonanych wy-
boréw strategicznych i wynikajgcych z nich dalekosieznych celéw.
W zwigzku z tym zmiany o duzym zakresie sg przede wszystkim zorien-
towane na wykorzystanie doraznie pojawiajacych sie szans badz tez
ograniczenie sily oddzialywania lub skutkéw pojawiajacych sie zagro-
zef. Maja wiec charakter reaktywny i nie zawsze sg spdjne z przyjetym
wzorcem rozwoju przedsiebiorstwa. Kierowanie zmianami transforma-
cyjnymi w organizacji pod wplywem pojawiajacych sie szans moze prze-
biega¢ w sposéb wyprzedzajacy badz tez reaktywny. W pierwszym
przypadku impulsem do zmian sa wyniki wlasnych przewidywan,
w drugim za$ rezultaty biezacych wilasnych obserwacji lub sygnaty pty-
nace od interesariuszy przedsiebiorstwa dzialajagcych w jego otoczeniu.
Wyprzedzajaca forma generowania i kierowania zmianami jest bardziej
skuteczna i efektywna, niz modyfikowanie systemu organizacyjnego pod
wplywem biezacych impulséw. Zmiany realizowane pod ich presja maja
zwykle spézniony charakter co przyczynia sie do zmniejszenia realnego
wymiaru wynikajacych z nich korzyéci. W zarzadzaniu strategicznym
ogromne znaczenie ma czynnik czasu i szybkos¢ dziatania. Stad tez waz-
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na kwestia jest szybkos¢ reakcji na otrzymane impulsy i miejsce ich po-
wstawania. Szybsza reakcja na ich wystgpienie nastepuje wéwczas, gdy
potrzeba wystapienia zmiany bedzie uéwiadomiona wewnatrz organiza-
¢ji a nie w jej blizszym lub dalszym otoczeniu. Zaobserwowane tendencje
zmian w zarzadzaniu zmianami o charakterze transformacyjnym po-
twierdzaja praktyki odchodzenia od postulowanego przez wielu auto-
réw postepowania wedlug schematu: wizja organizacji ------- strategia-----
zmiana. Coraz czesciej respektuje sie dwufazowaq strukture dziataii mo-
dyfikujacych system zarzadzania i funkcjonowania zmieniajacych sie
organizacji: szanse lub zagrozenia organizacji ----—- zmiana.

Strategiczne znaczenie zmian transformacyjnych ujawnia sie ze
szczegodlng ostrodciag w sytuacjach trudnych , zwigzanych z wystgpieniem
zjawisk kryzysowych w organizacji, a wiec przyjmujacych postaé sytuacji
kryzysowej badz kryzysu. Sytuacja kryzysowa oznacza taki stan naru-
szenia réwnowagi organizacji, ktéry nie zagraza jej egzystencji. Jest wy-
razem malej reaktywnosci przedsiebiorstwa na zmiany zachodzace
w otoczeniu, ktérej dluzsza tolerancja moze doprowadzi¢ do kryzysu.
Jego wystapienie nalezy kojarzy¢ z glebokim naruszeniem réwnowagi
organizacji i mozliwoscia jej upadku. Wystgpienie kryzysu jest czesto
kojarzone z brakiem wcze$niejszych zmian transformacyjnych. Potwier-
dzeniem tego jest stwierdzenie B. Tayloral, ze ,kryzys to mozliwosé
przeprowadzenia radykalnych zmian, ktére powinny by¢ przeprowa-
dzone 5 lat wczeéniej”. Zatem zmiany w organizacji s3 podstawg prze-
zwyciezania zjawisk kryzysowych. W sytuacjach kryzysowych przedsie-
biorstwa, kiedy ich stan i osiggane wyniki s3 w miare zadawalajace,
wprowadzanie zmian adaptacyjnych lub innowacyjnych moze by¢ sku-
tecznym $rodkiem na opanowanie sytuacji. Szczegélnie zalecane moga tu
by¢ zmiany innowacyjne potwierdzajgce odejscie od dotychczasowej
Jfilozofii” i koncepcji zarzadzania. W praktyce zarzadzania okazuje sie
jednak, ze w sytuacjach kryzysowych o niskim natezeniu, zmiany o cha-
rakterze innowacyjnym nalezg do rzadkosci, co moze sprzyja¢ przyspie-
szeniu wystgpienia kryzysu. Sprzyja temu nieuswiadomienie zaistnialej
sytuacji kryzysowej, ktéra czesto niewiele odbiega od normalnych sta-
néw funkcjonowania organizacji. Réwniez sklonnosci do przezwycieza-
nia zjawisk kryzysowych za pomocg zmian regresywnych i utrzymania
tym samym status quo, moze by¢ zawodne i ztudne, gdyz zmiany te
moga przynies¢ krétkotrwalg poprawe. Nie zapewniaja jednak przywré-

1 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa
1999, s. 71.
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cenia réwnowagi organizacji na dltuzszy czas. Wejscie organizacji w faze
kryzysu wymaga przeprowadzenia zmian transformacyjnych o radykal-
nym charakterze. Towarzyszy temu ogromna presja czasu, ktérego nie-
wiele pozostaje na przygotowanie i wprowadzenie zmian.

2. Strategiczne znaczenie zmian reprodukcyj-
nych

Zmiany reprodukcyjne dotycza poziomu operacyjnego i najczesciej
kojarzone sa z postepowaniem usprawniajacym funkcjonowanie organi-
zacji, umozliwiajagcym bardziej efektywng realizacje misji i celow przed-
sigbiorstwa. Ich wprowadzanie nie gwarantuje dlugotrwalego sukcesu
i osiggniecia przelomu w usytuowaniu strategicznym przedsigebiorstwa.
Zmiany te dotycza gléwnie struktur organizacyjnych, proceséw, syste-
moéw i regulacji oraz metod zarzadzania. W badanej populacji przedsie-
biorstw ta grupa zmian miala charakter dominujacy i byla formg doraz-
nej reakcji na wewnetrzne trudnoéci i dysfunkcje oraz zmiany zachodza-
ce w otoczeniu. Zmian reprodukcyjnych nie nalezy jednak dyskredyto-
wacé w aspekcie strategicznym, gdyz maja one duze znaczenie w umoc-
nieniu usytuowania rynkowego przedsiebiorstw. Proces ten dokonuje sie
gléwnie za posdrednictwem kluczowych czynnikéw sukcesu, zwlaszcza
takich jak: poziom kosztéw, wizerunek przedsigbiorstwa, udzial w ryn-
ku, kompetencje merytoryczne zatrudnionego personelu czy poziom
organizacji i zarzadzania. Potwierdzajg to przyktady zmian pochodzace
z badanej populacji przedsigebiorstw. W przedsigbiorstwie ,Gear Interna-
tional” funkcjonujacym w ramach Walbrzyskiej Strefy Ekonomicznej,
wprowadzenie outsourcingu kadrowego umozliwilo osiggniecie skumu-
lowanych korzysci wynikajacych z réwnoczesnego wzmocnienia wcze-
$niej wymienionych kluczowych czynnikéw sukcesu. Wykorzystanie
zewnetrznych zasobéw kadrowych umozliwito pozyskanie za posrednic-
twem firm zajmujacych sie praca tymczasowa pracownikéw o najwyz-
szych kwalifikacjach. Przyczynilo sie do obnizki kosztéw zatrudnienia
i wzmocnienia kluczowych kompetencji tego przedsiebiorstwa. Przykla-
dem zmiany wzmacniajacej strategicznie przedsiebiorstwo w ktérym
wystepowala zmienna i nie zawsze korzystna sytuacja finansowa jest
wprowadzenie sprzedazy internetowej w firmie ,Cowensa Sp. z 0.0.”.
Wkroczenie tej firmy w przestrzen wirtualna w zakresie obstugi klien-
tow, spowodowato odczuwalny wzrost sprzedazy. Zmiany o charakterze
reprodukcyjnym przyczyniajg sie réwniez do poprawy wizerunku
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przedsiebiorstwa. Potwierdzeniem tego sa wszelkie zmiany dotyczace
poprawy jakosci produktéw i ustug. W firmie Faurecia Legnica Sp. z o.0.
funkcjonujacej w sektorze motoryzacyjnym, pod wplywem sygnaléow
odbiorcéw informujacych o pogarszajacej sie jakosci wyrobéw wprowa-
dzono dodatkowo i doraznie stanowisko kontroli w ramach tzw. ,$ciany
jakosci” (Quallity Wall), na ktérym sprawdza sie czesci gotowe do wy-
sylki. Dzigki temu zmniejszyla sie iloé¢ reklamacji. Powolanie dodatko-
wego stanowiska wywotalo jednak wzrost kosztow i spowodowato ko-
niecznoé¢ wprowadzenia zmian na wczesniej istniejacym stanowisku
kontroli ostatecznej, w celu zwiekszenia jej skutecznosci. Po uzyskaniu
wiegkszej skutecznosci dziatan kontrolnych na tym stanowisku, dodatko-
we stanowisko pracy funkcjonujace w ramach ,$ciany jakosci” zlikwi-
dowano. Wprowadzona zmiana miata stosunkowo waski zakres, jednak
jej wprowadzenie pozwolilo na utrzymanie dotychczasowych klientéw
i poprawe wizerunku firmy. Jego poprawe mozna w sposéb systema-
tyczny i kompleksowy osiggna¢ réwniez wdrazajac system zarzadzania
jakoscia zgodnie z norma ISO 9001:2000. Tak tez sie stalo w firmie $red-
niej wielkosci ,Normazet” Spétka Jawna, zajmujacej sie¢ handlem czesci
zlacznych. Wprowadzenie w niej systemu zarzadzania jakoscig opartego
na normie PN-EN ISO 9001:2000, spowodowato nie tylko wzrost satys-
fakcji dotychczasowych klientéw, ale réwniez pozyskanie nowych, co
zaowocowalo wzrostem udzialu w rynku. Przyklady pozytywnych na-
stepstw zmian reprodukcyjnych potwierdzaja ich strategiczne znaczenie
i yjawniaja mechanizm skojarzonego wplywu kluczowych czynnikéw
sukcesu na osigganiu korzysci zwigzanych z ich wprowadzaniem.

3. Strategiczne znaczenie procesu zmian

Osiagniecie oczekiwanego stanu organizacji wymaga realizacji
procesu, ktéry umozliwi jego osiggniecie. Wspomniany stan moze by¢
utozsamiany z treSciga zmiany, a proces ktéry do niego prowadzi jest
zbiorem dziatan o charakterze preparacyjnym, wdrozeniowym i ocenia-
jacym. Jego zadaniem jest urzeczywistnienie treéci zmiany. Strategiczny
aspekt procesu zmian ujawnia sie nie tylko w samej ich tresci, ale réw-
niez w organizacji poszczegélnych jego faz. Wedlug propozycji Z. Miko-
lajczyk?, proces zmian powinien by¢ realizowany w trzech fazach: prepa-
racji, wdrozenia i oceny. Strategiczne podejscie do procesu zmian wyma-

2 Z. Mikolajczyk, Zarzqdzanie procesem zmian w organizacjach, Gérnoslaska Wyzsza Szkola
Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2003, s. 64.
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ga uwzglednienia nie tylko samej treci zmiany i zachowania jej zgodno-
Sci z przyjetym wzorcem rozwoju organizacji, ale réwniez sposobu reali-
zacji wczesniej wymienionych faz modyfikacji dotychczasowego stanu
organizacji. Strategiczne podejécie do tresci zmiany znajduje potwierdze-
nie w opracowanej przez P. Gilberta? typologii strategii zmian organiza-
cyjnych. Wyrdznia on cztery rodzaje strategii zmian w organizacji: kon-
serwatywna, racjonalistyczng, zorientowana na czlowieka oraz komplek-
sowa. Strategia konserwatywna wystepuje rzadko i jest najczesciej sto-
sowana przez male firmy rodzinne. Dominuje w niej nieche¢ do zmian,
ktére traktowane sa jako nosnik niepotrzebnego ryzyka. Zachowawczy
charakter tego podejécia do zmian eliminuje go z obszaru praktycznych
zastosowan. W badanej populacji przedsigbiorstw najwigksze uznanie
zdobyla strategia racjonalistyczna, ktéra preferuje racjonalnosé i efek-
tywnoé¢ dzialania przez wprowadzanie zmian opartych na metodach
i technikach klasykéw naukowego zarzadzania. Rzadziej pomimo ofi-
gjalnych deklaracji zarzadzajacych przedsiebiorstwami stosuje sie strate-
gie ukierunkowane na czlowieka. Zwykle kwestie uksztattowania pozy-
tywnych relacji miedzy ludZzmi w organizacji uwzglednia sie w ramach
strategii kompleksowej. Ma ona charakter interdyscyplinarny, gdyz
W procesie zmian racjonalnosé i efektywnosé dziatan osiagnieta na dro-
dze wykorzystania klasycznych metod organizacji i zarzadzania, wspiera
sie autentycznym zaangazowaniem uczestnikéw zmieniajgcej si¢ organi-
zacji.

Strategiczny aspekt procesowego podejscia do zmian wigze sie
z koniecznoscig priorytetowego podejscia do czynnika czasu. Jego rosna-
ce znaczenie w zarzadzaniu zmianami wynika z rosnacej i nadrzednej
roli burzliwego otoczenia wspoélczesnych organizacji. Czas jest jednym
z najcenniejszych ograniczonych zasobéw. Stad tez kluczowego znacze-
nia nabiera kwestia terminu i tempa zmian zachodzacych w organizagji.
W sytuacjach trudnych, a wiec zwigzanych ze zjawiskami kryzysowymi
moment wprowadzenia zmiany ma decydujace znaczenie dla jej powo-
dzenia. Zmiany spéznione, a wiec wprowadzane w stanie glebokiego
kryzysu organizacji moga by¢ nieskuteczne i prowadza zwykle do po-
mnozenia strat. Wybdér momentu wprowadzenia zmian w badanej popu-
lacji przedsiebiorstw byl podyktowany przede wszystkim stopniem do-
tkliwosci istniejacych dysfunkcji badz tez nasileniem zmian zachodza-
cych w otoczeniu. Nie uwzgledniano natomiast momentu gotowosci
przedsiebiorstw do zmian. Gotowos¢ ta pojawia sie wéwczas gdy od-

3 P. Gilbert, Gerer le changement de [ entreprise, Librairies Techniques, Paris 1988, s. 21.
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czuwany przez pracownikéw poziom bezpieczeristwa nie jest zbyt wy-
soki, ani zbyt niski, a organizacja posiada niezbedny potencjat do prze-
prowadzenia zmiany* Réwnie wazny w rozwazanym zbiorze czynni-
kéw powodzenia zmiany jest nadanie procesowi zmian wlasciwego tem-
pa, ktére zalezy od tresci zmiany jak i przyczyn, ktére ja spowodowaty.
Za kazda zmiang , kryja sie problemy, ktére musza by¢ rozwigzane. Sto-
pient pilnosci rozwigzania sytuacji problemowych moze tu mie¢ decydu-
jace znaczenie w wyborze wlasciwego tempa realizowanego procesu
zmian. Niepozadane jest jednak nadmierne wydluzanie jak i nadmierne
skracanie cyklu planowanych zmian. Wydluzanie procesu zmian powo-
duje czesto dezaktualizacje tresci zmiany, zwlaszcza jezeli sa one forma
reakcji na impulsy plynace z dynamicznego otoczenia. Tempo zmian
nabiera réwniez priorytetowego charakteru w sytuacjach kryzysowych
i w kryzysie organizacji. Powinna w tym przypadku obowiazywac regu-
la; im wigksze natezenie zjawisk kryzysowych w organizacji tym wieksze
tempo wprowadzanych zmian.

Podsumowanie

Zmiany w przedsiebiorstwie sg czynnikiem ksztaltujagcym jego po-
tencjal organizacyjny, ktérego poziom ma wplyw na zdolnoé¢ do dzialan
strategicznych. Strategia z jednej strony jest stymulatorem zmian, z dru-
giej za$ zmiany sa warunkiem spelnienia misji i celéw strategicznych
organizacji. Przyjmujac zalozenie, ze wizja przedsiebiorstwa powinna
pozosta¢ stosunkowo niezmienna, to zmiany w organizacji s jedynym
instrumentem zarzadzania zapewniajagcym zachowanie spdéjnosci wy-
obrazenia przyszlego jej stanu z przyjeta strategia dzialania i rozwoju,
a zmieniajgcymi sie oczekiwaniami otoczenia. Jak wynika z zaprezento-
wanych rozwazan i przeprowadzonych badari empirycznych zachowa-
nie wspomnianej spéjnosci w praktyce zarzadzania napotyka liczne
trudnosci. Sa one rezultatem bledéw popelnianych w praktyce zarzadza-
nia zmianami. Polegaja one na: niedocenianiu roli wizji organizacji
W procesie generowania i projektowania zmian, preferowaniu bodzcéw
zewnetrznych w ich kreowaniu, wprowadzaniu zmian niespdjnych
z przyjetym wzorcem rozwoju organizacji, ograniczaniu zakresu stoso-
wania zmian innowacyjnych w sytuacjach kryzysowych oraz niedosta-
tecznym uwzglednianiu czynnika czasu w procesie zarzadzania zmia-
nami. Sadze, Ze eliminacja tych bledéw i zarzadzanie wewnetrznym ru-

4 L. Clarke, Zarzqdzanie zmiang, Wydawnictwo Gebethner&Ska, Warszawa 1997, s. 228.
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chem organizacyjnym z perspektywy strategicznej umozliwi staty wzrost
i rozw6j organizacji zorientowanych na sukces.
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Rozdziatl 14.

Podstawowe problemy zarzadzania
antykryzysowego

Wstep

Istota kryzysu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem polega na tym,
czy konkretne lub potencjalne zdarzenie jest lub moze by¢ zdarzeniem,
ktére wywoluje istotne zagrozenie dla jego funkcjonowania i negatywnie
wplywa na wartoé¢ przedsiebiorstwa.

Mozliwoé¢é powstania kryzysu uwarunkowana jest przez ryzyko
rozwoju, ktére wyraza sie prawdopodobierfistwem powstania sytuacji
kryzysowych. Takie zagrozenie istnieje w calym okresie funkcjonowania
organizacji. Kazde przedsiebiorstwo posiada swéj wlasny potencjat roz-
woju, okreslone warunki przebiegu tego procesu i réwnoczesnie podpo-
rzadkowane jest prawidlowosciom cyklicznego rozwoju calego systemu
spoleczno-ekonomicznego. Zewnetrzne czynniki charakteryzuja warunki
ekonomiczne, w ktérych funkcjonuje organizacja i od ktérych jest ona
uzalezniona. Jezeli gospodarka znajduje si¢ w stanie kryzysu systemo-
wego, wowczas nie moze to nie mie¢ wplywu na sytuacje poszczegdl-
nych firm. Lecz na kazda z nich moze to posiadaé rézny wplyw. Zalezy
on od rodzaju organizacji i obszaru jej dzialalnosci, a takze od jej sytuacji
wewnetrznej (potencjal ekonomiczny, poziom zarzadzania, stan kadr,
spoleczna atmosfera i in.).

Przedsigbiorstwo moze skutecznie przeciwdziala¢ zewnetrznym
zjawiskom kryzysowym. Dzialania te wchodza w zakres podsystemu
zarzadzania, ktéry mozna okresli¢ jako zarzgdzanie antykryzysowe.
Celem artykulu jest przedstawienie podstawowych probleméw zarza-
dzania antykryzysowego.

1. Istota zjawisk kryzysowych w organizacji

Kryzysowa sytuacje charakteryzuja nastepujace elementy:

m grozba poniesienia strat grozacych przetrwaniu organizacji,
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utrata kontroli nad zachodzacymi zdarzeniami,
istotne, negatywne oddzialywanie na zasoby organizacji,

niedostateczna iloé¢ czasu dla realizacji podejmowanych dzialan
(lub podjecia reakgji),

brak wiarygodnych informagji (powstanie sytuacji niepewnosci).

Glebokos¢ kryzysu i okres jego trwania sa uwarunkowane naste-

pujacymi czynnikami:

relacjami miedzy liczba i intensywnoscia oddzialywania poczat-
kowych zdarzen,

liczba i sila czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych oddziaty-
wujacych na organizacje,

intensywnoscig oddziatywania posrednich czynnikéw na taricuch
zdarzen,

znaczeniem kazdego czynnika dla funkcjonowania organizacji.

Z punktu widzenia zarzadzania, w wyniku powstania sytuacji

kryzysowej:

nastepuje gwaltowne ograniczenie czasu niezbednego dla reago-
wania na powstale zagrozenie,

konieczne jest szybkie podejmowanie decyzji ograniczajacych po-
tencjalne i rzeczywiste straty,

posiadana przez organizacje informacja okazuje sie niedostateczna
lub nieaktualna,

skuteczne reakcje wymagaja znacznych zasobéw, czesto wiek-
szych niz posiadane przez organizacje.

Sytuacje kryzysowe wywoluja konieczno$¢ zapewnienia organiza-

¢ji odpowiedniej iloéci czasu dla skutecznego reagowania, pozyskiwania
rzetelnej informacji, ochrony i efektywnej dystrybucji posiadanych zaso-

bow.

Zlozonos¢ kryzysu jest wynikiem potencjalnych negatywnych skutkéw
kryzysowych sytuacji typu kaskadowego (efekt fali), grozby wzrostu
wielkosci oraz skali zdarzenia, a takze jest wynikiem zmniejszonego do-
strzegania lub uswiadamiania zdarzenia przez menedzeréw!.

11. Mitroff, C.M. Pearson, Crisis Management: A Diagnostic Guide for improving Your Organiza-
tions Crisis — Preparedness, Jossey — Bass, San Francisko 1997.
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Kryzysowa sytuacja postrzegana jest jako zlozona w zaleznosci od
nastepujacych czynnikéw:

m  wystepowania deficytu zasobéw, niezbednych dla likwidacji kry-
Zysu;

n  wielkosci zasobéw, ktére podlegaja zagrozeniu i wywoluja ko-
niecznoé¢ okreélenia priorytetéw w ramach realizowanych przed-
siewzig¢ antykryzysowych;

m zagrozenia powstajacego tam i wéwczas, gdzie i kiedy moze wy-
stapi¢ brak wlasciwego rodzaju zasobéw i pracownikéw o odpo-
wiednich kwalifikacjach;

» oddzialywania pierwotnego kryzysu prowadzgcego do pojawienia
sie takiej liczby réznych konsekwencji, ze dowolna z nich moze
wywolaé¢ koniecznos$¢ pozyskania specjalnych zasobéw dla efek-
tywnego zarzadzania.

Przyczyny kryzysu mogg mieé¢ charakter wewnetrzny i zewnetrz-
ny. Pierwsze zwigzane sg z tendencjami i strategia rozwoju makroeko-
nomicznego, rozwojem gospodarki $wiatowej, sytuacja polityczng i wa-
runkami rynkowymi, a drugie zwigzane sa z ryzykiem realizowanej
w organizacji strategii, wewnetrznymi konfliktami, ograniczeniami ra-
cjonalnosci decyzji, polityka inwestycyjng i innowacyjna.

Wobec powyzszego, mozna postawic¢ teze, iz niebezpieczenistwo
kryzysu wystepuje w kazdym okresie funkcjonowania organizaciji.

Dla oceny zjawiska kryzysu w organizacji istotne znaczenie posia-
da nie tylko identyfikacja jego przyczyn, lecz takze potencjalnych konse-
kwencji, do ktérych zaliczy¢é mozna mozliwos¢ rewitalizacji organizacji
lub jej upadek i wyjscie z kryzysu lub powstanie nowej sytuacji kryzyso-
wej. Wychodzenie (wyjscie) z kryzysu nie zawsze jest zwigzane z pozy-
tywnymi konsekwencjami. Nie mozna wykluczy¢ przejscia w stan nowe-
go kryzysu, niekiedy glebszego i dlugotrwatego. Kryzysy moga pojawiac
si¢ jako pewnego rodzaju reakcja taficuchowa. Istnieje takze niebezpie-
czenistwo utrwalania sie sytuacji kryzysowych w dltugim okresie. Ogdlnie
rzecz biorac konsekwencje kryzysu sa Sciéle zwigzane z dwoma czynni-
kami: jego przyczynami oraz mozliwoscia zarzadzania w warunkach
kryzysu.

Konsekwencje kryzysu moga prowadzi¢ do radykalnych zmian
lub stopniowego i konsekwentnego wychodzenia z kryzysu. Zmiany
powstale w wyniku kryzysu w organizacji moga mie¢ charakter dtugo-
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okresowy i krétkookresowy, jakosSciowy i iloéciowy oraz okresowy
i trwaly.

Rézne konsekwencje kryzysu sa determinowane nie tylko przez
jego charakter, lecz takze przez proces zarzadzania antykryzysowego,
ktéry moze powodowaé tagodzenie zjawisk kryzysowych lub ich za-
ostrzenie. Skutecznos¢ zarzadzania zalezy tutaj od celu, profesjonalizmu
kadry zarzadzajacej, sztuki zarzadzania, motywacji, zrozumienia przy-
czyn i skutkéw, podziatu uprawnien i odpowiedzialnosci.

2. Zakres zarzadzania antykryzysowego

W szerokim znaczeniu zarzadzanie antykryzysowe obejmuje
wszystkie aspekty zarzadzania przed pojawieniem sie, w okresie trwania
i po ustapieniu kryzysowej sytuacji.

W tradycyjnej formie zarzadzanie antykryzysowe kladzie silny ak-
cent na proces reagowania na zmiany w otoczeniu i malo uwagi zwraca
na przedkryzysowe i pokryzysowe akcenty. Wieksza czeéé¢ planowania
i rozwazan o zarzadzaniu antykryzysowym mozna by okreéli¢ jako nad-
zwyczajne zarzadzanie, zarzadzanie w nadzwyczajnych lub katastrofal-
nych warunkach, zapewniajace cigglosci produkgji. Jest to w istocie po-
dejscie reaktywne a nie proaktywne.

Takie waskie podejscie zmniejsza potencjalng efektywnos¢ zarza-
dzania. Tymczasem dla zapewnienia skutecznosci procesu zarzadzania
niezbedne jest poszukiwanie sposobéw ograniczenia rozmiaréw i skali
strat przed powstaniem kryzysu i wdrazanie systeméw wczesnego in-
formowania o jego grozbie. Identyfikujac Zrédlo, istote i okreslajac zarysy
sytuacji kryzysowej, a takze analizujac potencjalne konsekwencje kryzy-
s6w, mozna stworzy¢ bardziej niezawodny system zarzadzania antykry-
zysowego, dzieki ograniczeniu poziomu ryzyka i realizacji odpowiednich
przedsiewziec.

Efektywne zarzadzanie antykryzysowe polega na okreéleniu ta-
kich sposobéw dziatania, ktére pozwalaja:

» zmniejszy¢ liczbe Zrédet o rozmiary kryzysu i ograniczy¢ jego kon-
sekwencje,

» udoskonali¢ przedsiewziecia podejmowane w poczatkowym eta-
pie kryzysu,

m usprawni¢ przedsiewziecia, ktérych celem jest przetamanie kryzy-
su,

m  zapewnié skutecznos¢ przedsiewziec rewitalizacyjnych.
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Zarzadzanie organizacjg w okreslonym stopniu powinno zawsze
by¢ antykryzysowe.

Zarzadzanie antykryzysowe to proces, w ktérym dokonuje sie
przewidywania niebezpieczenistwa kryzysu, analizy jego symptomow,
przedsiewzie¢ ograniczajacych negatywne konsekwencje kryzysu i wy-
korzystuje sie jego czynniki w celu kontynuacji procesu rozwoju.

Istota zarzadzania antykryzysowego wyraza si¢ w nastepujacych
tezach:

m  kryzysy mozna przewidywad, oczekiwac ich nadejscia oraz je wy-
wolywad,

m  kryzysy w okreslony sposéb mozna przyspiesza¢, mozna je uprze-
dza¢ oraz oddala¢ ich wystgpienie,

»  do kryzyséw mozna i nalezy sie przygotowywac,

m zakres kryzysu mozna ograniczac,

m zarzadzanie w warunkach kryzysu wymaga specjalnego podejscia,
specjalnej wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci,
m  kryzysowe procesy moga by¢ w pewnym stopniu kierowalne,

m zarzadzanie procesem wychodzenia z kryzysu sprzyja minimali-
zacji negatywnych skutkéw kryzysu.

Sprawny system zarzadzania przedsiebiorstwem powinien nie tyl-
ko zapewni¢ mozliwos¢ przezwyciezenia i wyjécia z kryzysu, lecz takze
pozwoli¢ na unikniecie konsekwencji wystgpienia negatywnych zjawisk
kryzysowych. A zatem zarzadzanie antykryzysowe to proces zapobiega-
nia lub przezwyciezania kryzysu odpowiadajacy celom organizacji
i zgodny z obiektywnymi tendencjami jej rozwoju.

Zarzadzanie antykryzysowe obejmuje zbiér sposobéw dziatan
(podejsc), opracowanych dla walki z kryzysem i ograniczenia potencjal-
nych, wywotanych kryzysem strat. Istnieja cztery podstawowe podejécia
wykorzystywane w zarzadzaniu antykryzysowym:

1. Zapobieganie — obejmuje dzialania podejmowane dla unikniecia
kryzysu. Menedzerowie wychwytuja czesto sygnaly ostrzegajace
przed nadej$ciem niebezpiecznych zjawisk i podejmuja dziatania,
ktére zapobiegaja pojawieniu sie kryzysu. Sa to z reguly dziatania
nie dostrzegalne dla otoczenia, gdyz systemy informacyjne przed-
siebiorstw rzadko przekazuja informacje o kryzysie, ktéry nie wy-
stapil.



158 PODSTAWOWE PROBLEMY ZARZADZANIA ANTYKRYZYSOWEGO

2. Przygotowanie si¢ — najczestsze podejécie do zjawisk kryzyso-
wych. Podstawowa jego forma to stworzenie planu dzialan anty-
kryzysowych. Obok planu, przygotowanie sie do wystgpienia zja-
wisk kryzysowych to m. in. diagnoza niebezpieczenstwa kryzysu,
selekcja i szkolenie zespolu menedzeréw do spraw zarzadzania
antykryzysowego, szkolenie czlonkéw organizacji, stworzenie
programu schematu przedsiewzie¢ antykryzysowych oraz dosko-
nalenie systemu komunikacji kryzysowej.

3. Realizacja przedsiewzige¢ antykryzysowych. Elementy procesu
przygotowania powinny by¢ regularnie sprawdzane i weryfiko-
wane dla oceny przydatnosci planu dzialan antykryzysowych,
efektywnosci dziatan czlonkéw zespotu antykryzysowego i syste-
moéw komunikacji przy pomocy symulacji sytuacji kryzysowych.

4. Ocena reakcji organizacji na kryzys. Oznacza ona, ze organizacja
ocenia swoje dzialania w symulowanych i rzeczywistych warun-
kach kryzysu. Organizacja uczy sie dzieki, analizie prawidlowych
i nieprawidtowych zachowan organizacyjnych. Ocena to w istocie
gromadzenie wiedzy organizacyjnej podwyzszajacej efektywnosé
zarzadzania antykryzysowego i jej trwalo$¢ wobec zjawisk kryzy-
sowych.

Te cztery podejscia tworza cykl dzialan. Jezeli nie jest mozliwe
unikniecie kryzysu, niezbedne jest przygotowanie sie¢ do kryzysu i od-
powiednie dzialania. Ocena dzialalnosci antykryzysowej dostarcza in-
formagji dla przeciwdzialania i dla przygotowania sie do kryzysu. Z kolei
przygotowanie sie do kryzysu powinno zapewnié¢ skuteczno$¢ dokona-
nych dziafan.

Tak wiec zarzadzanie antykryzysowe to spdjny proces przeciw-
dzialania, przygotowania, dzialan i oceny organizacyjnej reakcji na kry-
zZys.

Mozliwosé¢ realizacji zarzadzania antykryzysowego determinowa-
na jest przede wszystkim przez zasoby kadrowe organizacji. Swiadome
dziatania czlonkéw organizacji pozwalaja na skuteczne poszukiwanie
Sciezek wyjécia z krytycznych sytuacji, na koncentracje wysitkéw prowa-
dzacych do rozwigzywania najbardziej ztozonych probleméw i na wyko-
rzystaniu doswiadczenn w zakresie pokonywania kryzyséw i na adapto-
waniu organizacji do powstalej sytuacji.
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B. Wawrzyniak stwierdza, ze skuteczne zarzadzanie antykryzyso-
we jest elementem systematycznie i profesjonalnie prowadzonej dziatal-
noéci wspolczesnego przedsiebiorstwa polegajacej na zarzadzaniu zmia-
nami? Podobny poglad wyraza J. Skalik, dowodzac, iz zmiana w organi-
zacji bedaca sposobem zapewnienia réwnowagi z otoczeniem staje sie
gléwnym elementem zarzadzania kryzysowego i stanowi podstawe
przezwyciezenia kryzysus.

Jedna z charakterystyk dowolnego procesu zarzadzania jest jego
przedmiot. W ujeciu ogdlnym przedmiotem zarzgdzania jest zawsze
dziatalnos¢ czlowieka. Zarzadzanie organizacjg, to zarzadzanie zespolo-
wa (zbiorowa) dziatalnoscig ludzi. Dziatalnos¢ ta obejmuje zbidér proble-
moéw, ktére s rozwigzywane w ramach tego procesu.

Zarzadzanie antykryzysowe posiada okredlony przedmiot oddzia-
lywania zarzadczego — problemy i przewidywane oraz rzeczywiste
czynniki kryzysu, tzn. wszystkie przejawy radykalnego, ogdlnego za-
ostrzenia sprzecznoéci, wywolujace niebezpieczeristwo wystapienia kry-
zysu. Kazdy proces zarzadzania w okreslonym stopniu powinien by¢
antykryzysowy i staje sie bardziej antykryzysowym w miare wchodzenia
w sfere (obszar) kryzysowego rozwoju organizacji. Ignorowanie tego
twierdzenia posiada istotne negatywne konsekwencje, natomiast
uwzglednienie go sprzyja sprawnemu pokonywaniu sytuacji kryzyso-
wych.

Problematyka zarzadzania antykryzysowego jest obszerna i rézno-
rodna. Caly zespdt probleméw mozna przedstawi¢ w formie czterech
grup przedsiewziec (rys. 1).

Pierwsza grupa obejmuje problemy rozpoznawania przedkryzy-
sowych sytuacji. To bardzo trudne zadanie dostrzec w odpowiednim
momencie powstawania sytuacji kryzysowej, ujawni¢ poczatkowe obja-
wy kryzysu i zidentyfikowa¢ jego charakter. Od tego zalezy zapobiega-
nie kryzysom. Mechanizm zapobiegania sytuacjom kryzysowym powi-
nien by¢ odpowiednio skonstruowany i wdrozony do praktyki zarza-
dzania organizacja.

Nie wszystkim jednak kryzysom mozna zapobiec, wiele z nich na-
lezy , przetrzymac” i przezwyciezy¢. Umozliwi¢ to powinno takze zarza-
dzanie antykryzysowe.

2 B. Wawrzyniak, Zarzqdzanie w kryzysie, Zarzadzanie Nr 4/1984.
3]. Skalik, Zmiana a kryzys organizacji, AE, Wroctaw 2000.
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Druga grupa probleméw zarzadzania antykryzysowego zwigzana
jest z kluczowymi obszarami dzialalnoéci organizacji. Sg to przede
wszystkim problemy dotyczace metodyki zarzadzania. W procesach ich
rozwigzywania formuluje si¢ misje i cele zarzadzania, okresla kierunki,
srodki i metody zarzadzania w warunkach kryzysu. Grupa ta obejmuje
kompleks probleméw o charakterze finansowo-ekonomicznym. Na
przyklad, gdy powstaje koniecznos¢ okreélenia typu dywersyfikacji pro-
dukgcji lub przeprowadzenia konwersji. Wymaga to dodatkowych zaso-
béw, poszukiwania Zrédet finansowania. Wystepuja tutaj takze problemy
o charakterze organizacyjnym i formalno-prawnym, a takze szereg pro-
bleméw spoteczno-psychologicznych.

Problematyke zarzadzania antykryzysowego mozna przedstawic
w sferze dyferencjacji metod i technik zarzadzania (trzecia grupa pro-
bleméw). Obejmuje ona w ogdlnym ujeciu problemy prognozowania
zjawisk kryzysowych i wariantéw zachowan spoleczno-ekonomicznego
systemu w okresie kryzysu, problemy poszukiwania niezbednej informa-
¢ji i podejmowania decyzji kierowniczych. Istotne znaczenie posiadaja
tutaj takze problemy analizy i oceny sytuacji kryzysowych. W takiej sy-
tuacji menedzerowie stykaja sie z szeregiem ograniczern dotyczacych
dysponowanego czasu, kwalifikacji pracownikéw, braku wiarygodnych
informagji i in. Do tej grupy naleza takze problemy formulowania odpo-
wiednich strategii, ktére sprzyjaja wychodzeniu organizacji z kryzysu.

Czwarta grupa probleméw obejmuje konflikty na tle sytuacji kry-
zysowej i selekcje pracownikéw, ktére zawsze towarzysza sytuacjom
kryzysowym.

Ze sfery zarzadzania antykryzysowego nie nalezy wylacza¢ problemow
projektowania antykryzysowych przedsiewzie¢, dzialari marketingo-
wych, a takze problemu upadloéci i sanacji przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie antykryzysowe poprzez zestaw analizowanych pro-
bleméw wyraza fakt, Ze jest ono szczegélnym typem zarzadzania, posia-
dajacym zaréwno ogoélne cechy procesu zarzadzania, jak i cechy specy-
ficzne.

Podstawowe problemy analizowane i rozwigzywane w procesie
zarzadzania antykryzysowego, odzwierciedlajgce jego przedmiot i okre-
Slajace jego rezultat ukazujg réwnoczesnie sfery zarzadzania antykryzy-
sowego. Odpowiadaja one na proste pytanie: co nalezy robi¢ aby sku-
tecznie zarzadzaé¢ w sytuacji przedkryzysowej, w warunkach kryzysu
i wobec konsekwengji kryzysu.
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Problem identyfikacji
sytuacji przedkryzy-
sowych

Problem przezwycie-
Zania kryzysu

Problem funkcjono-
wania organizacji

w sytuacji kryzysowej
Problem wychodzenia
z kryzysu

Problem likwidacji
skutkéw kryzysu

Metodyczne problemy
zarzadzania antykryzy-
sowego

Finansowo-ekonomiczne
problemy zarzadzania
antykryzysowego
Formalno-prawne pro-
blemy zarzadzania anty-
kryzysowego

Problemy organizacji
systemu zarzadzania an-
tykryzysowego
Spolteczno-psychologi-
czne problemy zarza-
dzania antykryzysowego

ZARZADZANIE ANTYKRYZYSOWE
Metodyka i organizacja rozwigzywania probleméw

Pozyskiwanie infor-
macji

Problemy prognozo-
wania zjawisk kryzy-
sowych
Podejmowanie decyzji
kierowniczych

w warunkach ryzyka

Analiza i ocena sytu-
aqji kryzysowych

Formutowanie strate-
gii w warunkach
kryzysu

funkcjonowania organizacji

w sytuacji kryzysowej

Problemy konflikt6w
W procesie zarzadzania

Zachowania organizacji
na rynku w warunkach
niepewnosci
Zarzadzanie w warun-
kach upadlosci i sanacji
przedsiebiorstwa

Polityka kadrowa w wa-
runkach kryzysu: ocena
i system motywagji
Projektowanie przed-
siewziec¢ antykryzyso-
wych

Rysunek 1. Podstawowe problemy zarzadzania antykryzysowego

W zwiazku z tym mozna wyréznié szes¢ sfer (rysunek 2.): zarzadzanie
przedkryzysowe, zarzadzanie w warunkach kryzysu, zarzadzanie proce-
sami wychodzenia z kryzysu, stabilizacja turbulentnych sytuacji, mini-
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malizacja strat i niewykorzystanych mozliwosci oraz podejmowanie ra-
gjonalnych decyzji w odpowiednim czasie.

Zarzadzanie
J/ organizacja J{
Zarzadzanie Zarzadzanie
procesem funkcjonowania procesem rozwoju
Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
przedkryzysowe w warunkach procesem
T kryzysu wychodzenia z kryzysu
/I\
Zarzadzanie
antykryzysowe
v
Rozwiazanie problemu Stabilizacja Minimalizacja strat
w odpowicdnim czasic zmicnnych sytuacji i niewykorzystanych
(podejmowanic decyzji) (turbulentnych) mozliwosci

Rysunek 2. Podstawowe sfery zarzadzania antykryzysowego

Kryzysy moga mie¢ rézny charakter i zarzadzanie nimi moze by¢
takze réznorodne. Ta réznorodnoéé przede wszystkim znajduje swoj
wyraz w strukturze systemu i procesach zarzadzania.

System organizacyjny zarzadzania antykryzysowego powinien
charakteryzowa¢ sie szczegélnymi cechami. Do podstawowych mozna
zaliczy¢:

m elastycznosé i adaptacyjnosé, ktére sa charakterystyczne dla struk-
tur organicznych;

m istotng rolg nieformalnych wiezi organizacyjnych, sprzyjanie ak-
tywnosci indywidualnej, wytrwalosci i zaufaniu do wiasnych moz-
liwosci;



KAZIMIERZ KRZAKIEWICZ 163

zréznicowanie form organizacyjnych, poszukiwanie najbardziej
efektywnych rozwigzan w zlozonych sytuacjach;

ograniczenie stopnia centralizacji w celu zapewnienia szybkiego
reagowania na zmiany sytuacji i powstajace problemy;

nasilenie proceséw integracyjnych, pozwalajacych koncentrowaé
wysilki na rozwigzywaniu konkretnych probleméw i efektywne
wykorzystanie potencjalu wiedzy organizacji.

Zarzadzanie antykryzysowe posiada takze szczegélne cechy w sfe-

rze realizowanych proceséw zarzadczych. Naleza do nich m. in.:

mobilnos¢ i elastycznoéé w wykorzystaniu zasobéw, przeprowa-
dzaniu proceséw zmian i realizacji innowacyjnych programéw;
wykorzystywanie procesowego podejécia w zakresie opracowy-
wania i realizacji decyzji kierowniczych;

wzrost wrazliwosci na czynnik czasu w procesach zarzadzania
oraz zwracanie szczegdlnej uwagi na realizacje dzialan w odpo-
wiednim czasie ze wzgledu na dynamike sytuacji;
wykorzystywanie kryteriéw oceny decyzji uwzgledniajacych kry-
zysowy charakter sytuacji.

Styl zarzadzania, charakteryzujacy sposoby oddzialywania kie-

rowniczego, takze posiada swéj oryginalny charakter.
Nie zawsze bowiem typowe sposoby zarzadzania daja odpowiednie
efekty w przedkryzysowych i kryzysowych sytuacjach.

Ksztattujac styl zarzadzania antykryzysowego szczegdlng uwage

nalezy zwréci¢ na nastepujace dzialania:

motywacje zorientowang na charakter sytuacji kryzysowej, wia-
Sciwe wykorzystanie zasobéw, unikanie bledéw w dzialaniu, rze-
telng ocene sytuacji i profesjonalizm zachowan,

ksztaltowanie u cztonkéw organizacji postaw optymizmu i zaufa-
nia oraz zapewnienie spoleczno-psychologicznych postaw sprzyja-
jacych stabilizacji dziatan,

integracje oparta na profesjonalizacji zachowan,

ksztattowanie aktywnych postaw w zakresie rozwigzywania pro-
bleméw i poszukiwanie mozliwie najlepszych rozwigzan,
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m ksztaltowanie wiezi grupowych, wzajemnej akceptacji cztonkéw
organizacji i postaw wzajemnego wspierania w procesach innowa-
cyjnych.

Wszystkie powyzsze cechy powinny znalezé swéj wyraz w stylu
zarzadzania, ktéry nalezy rozumieé nie tylko jako charakterystyke dzia-
talnosci kierowniczej, lecz takze jako element charakteryzujacy caly sys-
tem zarzadzania. Styl oddziatywan kierowniczych w zarzadzaniu anty-
kryzysowym powinien charakteryzowaé sie zaufaniem do profesjonali-
zmu, ukierunkowaniem na realizacje konkretnych celéw, odformalizo-
waniem relacji z podwladnymi i akceptacja odpowiedzialnosci za doko-
nane wybory.

Podsumowanie

Wielu menedzeréw rozpatruje zarzadzanie antykryzysowe jako
zmudne i oderwane od realnosci zajecie. Wydaje im sie czesto, ze lepiej
i korzystniej zajmowac sie rozwigzywaniem biezacych probleméw, niz
rozmysla¢ o zdarzeniach, ktére moga wystapi¢ w przysztosci.

Jednakze efektywni menedzerowie, ktérzy doswiadczyli kryzy-
sow, wiedza, ze wczedniej lub pdzniej kazda organizacja znajduje sie
w kryzysowej sytuacji i nie wszystkie z nich osiggna sukces wykorzystu-
jac trudnosci stabo przygotowanych do kryzysu konkurentéw — wiele
z nich po prostu nie przetrwa.

Zarzadzanie antykryzysowe daje mozliwosé nie tylko przewidy-
wania, lecz takze kontrolowania przysztych zdarzeri. Obecnie wszystkie
organizacje, niezaleznie od profilu ich dziatalnosci funkcjonujg w ztozo-
nym, szybko zmieniajacym sie otoczeniu.

Do podstawowych przestanek, ktére powinny sklania¢ organizacje
do antykryzysowego zarzadzania mozna zaliczy¢ nastepujace:

m  kryzysowe sytuacje moga powstaé¢ w kazdej organizacji,
»  wielu kryzyséw mozna unikngé lub ograniczy¢ ich negatywne od-
dzialtywanie wczeéniej zanim spowodowaly one istotne straty,

m prawidlowo przygotowana organizacja w przypadku wystapienia
kryzysu funkcjonuje bardziej skutecznie, zdecydowanie i efektyw-
nie,

m w okresie kryzysu nalezy podjac¢ szereg istotnych decyzji i dziatan,
ktére mozna wykona¢ odpowiednio wczeénie,
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m udzial cztonkéw organizacji w procesie podejmowania decyzji an-
tykryzysowych moze by¢ istotny, jezeli stworzy sie ku temu nie-
zbedne warunki.

Zakres i skala kryzysu moga by¢ ograniczone, jezeli poswieci sie
odpowiednio duzo uwagi planowaniu i zapewnieniu strategicznej goto-
wosci organizacji. Zarzadzanie strategiczne pomaga zmniejszy¢ konse-
kwencje kryzysu poprzez przygotowanie odpowiednich dzialar zapew-
niajacych te gotowos¢.

Klucz do sukcesu w biznesie — to mozliwos¢ efektywnego prze-
chodzenia poprzez rézne problemy i kryzysy, ktére pojawiaja sie
w miare rozwoju organizacji. Efektywne przedsiebiorstwa — to te, ktére
przeszly przez kryzys pozyskujac nowe doswiadczenie i nows sile. Spo-
$réd nich najbardziej efektywne sa te, ktére potrafily przeksztalci¢ zagra-
zajace problemy w pozytywne mozliwosci. W obu przypadkach stalo sie
to mozliwe dzieki aktywnemu antykryzysowemu zarzadzaniu.
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Rozdziat 15.

Metoda bilansu synergicznego w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem

Wstep”

Celem artykulu jest przedstawienie koncepcji metodologicznej bi-
lansu synergicznego, bedacego narzedziem kompleksowej kwalifikacji
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Metoda bilansu synergicznego moze mieé¢
wielorakie zastosowania i gléwnie stuzy jako instrument badan diagno-
stycznych, przykladowo w monitoringu, controllingu, w statystycznej
analizie gospodarki firmy. Mozna ja wykorzystywac w ocenie czastkowej
(wycinkowej) dowolnego systemu, np. ze wzgledu na udziat w rynku,
dynamike obrotéw lub jakos¢ wyrobéw, ale przede wszystkim metoda ta
ma spelnia¢ funkcje probierza réznej postaci efektéw synergicznych.

W podejsciu badawczym, bedacym trescig prezentowanego arty-
kulu podstawowe znaczenie ma technika obliczania indeksu kwalifikacji
punktowej (IKP). Indeks ten przedstawia wielkosé¢ agregatowa, ktdra jest
odpowiednikiem punktowym agregatowej wartosci wazonej efektu sy-
nergicznego. Kwalifikacja punktowa pelni tu role normalizacyjng, albo-
wiem efekt synergiczny ma rézne postacie (rodzaje), ktére moga by¢
mierzone w odmiennych uktadach pomiarowych (stad dla potrzeb agre-
gacji konieczne jest unormowanie ocen réznoimiennych).

Indeks IKP jest agregatowa (syntetyczna) wielkosdcia sumy bilan-
sowej, odpowiadajacej wartoéci ogdlem poszczegdlnych postaci efektu
synergicznego (efekt synergiczny jest bowiem konstrukcja zbiorcza —
caloscig — rozumiang jako zbidr kolektywny). Indeks IKP podlega odwzo-
rowaniu na odpowiednig kategorie, wskazujaca na jakosciowa ocene
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Kategoryzacja sprowadza sie wiec do

* Artykul finansowany ze srodkéw MNiSzW, w ramach projektu badawczego wiasnego
Nr 1 HO2D 071 30 (Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce opartej
na wiedzy).
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przypisania organizacji do wtasciwej klasy jakosciowej (kategorii), ze
wzgledu na przyjete aspekty i kryteria oceny.

W poszczeg6lnych punktach artykutu zostala przedstawiona na-

stepujaca problematyka:

1.

istota bilansu synergicznego,

ujecie analityczne procedury kompleksowej kwalifikacji dzialalno-
Sci przedsigbiorstwa,

przyklad bilansu synergicznego przedsiebiorstwa.

Istota bilansu synergicznego

Bilans synergiczny to zestawienie ocen wartosci poszczegdlnych

efektéw synergicznych dzialalnosci przedsiebiorstwa, a jego charaktery-
styke stanowia nastepujace wyrdzniki:

1)

2)
3)
4)
5)

6)

7)

zasada bilansowania jest relacja zestawienia efektu zlozonego rze-

czywistego (zbiorczego) do zestawienia efektu referencyjnego

(zbiorczego):

a) efekt zlozony rzeczywisty to stan faktyczny osiggnietych rezul-
tatéw (dokonan) dzialalnosci przedsiebiorstwa,

b) efekt referencyjny jest wyrazony przez wartosci progowe (war-
tosci te spelniaja funkcje warunkéw dopuszczalnosci, bedacy-
mi wymogami, ktére musza by¢ spelnione, aby okreslony stan
istniejacy lub projekcja dziatalnosci byly traktowane jako satys-
fakcjonujace),

efekty zlozone rzeczywiste (w poszczegélnych postaciach) sa trak-

towane z zalozenia (hipotetycznie) jako efekty synergiczne,

hipotetyczne efekty zlozone moga okazaé sie w rzeczywistosci

efektami dyssynergicznymi lub asynergicznymi,

poszczegdlne postacie efektu synergicznego sa nastepujace: pro-

duktowe, podmiotowe, procesowe, instytucjonalne,

kazda postaé efektu synergicznego jest okreslona przez charakte-

rystyczne kryteria oceny,

unormowanie (umozliwiajace agregacje poszczegélnych kryteriéw

oceny) moze byé przeprowadzone w oparciu o metode wskazni-

kowg lub na podstawie punktowej oceny sprawdzajacej,

wartoscig bilansujaca jest efekt réznicowy.
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Natomiast koncepcja oceny efektu synergicznego przedsiebior-

stwa, jaka jest przedmiotem niniejszego artykutu, opiera si¢ na nastepu-
jacych zalozeniach:

D)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

efekt synergiczny jest efektem ztoZonym, ktéry wyraza pozytywnie oce-
niony skutek wspétdziatania réznych czynnikéw (efekt ten jest z tego
powodu nazywany efektem wspoéldzialania, efektem organizacyj-
nym lub efektem spéjnosci),

wspéldzialanie (i efekt wspdtdzialania) mimo pewnych dodatnich
cech, moze by¢ jednak ocenione jako niesatysfakcjonujgce: dotyczy
to takich przypadkéw, ktére nie spetniajg warunkéw dopuszczal-
nosci, okreslonych przez wartosci progowe,

efekt synergiczny moze by¢ zmierzony w réznych ukladach po-
miarowych, np. technicznym, ekonomicznym, organizacyjnym,
spolecznym; moga by¢ tez stosowane kombinacje tych systeméw,
efekt synergiczny jest wielkoscig agregatowa, ktéra mozna wyrazié
w jednostkach mianowanych (naturalnych lub umownych) badz
przez zastosowanie punktacji,

w odniesieniu do firmy — rozumianej jako jednostka gospodarcza -
efekt synergiczny jest generowany przez materialne i osobowe
czynniki wytworcze (kapital fizyczny, aktywa finansowe i kapitat
intelektualny),

w zwiazku z p. 5) efekt synergiczny jest wyrazony przez takie kry-
terium lub kryteria, ktére sa adekwatne do materialnego lub inte-
lektualnego rezultatu zintegrowania czynnikéw wytwdrczych,
wymaganych w danym procesie (dziatalnosci),

kapital intelektualny jest sila sprawcza, ktéra integruje inne czyn-
niki i wplywa na tworzenie efektu synergicznego (w przypadku
dezintegracji powstaje efekt dyssynergiczny lub stan asynergiczny,
efekt synergiczny moze by¢ obliczony zaréwno dla calego syste-
mu, jak i jego podsysteméw (np. poszczegdlnych zakladéw i wy-
dzialéw produkcyjnych, ale takze jednostek organizacyjnych sfery
badawczo — rozwojowej, ekonomicznej, administracyjnej),

w zwiazku z p. 8) efekt synergiczny wystepuje jako efekt syner-
giczny catkowity lub w postaci efektéw synergicznych czastko-
wych (w pierwszym przypadku dotyczy on calego systemu,
w drugim za$ poszczegdlnych podsysteméw i pojedynczych po-
staci efektu synergicznego),
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10) efekt synergiczny podlega analizie, majac na uwadze m. in. naste-
pujace kierunki badarn: mozliwoéci podniesienia produktywnosci
firmy, ustalenie czynnikéw, ktdre obnizaja wielkos¢ efektu syner-
gicznego (analiza dyskryminacyjna), prognozowanie koniunktury
gospodarczej firmy.

2. Ujecie analityczne procedury kompleksowej
kwalifikacji dzialalnosci przedsiebiorstwa

Rozwiniete postepowanie badawcze, wlasciwe dla proponowanej
procedury proponuje sie ujaé w ponizszy sposdb:
1. Okreslenie struktury kryteriéw oceny.
2. Kwalifikacja kryteriéw oceny.
3. Przeprowadzenie oceny sprawdzajacej.
4. Opracowanie regulaminu kwalifikacyjnego.

(1) Okreslenie struktury kryteriéw oceny

W tym etapie przeprowadza si¢ dob6r miernikéw o charakterze
diagnostycznym lub majacych znaczenie kryteriéw wyboru rozwigzan
wariantowych projektéow (programéw, planéw).

W kompleksowej kwalifikacji dzialalnosci przedsiebiorstwa struk-
tura kryteridow oceny powinna by¢ réznorodna ale zarazem nalezy za-
dba¢ o komplementarnoé¢ poszczegélnych kryteriow. Zasadnicze pro-
blemy tego etapu to ustalenie rodzaju i liczby kryteriéw. Sa to bowiem
kwestie rozstrzygajace o kompleksowosci i gtebokosci (Scistosci) analizy
diagnostycznej lub prac nad rozwigzaniami projektowymi.

Poniewaz kompleksowa kwalifikacja dzialalnosci przedsiebior-
stwa jest z zalozenia oceng agregatowq (jednotematyczna lub wielotema-
tyczng), to zréznicowanie rodzajowe badan moze by¢ znaczne. Na przy-
klad analizg mozna objgé¢ poszczegdlne rodzaje dziatalnoéci (zarzadzanie
strategiczne, dzialalno$¢ operacyjna, technologie, logistyke, finanse itd.)
i wéwczas liczba kryteriéw oceny moze wahac sie od kilkunastu do kil-
kudziesieciu. Cho¢ nie ma jaki$ Scistych wytycznych, ktére wskazywaty-
by na konkretny zakres ilosciowy wymaganych do zastosowania kryte-
riéw, to doswiadczenie ekspertéw nalezy przyjaé jako wlasciwy probierz
poprawnego okres$lania struktury kryteriéw oceny.

(2) Kwalifikacja kryteriéw oceny

Kwalifikacja kryteriéw oceny jest tu rozumiana jako ustalanie ich
wag. Wagi wyrazaja doniostoé¢, znaczenie, istotnos¢ jakiego$ czynnika
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(sa to mierniki zastosowane w szczegdlny sposéb, albowiem sg one od-
niesione do kryteriéw oceny, stanowigcych podstawe oceny). Ten krok
procedury jest zasadniczym czynnikiem warunkujgcym ocene wazong
obiektéw, poniewaz nie mozna jej inaczej dokonag, jak tylko przez ustale-
nie preferencji poszczegélnych kryteriéw. Pojecie obiektu jest rozumiane
tutaj jako produktowa, podmiotowa, procesowa lub instytucjonalna po-
sta¢ (rodzaj) efektu synergicznego.
Przyktadem kwalifikacji kryteriéw jest nastepujaca hierarchia:

A kryteria bezwzglednie konieczne (dominujace),
B kryteria wymagane (zasadnicze),

C-1 kryteria przydatne (dobre),

C-II kryteria przydatne (w stopniu dostatecznym),
D kryteria neutralne (obojetne).

Hierarchia kryteriow przedstawia znaczenie kazdego z nich
i wzbogaca badania diagnostyczne oraz proces podejmowania decyzji
przy wyborze wariantu projektowego. Kwalifikacja kryteriéow nie moze
by¢ dokonywana intuicyjnie, ,na wyczucie”, ale powinna opierac si¢ na
wybranych aspektach preferencyjnych. One bowiem stanowig drogo-
wskaz ukierunkowujacy sposéb hierarchizacji kryteriéw, zaréwno przez
rangowanie, jak przez punktacje. Aspekty preferencyjne weryfikuja arbi-
tralnoé¢ wazenia kryteriow i pelnig zatem funkcje obiektywizacji wag.
Ogolny ukiad preferencji kryteriéw oceny jest przedstawiony w tabela 1.

Tabela 1. Przyktad ukladu preferencyjnego kryteriéw oceny

kwfﬁ?ﬂ%;’?;j ne c;{firc:%\:e Punktacja K;Zetfll;a
A 5lub 1 10 |
B 41ub 2 7]
C-1 3 5 |
C-II 2 lub 4 4 |
D 1lub 5 0-1 |
(lub 0-2)

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Kategorie kwalifikacyjne sa synonimem klas hierarchicznych, do
ktérych przyporzadkowywane sg poszczegdlne kryteria oceny. Katego-
riom tym (A, B,...) odpowiadaja rangi oznaczone cyframi arabskimi (lub
ewentualnie rzymskimi). Przyjeto tu nastepujaca zasade interpretacji
porzadkowania: hierarchia waznosci biegnie ,od géry”, a wiec od naj-
wazniejszego do najmniej istotnego kryterium. W przykltadowym upo-
rzadkowaniu (tab. 1. kolejne litery alfabetu (A, B, C,...) oraz cyfry: 51lub 1,
4 lub 2 itd. charakteryzuja kolejno$¢ kryteriéw ,od najwazniejszego”.
Niedostatkiem rangowania jest to, iz wskazuje ono jedynie na sekwen-
cyjnoé¢ kryteriéw oceny, a wiec ich nastepstwo, jakie zostalo wytyczone
w oparciu o zastosowanie okreslonych aspektéw preferencyjnych.

Pelniejsza od rangowania pelni role punktacja. W tym przypadku
mozliwe jest juz zastosowanie skali przedzialowej, zas w sytuacji prze-
prowadzania pomiaru sprawdzajacego skali ilorazowej.

Podejécie kwantytatywne w kwalifikacji kryteriéw oceny wymaga
duzej starannosci w okreélaniu préby doswiadczalnej. Dotyczy to
zwlaszcza wag zastosowan uniwersalnych (w mniejszym stopniu wag
zastosowan grupowych), ktére ze wzgledu na powszechne zastosowanie
tego rodzaju wag, powinny mie¢ najwiekszy zakres reprezentatywnosci,
dopasowany do niejednokrotnie bardzo zréznicowanej rodzajowo zbio-
rowosci obiektéw.

(3) Przeprowadzenie oceny sprawdzajacej

Ocena sprawdzajaca ma wskaza¢ czy dany obiekt respektuje zato-
zone wymagania. Wyrazaja to przykladowo wskazniki: stopieri wykona-
nia norm, funkcjonalnoéé, poziom jakosci itp. Ocena ta stuzy réwniez do
ustalania wynikéw firmy w oparciu o okreélong skale pomiarowa, co
zarazem ma umozliwi¢ interpretacje sukceséw lub porazek badanej jed-
nostki gospodarczej. Interpretacja wynikéw w ocenie sprawdzajgcej jest
dokonywana w kontekscie tendencji ich ksztaltowania sie, przy
uwzglednieniu przyjetego kryterium oceny. Inaczej bowiem bedzie oce-
niana tendencja spadkowa wskaznikéw rentownosci sprzedazy, a inaczej
tendencja spadkowa wskaznika energochlonnosci. W pierwszym przy-
padku tendencja spadkowa wskazZnika bedzie miala znaczenie negatyw-
ne, w drugim za$ pozytywne. Interpretacja wynikéw i ich tendenciji jest
sprawa zasadnicza dla postawienia wlasciwej oceny sprawdzajacej,
zwlaszcza w sytuacji stosowania modelu wielokryterialnego, w ktérym
pojedyncze kryteria majg charakter stymulant, destymulant lub nomi-
nant.
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Ocena sprawdzajgca moze by¢ wyrazona w postaci wskaznikowej
wzglednie punktowej. WskazZnikowa forma oceny sprawdzajacej jest
wyrazem zastosowania skali ilorazowej, ktérg réwniez mozna odnieé¢ do
wartosci wazonej obiektu. Natomiast posta¢ punktowa odpowiada skali
przedzialowej (w ustalonym zakresie oceny wielostopniowej).

Ocena sprawdzajgca jest zatem okreSlonego rodzaju pomiarem,
w ktérym wynikowi, jako wielkoéci charakterystycznej, przyporzadko-
wuje sie pewna wartos¢, wyrazajaca aksjologiczny sens tego wyniku. Na
przyklad w odniesieniu do firmy jako jednostki produkcyjnej, wyniki
dziatalnosci moga by¢ pogrupowane na: wskazniki ekonomiczno-
finansowe, parametry techniczne (dotyczace jakosci wyrobu i technolo-
gii), parametry organizacyjne, ergonomiczne, spoleczne. Kazda z tych
wielkoéci podlega pomiarowi i juz jako konkretna wartos¢ liczbowa
(przyktadowo: stopa rentownosci majatku, plynnosé¢ finansowa, wydaj-
nos¢, poziom brakéw) jest kwalifikowana wedlug dwéch podstawowych
podejscé:

1) w oparciu o metode wskaznikowa,

2) w oparciu o punktowq ocene sprawdzajaca.

Wskazniki sa klasycznymi miernikami wykonania zadan, a wiec
osiggniecia okreslonego skutku, zamierzonego jako cel. Sa one stosowa-
ne w ocenie wszelkich obiektéw, przyjmujac za podstawe okreslone war-
tosci modelowe, jak réwniez w diagnozie typu ,wynik — plan” lub
W ocenie stopnia spelniania funkcji przez jaki$ system. W odniesieniu do
systemoéw organizacyjnych, np. przedsiebiorstw, w ocenie sprawdzajacej
sa wykorzystywane wskazniki skutecznosci oraz znormalizowane war-
tosci cech obiektéw, przy czym w tym ostatnim przypadku cechy sa roz-
patrywane jako stymulanty, destymulanty i nominanty.

W niniejszym artykule ocene efektu synergicznego przedstawiono
w oparciu o metode punktacji.

m  Punktowa ocena sprawdzajaca

Zakres stosowania punktacji jest szeroki. Punktowa ocena spraw-
dzajaca stuzyé moze bowiem jako probierz w ocenie poziomu jakosci
obiektéw (gdzie odniesieniem sa jakie$ wartoéci modelowe), w bada-
niach diagnostycznych typu ,plan — wynik”, w ocenie funkcjonalnosci.
Przykltadem omawianego obecnie podejscia jest ponizsza taksacja:
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Kwalifikacja pozytywna Punktacja
(stopnie ocen) (skala dodatnia)

I Stan wyrdzniajacy 6

II Stan wysokiej przydatnosci 5

III Stan dobry 4

IV Stan $redni 3

V Stan zadowalajgcy (dopuszczalny) 1-2

Kwalifikacja negatywna Punktacja

(stopnie ocen) (skala ujemna)

I Stan labilny (1-2)
II Stan ograniczonych mozliwosci (3-6)

III Stan krytyczny (7-8)

Przy korzystaniu z punktowej oceny sprawdzajacej sprawa istotng
jest prawidlowa konstrukcja przelicznikéw wielkosci charakterystycz-
nych na punkty. Podstawg sa zawsze wielkosci wzorcowe, z ktérymi
poréwnuje sie wielkosci charakterystyczne stanu faktycznego lub wiel-
kosci okreslajace warianty projekcji. Wzorce zawsze kwalifikuje sie naj-
wyzej i przypisuje sie im maksymalne ilosci punktéw, bez wzgledu na to
czy odpowiadajgce im wielkosci charakterystyczne beda bezwzglednie
stale, czy tez zmienne. O ile jednak przeliczniki cech iloéciowych zwykle
wyrazaja odwzorowanie liniowe parametréw na punkty lub sa umow-
nym przelozeniem przedzialéw liczbowych na punkty, to przeliczniki
cech jakosciowych sa konstruowane w inny sposéb. W tym przypadku
ocena sprawdzajaca jest okreslona przez relacje podobieristwa (ze wzgle-
du na pojedyncza ceche lub ich agregat) miedzy badanym obiektem
awzorcem. Przyklad przeliczania stopnia podobieristwa na punkty
przedstawia tab. 2.

Punktowa ocena sprawdzajaca jest stabsza od oceny wskazniko-
wej, co wynika z odmiennosci sposobu pomiaru. W przypadku punktacji
bowiem pomiar w duzym stopniu ma charakter subiektywny, przez co
przyznana punktacja danemu obiektowi jest kwalifikacja rozmyta. Z tego
wlaénie powodu stosujac punktacje potrzebna staje sie jej obiektywizacja.
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Tabela 2. Jakosciowe relacje podobieristwa i ich przeliczanie na punkty

Kwalifikacja jakos$ciowych relacji podobienstwa
miedzy obiektem S a wzorcem M

Punktacja

S jest identyczny jak M

S jest bardzo podobny do M

S jest umiarkowanie podobny do M
S jest nieco podobny do M

S jest catkowicie r6zny od M

S W &= U1 O

Zrédlo: opracowanie wlasne

liczy¢;
1)

2)

3)

Do specyficznych cech punktowej oceny sprawdzajacej nalezy za-

moze by¢ ona przeprowadzana jako kwalifikacja dysjunktywna
(albo pozytywna, albo negatywna), badz bilansujaca, a wiec
uwzgledniajaca zaréwno oceny pozytywne, jak negatywne,
kwalifikacja bilansujaca moze przyjmowac posta¢ symetryczna lub
asymetryczng: w pierwszym przypadku skali ocen dodatnich od-
powiada skala ocen ujemnych, za§ w drugim sg one rézne,
kwalifikacja negatywna moze wystepowaé w formie stopniujacej
lub moze przyjmowac jedynie wartos¢ ,zero”, bez wzgledu na ja-
kosciowy wymiar stanéw, ktérym nadaje si¢ znaczenie pejoratyw-
ne.

(4) Opracowanie regulaminu kwalifikacyjnego

Regulamin kwalifikacyjny jest sformalizowanym ujeciem zasad

i warunkoéw ustalania kategorii przedsiebiorstwa, ze wzgledu na osia-
gniety efekt synergiczny. Spelnia on zatem role narzedzia oceny jako-
Sciowej dzialalnosci podmiotu, co sprowadza sie do przelozenia wartosci
indeksu kwalifikacji punktowej IKP na okreslona kategorie.

Indeks IKP(ES) to agregatowa wartos¢ wazona efektu synergicz-

nego ES, ktdra oblicza sie wedlug wzoru:

IKP (ES )= Z V,, (1)
j=1
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przy czym

Vij:Wj'qzj, ()

gdzie: Vi — wartos¢ wazona i-tego obiektu ze wzgledu na j-te kryterium
oceny, w;j — waga j-tego kryterium oceny, g;j — ocena sprawdzajaca odnie-
siona do i-tego obiektu, ze wzgledu na j-te kryterium oceny, i-1, ... ,
m —obiekty, j =1, ..., n — kryteria oceny.
W regulaminie kwalifikacyjnym powinny by¢é zawarte postano-

wienia dotyczace nastepujacych kwestii:

1) budowy skali wartosciujacej,

2) ustalania przedzialéw hierarchicznych na skali wartosciujacej,

3) oznaczania kategorii obiektu.

»  Skala wartosciujaca
W procedurach kompleksowej kwalifikacji dzialalnosci przedsie-
biorstwa moze by¢ zastosowane skalowanie bezwzgledne lub wzgledne:
> skalowanie bezwzgledne dotyczy dowolnego przedziatu licz-
bowego (dodatniego, dodatnio — ujemnego), przy maksymalnej
wartosci IKPuax = N, gdzie N jest z géry dang liczbg dodatnia
(np. 100, 800, 1000),

> skalowanie wzgledne jest okreslone w przedziale od 0 do
100 % (lub od 0 do 1),

> mozna tez stosowac skale dwubiegunowa (dodatnio — ujemna),

symetryczng lub niesymetryczna.

Wygodnie jest przyjac skale od 0 do 100 punktéw, niemniej sprawa
wielkoéci N zalezy wylacznie od uznania autoréw regulaminu kwalifika-
cyjnego. Gérna granica przedzialu moze by¢ zatem dowolng liczbg N,
ktérej odpowiada wartos¢ wzgledna 100%.

Prezentowana procedura przewiduje punktacje ujemng. Punkty
ujemne sg to tzw. potrgcenia lub punkty karne, ktére dotycza charaktery-
stycznych mankamentéw obiektu, czyli tych, ktére nie respektuja zalo-
zonych progéw dopuszczalnoéci. Ujemne wielkosci graniczne, to punkty
krytyczne: obiekty, ktére zejda na poziom punktéw krytycznych sa dys-
kwalifikowane (chyba, Ze procedura stanowi inaczej).
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n  Przedzialy hierarchiczne
Przedziaty hierarchiczne to granice stopni kwalifikacyjnych, jakie
ustala sie dla wartosci punktowych indeksu IKP. Przedzialom tym od-
powiadajg okreslone kategorie (np. A, B, C, D), wyrazajace gradacje waz-
noéci wspomnianego indeksu. Przykladem kategoryzacji indeksu IKP sa
ponizsze przedzialy:

Kategorie Punktacja
A 81 — 100 punktéw
B 66 — 80 punktow
C 50 - 65 punktow
D ponizej 50 punktow

Dla uzyskania wiekszej rozdzielczosci skali, mozna w dowolnej
kategorii wyrézni¢ podklasy, np.:
C-1 58 - 65
C-1I 50 -57

Chcac wyraznie okresli¢ kwalifikacje dziatalnosci przedsiebior-
stwa, nalezy dodatkowo zdefiniowa¢ kategorie przez oceng sfowng. Na
przyklad obiekty moga zostaé zakwalifikowane do trzech grup kategorii:

G-1 kategoria ,,specjalna” (special) A, B, C-1
G-I kategoria , standard” C-1I
G-Il kategoria ,poza standardem” D

Innym przykladem moze by¢ ponizsza kategoryzacja:

96 —100 lub 0,96 -1,00 poziom wyrézniajacy

81-95 lub 0,81 -0,95 poziom wysokiej przydatnosci
61 -80 lub 0,61-0,80 poziom Sredni

51 -60 lub 0,51 -0,60 poziom dostateczny

0<IKP<50 lub 0<IKP<050  poziom niesatysfakcjonujacy

»  Oznaczenie kategorii przedsiebiorstwa

Jest to etap zamykajacy postepowanie kwalifikacyjne. Tutaj naste-
puje obliczenie indeksu IKP dla kazdego i-tego obiektu oraz przyznanie
mu okreslonej kategorii.

Oznaczenie kategorii obiektu moze by¢ w praktyce modyfikowane
w trybie , opiniowania komisyjnego” (poprzez glosowanie) lub ,sedzio-
wania” (przez weryfikator6w oceny obiektu lub dodatkowych ekspertéw
spoza komisji).
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3. Przyklad bilansu synergicznego przedsiebior-
stwa

Obecnie zostanie przedstawiony prosty przyklad obliczeniowy,
stuzacy jako praktyczna ilustracja dotychczasowych wywodoéw. Sporza-
dzenie bilansu synergicznego przebiega wedlug nastepujacych etapow:

1. Okreslenie formuly efektu synergicznego.

2. Dobér kryteriéw efektu synergicznego.

3. Budowa tablicy bilansu synergicznego.

4. Ustalenie kategorii dzialalnosci przedsigbiorstwa

(1) Okreslenie formuly efektu synergicznego

Efekt synergiczny moze by¢ traktowany jako efekt catkowity lub
moze przyja¢ rézne odmiany efektow czastkowych. W obydwu przy-
padkach efekty sa okreslone w nastepujacych formutach:

> pelnej,

> réznicowe;.

Formula pelna tak efektu synergicznego catkowitego, jak efektéw
synergicznych czgstkowych to oznaczenie ich wartosci (prostej lub wa-
zonej) w sposéb kompletny (wedlug przyjetej konwencji uniwersalnej
badz umownej). Ta formula jest zestawieniem wyréznionych w danym
systemie pomiarowym kryteriéow oceny o charakterze technicznym, eko-
nomicznym, organizacyjnym itd., jakie wyrazaja cechy wartosciujace,
wlasciwe dla danego rodzaju efektu synergicznego, okreslonego w sensie
produktowym, podmiotowym itd.

Formula ré6znicowa

Ta formuta ma specyficzny charakter poréwnawczy i stuzy do ob-
liczania efektu réznicowego, jako wielkosci kalkulacyjnej. Pod pojeciem
efektu réznicowego bedziemy rozumieé¢ réznice miedzy efektem zto-
zonym rzeczywistym (catkowitym pelnym lub czastkowym pelnym)
a efektem referencyjnym (calkowitym lub czastkowym).

W odmienny sposéb interpretuje ten termin H. Piekarz. Wedlug tej
autorki, efekt réznicowy oblicza sie przez odjecie od efektu zlozonego
efektu bazowego. Efekt zlozony jest definiowany przez H. Piekarz jako
,skutek wyodrebnionych dziatann wytwérczych i proceséw integracyij-
nych, ktére zachodza w systemie wielo- lub jednopodmiotowym”, nato-
miast efekt bazowy to ,skutek wywolany przez dzialania izolowane,
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realizowane w jednostkach autonomicznych, nie zjednoczonych
w zwiazkach kooperacyjnych przez sformalizowane zaleznosci organiza-
cyjnel.

Zasadniczym problemem metodologicznym w obliczaniu efektu
réznicowego jest znalezienie wlasciwej plaszczyzny odniesienia dla da-
nego efektu zlozonego, bez tego bowiem nie jest mozliwe przeprowa-
dzenie wlasciwej, merytorycznie i praktycznie uzasadnionej kalkulacji.
Dlatego tez, pozostajac przy zaproponowanej wczeéniej formule rézni-
cowej, jej stosowanie mozna objasni¢ w ponizszy sposdb:

1) definiuje sie dla danego podmiotu cele i odpowiadajace im zakla-
dane efekty zlozone (w postaci produktowej, podmiotowej i in.),
przy czym stawia sie hipoteze, ze efekty te sa lub beda stanowic
efekty synergiczne: hipoteza ta bedzie p6zniej weryfikowana,

2) dla poszczegdlnych rodzajéw efektéw zlozonych wskazuje sie
wlasciwe im kryteria oceny (wyrézniki wartoéciujace),

3) wartosci kryteriéw oceny pierwotnie moga by¢ wyrazone w okre-
Slonych formutach liczbowych lub w sposéb werbalny, a nastepnie
przypisuje sie im wartosci punktowe?,

4) dla poszczegdlnych rodzajéw efektéw zlozonych i odpowiadajg-
cych im kryteriéw oceny ustala si¢ wartoéci punktowe w ponizszy
sposoéb:

a) jako wlasciwe dla stanu faktycznego danego podmiotu (stan ten
jest okreslony przez wartosci efektu ztozonego rzeczywistego),

b) jako wlasciwe dla stanu dopuszczalnego (stan ten jest okreslony
przez wartoéci efektu referencyjnego)?,

5) efekt referencyjny jest traktowany jako efekt progowy,

6) poréwnanie efektu zlozonego rzeczywistego z efektem referencyj-
nym pozwala na wyprowadzenie efektu réznicowego:

1 H. Piekarz, Efekt organizacyjny jako kryterium oceny systemu wytwérczego, Wyd. AE w Kra-
kowie, Seria specjalna: Monografie, Nr 102, Krakéw 1991, s. 29.

2 W prezentowanym artykule zastosowano indeks kwalifikacji punktowej (IKP), niemniej
mozna tez postuzy¢ sie metoda wskaznikéw skutecznosci lub innymi metodami normali-
zacyjnymi.

3 Efekt referencyjny w tym przypadku to wymagana warto$¢ danego kryterium oceny —
dotyczacego okreslonej postaci efektu synergicznego — jaka jest akceptowana przez ogét
podmiotéw, dzialajacych w sektorach gospodarczych lub publicznych. W przypadku gdy
efekt ten jest okreslony w formule ekonomiczno — finansowej, z zalozenia przyjmuje sie,
ze stanowi on wielkos¢ krarficowq (teoretycznie finansowy efekt referencyjny jest réowny
zeru).
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a) jesli efekt réznicowy jest dodatni, wéwczas oceniany efekt zlo-
zony rzeczywisty jest efektem synergicznym (weryfikacja przy-
jetej wstepnie hipotezy),

b) jesli efekt réznicowy jest réwny zeru, wéwczas zachodzi zjawi-
sko asynergii4,

c) jesli efekt réznicowy jest ujemny, wéwczas oceniany efekt zlo-
zony rzeczywisty jest okreslony jako efekt dyssynergii.

(2) Dobér kryteriéw oceny efektu synergicznego

Niniejszy etap sprowadza si¢ do przyporzadkowania kryteriéw
oceny do wyréznionych postaci (rodzajéw) efektu synergicznego. Przy-
kladowe — ujete skrétowo — zestawienia kryteriéw oceny sa przedstawio-
ne ponizej.

»  Wyroby i ustugi
Kryteria oceny efektu synergicznego: wartos¢ produkgji i sprzedazy,
udziat w rynku, jako$¢ wyrobéw (ustug), nowoczesnosé¢ wyrobéw, zysk
na sprzedazy.

n  Kapital ludzki i strukturalny
Kryteria oceny efektu synergicznego: produktywnosé, twoérczosé, (in-
nowacyjnoéc), wzbogacenie pracy, dywersyfikacja metod dzialania, wy-
niki pracy i rozw6j zawodowy personelu, poziom integracji, stosunki
miedzyludzkie, spoteczne zadowolenie z pracy, sie¢ powigzan.

m  Procesy
Kryteria oceny efektu synergicznego: zdolnoéé produkcyjna, wadli-
wosé¢, awaryjnos¢ maszyn i urzadzen, poziom jakosci proceséw techno-
logicznych, stopiert automatyzacji, wskaznik produktywnosci, kompute-
ryzacja procesow zarzadzania.

n  Przedsiebiorstwo
Kryteria oceny efektu synergicznego: wartos¢ przedsiebiorstwa (ma-
jatkowa, dochodowa), wartos¢ firmy, pozycja konkurencyjna przedsie-
biorstwa, zdolnos¢ rozwojowa, wskaznik oceny kompetencji kluczo-
wych, zdolno$¢ uczenia sie, intensywnos¢ sprzedazy na rynku miedzy-
narodowym.

4 Asynergia to brak wspétdzialania (pojecie to ma tez sens medyczny).
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Przy budowie systemu oceny efektu synergicznego nalezy zadbac
o adekwatny zestaw kryteriéw oceny do danego rodzaju dziatalnosci.
Nalezy takze zwraca¢ uwage na to, ze kryteria te musza by¢ dobrze zo-
peracjonizowane, co w przypadku kryteriow ,miekkich” moze by¢ za-
daniem trudnym, ze wzgledu na brak jednoznacznosci interpretacyjnej
(np. kwalifikacja sieci powiagzari czy poziom integracji). W takich sytu-
acjach niezbedne bedzie stosowanie procedur obiektywizacyjnych.

(3) Budowa tablicy bilansu synergicznego

Tablica bilansu synergicznego jest narzedziem, ktére w sposéb
zbiorczy przedstawia wyniki badari analitycznych. Jej przykiad jest
przedstawiony ponizej (tabela 3.). Tablica ta ilustruje istote parametrycz-

nego systemu oceny.

Tabela 3. Tablica bilansu synergicznego

Rodzaje efektu synergicznego / kryteria oceny”

1. Wyroby i ustugi
1.1. Wartos¢ sprzedazy
1.2. Rentownos¢ sprzedazy
1.3. Wielkoé¢ zysku
1.4. Atrakcyjnosé¢ wyrobéw

2. Kapitat ludzki i strukturalny
2.1. Twérczosé (innowacyjnosc)
2.2. Wydajnos¢ pracy
2.3. Produktywnos¢ kapitatu ludzkiego
2.4. Poziom integracji
2.5. Sie¢ powigzan

N. Przedsigbiorstwo
N.1. Wartos$¢ dochodowa
N.2. Zdolnosé¢ rozwojowa
N.3. Pozycja konkurencyjna

* Punktacja 0 - 6
Wagi 1-3

Razem

Punktacja wazona efektéw

Efekt zlozony Efekt Efekt
rzeczywisty referencyjny réznicowy
18 12 6
15 12 3
12 9 3
10 6 4
12 9 3
8 6 2
10 8 2
10 6 4
5 5 0
IKP = 240 pkt 160 pkt 80 pkt

Zrédlo: opracowanie wlasne
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(4) Ustalenie kategorii dzialalnosci przedsiebiorstwa

Ten etap sprowadza sie do odwzorowania indeksu IKP na okre-
slong kategorie dziatalnosci firmy. Dla systemu ocen z tab. 3 uklad kate-
gorii przedstawia sie nastepujaco:

Kategorie

S 261 - 300 pkt przedsiebiorstwo wyrézniajace sie,
A 221 -260 pkt przedsiebiorstwo bardzo dobre,

B 181-220 pkt przedsiebiorstwo dobre,

C 150 -180 pkt przedsiebiorstwo dostateczne,

D  ponizej 150 pkt przedsiebiorstwo poza standardami.

Ponadto w niniejszym etapie opracowuje sie wnioski diagnostycz-
ne dotyczace oceny faktycznych mozliwosci rozwojowych firmy. Prze-
prowadza si¢ klasyczne obliczenia statystyczne, dotyczace mianowicie:
przyrostu absolutnego indeksu IKP, tempa wzrostu, dynamiki.

Podsumowanie

Badania nad efektem synergii stuza nie tylko celom diagnostycz-
nym, ale powinny réwniez uwzgledniaé¢ studia prognostyczne, wskazu-
jace na tendencje rozwojowe firmy, zakres kooperacji, a takze na efek-
tywnos¢ np. outsourcingu, w zwiazku z redukcja malo efektywnych
funkciji.

Waznym kierunkiem wykorzystania proponowanej koncepgji jest
programowanie strategiczne (np. opracowanie opcji strategicznych, pro-
gramu dzialalnoéci globalnej przedsigbiorstwa, scenariuszy). Jesli bo-
wiem poszerzy sie indeks IKP o kryteria oceny sytuacji zewnetrznych, to
historia ksztaltowania sie efektu synergicznego oraz biezacy materiat
analityczny beda stanowi¢ dobra podstawe do programowania rozwoju
firmy.

Wyniki badani diagnostycznych i prognostycznych moga by¢
przydatne przy podejmowaniu decyzji strategicznych w zakresie:

» likwidacji dzialalnosci w danym sektorze, przy stalym i szybkim
spadku efektu synergii oraz zdolnosci rozwojowej,

m przeprowadzenia radykalnych zmian (restrukturyzacji), przy sil-
nych wahaniach indeksu IKP,
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ms dokonania wyboru optymalnego wariantu rozwigzania (inwesty-
cyjnego, operacyjnego), w zwiazku z ocena efektywnosci oraz
wplywem réznych programéw na tempo rozwoju firmy.
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Rozdziatl 16.

Narzedzia oceniajace innowacyjnos¢,
stanowigcg element zarzadzania strate-
gicznego

Wstep

Obserwujac organizacje funkcjonujace na rynku, coraz wiecej
z nich przyklada bardzo duza role do innowacyjnosci i innowacji w bu-
dowie wlasnej strategii. Obecnie w portfelu produktowym znacznej licz-
by firm innowacje zajmuja nawet do 90% jego udzialu. Przedsiebiorcy
czesto bezkrytycznie wrecz wierzg, iz obecnos¢ innowacji bezposrednio
przeklada sie na wzrost organizacji oraz jej trwala przewage konkuren-
cyjna. Analizy amerykanskich badaczy po czeéci potwierdzaja 6w po-
glad, wprowadzajgc jednakze pewne narzedzia ograniczajace skrajny
optymizm dotyczacy innowacji. Z tego tez wzgledu niniejszy artykut
zostanie poswiecony narzedziom, ktére oceniajg innowacyjnos¢, stano-
wigca element zarzadzania strategicznego firmy.

1. Istota innowacji z uwzglednieniem strategii
organizacji

Innowacyjnoé¢ opiera si¢ na wprowadzeniu czego$ nowego w zlo-
zonym, wieloetapowym procesie. Innowacja moze dotyczy¢ tak techniki,
jak i organizacji, instytucji czy zycia spolecznego. Jest oceniana z punktu
widzenia stopnia swej nowosci.

Juz Schumpeter w latach pie¢dziesiatych dwudziestego wieku po-
kazal, iz innowacyjnos¢ generowana jest przez przedsigbiorcow, ktorzy
kierujac sie wlasng inspiracja, a zarazem potrzeba, wprowadzaja innowa-
¢je. Do innowacji zakwalifikowal nowe produkty, technologie, rozwiaza-
nia, ktére maja diametralny wplyw na funkcjonowanie organizacji oraz
jej udoskonalenie, przyczyniajac sie do wzrostu efektywnosci pracy.
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Sama innowacje zdefiniowat jako ksztaltowanie sie nowej funkcji
produkciji, zaliczajac do niej wprowadzanie nowych produktéw, nowych
metod produkcji, nowych form organizacji przedsiebiorstwa, jak réwniez
otwieranie nowych rynkéw zbytu i zdobywanie nowych Zrédet surow-
céwl. Bardziej wspélczesne podejscie do terminologii innowacji zapro-
ponowal Rothwell, charakteryzujac ja jako dzialanie techniczne i finan-
sowe, dotyczace obszaru zarzadzania, projektowania, produkcji, marke-
tingu, dzialanie, ktére koncentruje sie na komercjalizacji ulepszonego
produktu lub tez procesu wytwarzania?.

Drucker popularyzowal wizje obecnych przedsiebiorcéw twier-
dzac, iz , Przedsiebiorstwo, ktdre nie potrafi tworzyc¢ innowacji, ginie”2.

Innowacje stanowia filar przewagi konkurencyjnej. Maja wptyw na
tempo, kierunek rozwoju czy tez globalng, transgraniczng wspétprace
organizacji. Wywieraja tez wplyw na przewage konkurencyjna wpisujac
sie w funkcje planowania czy organizowania. Wiele wspédlczesnych or-
ganizacji nawet w swej misji ma zapisang troske o innowacyjnoé¢. Mozna
wiec stwierdzi, iz jest ona silnie skorelowana ze strategia firmy i zarza-
dzaniem dlugofalowym. Dowodem na to moze by¢ misja firmy 3M, od
kilku lat w wielu rankingach plasowanej w pierwszej dziesigtce najbar-
dziej innowacyjnych firm, brzmiaca ,Innowacje to podstawa 3M. Innowa-
cyjny charakter naszej firmy pomaga nam opracowywac nowe technologie i pro-
dukty zgodnie z oczekiwaniami naszych klientéw”*.

Firmy wprowadzaja do swej strategii zaréwno mate jak i duze in-
nowagje. Ow male, czesto wtérne, sa niezbedne dla stalego rozwoju
i doskonalenia organizacji, jednakze zazwyczaj nie przekladajg sie na
wzrost jej zyskownoéci. Duze projekty innowacyjne, posiadajace pier-
wotny charakter dla firmy czy tez ogélnoswiatowego rynku, stanowia
znaczace ryzyko dla organizacji. Jednoczesnie pchaja przedsiebiorstwo
w kierunku nowatorskiej technologii, jak réwniez nieodkrytego, niezna-
nego rynku. Tym samym moga wypetnia¢ luke pomiedzy koniecznoscia
generowania duzych zyskéw a rozwojem organizacji. Czestokro¢ jednak

1]J.A. Schumpeter, Business Cycles, McGraw-Hill, New York and London 1939, s.22
i nastepne.

2].R. Rothwell, Public Innovation Polucy: To Hale or not to Hale?, [w:] R. Langdon, R. Rothwell,
Design and Innovation, Policy and Management, Frances Printer, London 1985, s. 188
inastepne.

3P. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 21
i nastepne.

4 http:/ /solutions.3m.com/wps/portal /3M/pl_PL/EU/Country/?WT.mc_id=www.3m.pl
01.2008.
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owa wartoé¢ dodana jest bardzo odsunieta w czasie i niepewna®. Zwykle
zaledwie jeden na dziesie¢ innowacyjnych pomystéw jest w stanie do-
czekaé sie fazy komercjalizacji, co nie stanowi synonimu jego sukcesu.
Tak wiec, unikanie ryzykownych innowacji z jednej strony moze pozwo-
li¢ organizacji na spokojne funkcjonowanie, z drugiej ogranicza duze
dochody i szybki rozwdj. Rozwigzanie moze stanowi¢ wprowadzenie
ujednoliconego, dyscyplinujacego, systematycznego procesu wdrazania
innowacji z uwzglednieniem spektrum zagrozen i odmian ryzyka. Opie-
ra sie ono na dwoéch zasadniczych narzedziach — macierzy ryzyka oraz
ekranie R-W-We¢.

2. Macierz ryzyka innowacyjnosci

Macierz ryzyka innowacyjnosci pozwala na identyfikacje obsza-
réow ryzykownych dla projektu innowacyjnego. Wykorzystuje ona uni-
kalny system wynikéw oraz predykcji poziomu ryzyka, ktére wspieraja
prawdopodobienstwo sukcesu innowagji, jak réwniez eliminacji obsza-
réow zagrozen. Macierz skomponowana jest z dwoch zasadniczych para-
metréw — przyjaznosci rynku wzgledem organizacji (0$ x) oraz przyja-
znoéci technologii lub produktu (08 y) Usytuowanie innowacji w odpo-
wiednim obszarze macierzy uzaleznione jest od szeregu czynnikéw, do
ktérych mozna miedzy innymi zaliczy¢:

m Stopienn wplywu innowagji na zachowania dotychczasowych klien-
tow

m Stopien wplywu innowacji na zachowania potencjalnych klientéw

= Adekwatnos¢ innowacji wzgledem strategii i polityki firmy

m Stopien powigzania zaawansowanych technologii z innowacyjny-

mi produktami
Znaczacy wplyw na sukces innowacji ma zespél wdrazajacy, stosujacy
macierz. Sklada sie on zwykle z menedzeréw wyzszego szczebla posia-
dajacych szerokg, strategiczng perspektywe wzgledem problemu, obda-
rzonych nieformalnym autorytetem. W organizacji to zwykle oni po
burzliwych analizach i negocjacjach umieszczaja innowacyjnoé¢ w od-
powiednim obszarze macierzy, Niezbednym elementem trafnego usytu-
owania jest tu dobra znajomos$¢ firmy, jak i jej otoczenia, konkurentéw,

5G.S. Day, ,Is it Real? Can we win? I sit Worth doing? Managing Risk and Reward In an Innova-
tion Portfolio”, Harvard Business Review, 12.2007, s. 110-120.

6 Tamze, s. 110-120.



188 NARZEDZIA OCENIAJACE INNOWACYJNOSC, STANOWIACA ELEMENT ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO

a takze wiedza dotyczaca rozmiaréw inwestycji w sferze badania i roz-
woju, wydatkéw zwigzanych z dopasowaniem produktu do potrzeb
klientéw oraz analizg cash flow i rentownosci innowacji.

W tym miejscu nalezy zaprezentowac graficzne odzwierciedlenie
macierzy.

Stopien zagrozenia porazka

Nowy
45%-60% 60%-75% 75%-95%

3
o
o
) 40%-50%
<
8 Czesciowo
f; nowy
x
]
°
2
o

Zbiezny z

obecnie 25%-40%

oferowanymi

Aktualny Nowy

Rynek

Rysunek 1. Macierz ryzyka innowacyjnosci

Zrédlo: G.S. Day, Is it Real? Can we win? I sit Worth doing? Managing Risk
and Reward In an Innovation Portfolio, Harvard Business Review,
12.2007, s. 110-120.

Przyjazne produkty innowacyjne wtérne, wprowadzone na dotychcza-
sowy rynek umieszczane s3 w lewej dolnej czeéci macierzy, tym samym
wykazuja niskie ryzyko i prawdopodobieristwo niepowodzenia. Nato-
miast innowacyjne produkty pierwotne wdrazane na nowych, nieprzyja-
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znych rynkach uplasowane zostang w prawej gérnej czeéci macierzy i sa
powiazane z duzym stopniem ryzyka i zagrozeniem porazki’.

Sugeruje sig, by portfel produktéw innowacyjnych byl odpowied-
nio zdywersyfikowany, tak aby strategia firmy prawidlowo funkcjono-
wala, przyczyniajac sie do sukcesu rynkowego przedsiebiorstwa. Propo-
zycje optymalnego rozmieszczenia portfela produktéw innowacyjnych
przedstawia ponizszy rysunek.

Stopien zagrozenia porazka

Nowy
45%-60% 60%-75% 75%-95%

k]
=)
k)
2 40%-50%
£
[ Czesciowo
5 nowy
k-
3
° 0©°
o

Zbiezny z . . .

dbecrie 25%-40% @@

Aktualny Nowy

Rynek

Rysunek 2. Optymalny portfel innowacji w macierzy ryzyka innowacji

Zrédlo: G.S. Day, Is it Real? Can we win? I sit Worth doing? Managing Risk
and Reward In an Innovation Portfolio, Harvard Business Review,
12.2007, s. 110-120.

Narzedziem wspierajagcym wilasciwe usytuowanie produktu
W macierzy jest tablica pozycjonujaca.

7 W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategy Value Innovation and the Knowledge Econonty, Sloan
Management Review, Spring 1999.
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Bada ona stopien wptywu wybranych parametréw na przyjaznosé rynku
w pierwszej kolejnoéci oraz przyjaznosci produktu lub technologii
w drugiej. Zaprezentowana ona zostala ponizej.

Tabela 1. Tablica pozycjonujaca - Rynek

Rynek
Svnonimiczn Czesciowo Catkowicie od-
v 4 synonimiczny mienny od do- .
z dotychczasowym Wynik
vnkiem z dotychczaso- | tychczasowego
y wym rynkiem rynku
Zachowania klientéw
i proces podejmowa- 1 2 3 4 5
nia decyzji bedzie...
Kanaly dystrybugji
i dziatalnos¢ sprzeda- 1 2 3 4 5
zowa bedzie...
Stratggla konkuren— 1 2 3 4 5
cyjna bedzie. ..
Wynik A
Wysoki/a Sredni/a Niski/a
Sita marki firmy jest... 1 2 3 4 5
Obecne‘ r?lacje z klien- 1 5 3 4 5
tami firmy s3...
Znajomos¢ konkuren-
tow firmy i ich za- 1 2 3 4 5
chowan jest...
Wynik B
Suma wynikéw AiB
(08 x)

Zrédto: G.S. Day, Is it Real? Can we win? I sit Worth doing? Managing Risk
and Reward In an Innovation Portfolio, Harvard Business Review,
12.2007, s. 110-120.




JOANNA ZUKOWSKA 191

Tabela 2. Tablica pozycjonujgca — Produkt/Technologia

Produkt/Technologia
Calkowicie apli- | Czeéciowo apli- S .
kowalny kowalny Nieaplikowany | Wynik
Obe.cne zd.olnoéa 1 5 3 4 5
rozwojowe firmy sa...
Zd‘olnoéc.1 technolo- 1 2 3 4 5
giczne firmy s3...
Ochrona wtasnosci
intelektualnej firmy 1 2 3 4 5
jest...
.. 1
.System .prod}lkc]l 5 3 4 5
i ustug firmy jest...
Wynik A
Produkt/Technologia
Synonimiczne | Czesciowo syno- | Catkowicie od-
z obecnie ofero- | nimiczne z obec- | mienne od obecnie .
Wynik

wanymi przez
firme

nie oferowanymi
przez firme

oferowanych przez
firme

Oczekiwana wiedza
i rozw6j naukowy...

3 4

5

Niezbedne i oczeki-
wane funkcje produk-
tu lub ustugi...

Oczekiwane standar-
dy jakosci...

Wynik B

Suma wynikéw A i B
(08y)

Zrédto: G.S. Day, Is it Real? Can we win? I sit Worth doing? Managing Risk
and Reward In an Innovation Portfolio, Harvard Business Review,
12.2007, s. 110-120.
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Tablica pozycjonujaca pozwala doé¢ precyzyjnie okresli¢ stopient
wplywu wybranych parametréw na dwa gléwne filary macierzy czyli
rynek oraz technologie lub produkt. Kazdy parametr musi by¢ jednak
dobrze przeanalizowany i wyceniony. Odbywa sie to zwykle z wykorzy-
staniem metody QUEST.

Przykladem zastosowania macierzy wraz z tablica preferencji mo-
ga by¢ analizy prowadzone przez sie¢ McDonald’s, ktéra planowata
wprowadzenie do swej oferty innowagji, jaka byla pizza. Jednakze anali-
zy, ocena ryzyka i usytuowanie produktu w macierzy wskazaly, iz ryzy-
ko przewyzsza mozliwos¢ sukcesu. Zasadnicza staboscia projektu byt
czas oczekiwania przez klienta na produkt przekraczajacy, wynikajacy ze
strategii firmy, okres 30 sekund.

3. Ekran R-W-W

Drugim narzedziem oceny ryzyka i sukcesu innowacji jest ekran
R-W-W. Jest to narzedzie proste, aczkolwiek bardzo skuteczne i przydat-
ne. Opiera sie on o serie pytan dotyczacych innowacji, mozliwosci firmy
oraz stopnia jej konkurencyjnosci. Nie jest to algorytm podejmowania
decyzji, lecz zlozony proces wymagajacy zdyscyplinowanego przestrze-
gania kazdego z etapéw. Jego prawidlowe zastosowanie pozwala na
zidentyfikowanie

» Brakéw wiedzy

s Odchylen

» Potencjalnych Zrédet ryzyka
m  Obszaréw doskonalenia

Nazwa stanowi akronim kluczowych stéw stanowiacych trzy zasadnicze
obszary problemowe obejmujgace proces — rzeczywistos¢ (Real) — sukces
(Win) — korzyé¢ (Worth).

Proces R-W-W, obszary kluczowe oraz zasadnicze pytania ekranu przed-
stawione sg na ponizszym rysunku?.

8 G.S. Day, op. cit., s. 110-120.
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Czy istnieje zapotrzebowanie na
produkt?
| . Czy klienci kupia produkt?
CZyrgll'l:yk?jast < Czy istnieje odpowiednia
wielko$¢ i chtonno$é rynku?
Czy istnieje konkretny pomyst?
Czy produkt moze by¢
| ___ wytworzony?
Czy ;r)er:::;l;t jest < Czy ostateczny produkt znajdzie
. uznanie rynku?
Czy ma konkurencyjne cechy?
Jaka bedzie reakcja konkurenc;ji?
. Czy cechy moga by¢
ca#&:’:;:y‘}ﬁg;'e ‘ udoskonalane?
Czy firma posiada unikalne
zasoby?
Czyfirmabedzie | ---< Czy firma posiada odpowiedni
Py zespot?
KenRuiencyinag Czy firma rozumie potrzeby
rynku i potrafi im sprostac¢?
Czy prognozowane zyski
Czy produkt jest przewyzszajg koszty?
rentowny przy I Czy poziom ryzyka jest
okreslonym akceptowalny?
poziomie ryzyka?
Czy produkt odpowiada strategii
Czy wprowadzenie organizacji? i
innowacyjnego - _. Czy naczelne kierownictwo
produktu wptynie bedzie wspiera¢ rozwoj
na strategie firmy? innowacyjnego produktu?

Rysunek 3. Ekran R-W-W

Zrédto: G.S. Day, Is it Real? Can we win? I sit Worth doing? Managing Risk
and Reward In an Innovation Portfolio, Harvard Business Review,
12.2007, s. 110-120.
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Stosujac ekran nalezy skrupulatnie, z zachowaniem zaprezento-
wanej kolejnosci, odpowiedzie¢ na wymienione pytania. Jedynie w przy-
padku wszystkich pozytywnych odpowiedzi, innowacje natychmiast
mozna wprowadzac. Jezeli odpowiedzi wskazuja na aspekty negatywne,
nalezy zbada¢ ich zrédlo oraz okresli¢ sposéb radzenia sobie z nimi.
Ekran pomaga wychwyci¢ takze wszelkie odchylenia zwigzane z inno-
wacyjnoscia, umozliwiajac ich korekte. W przypadku, gdy zaréwno od-
chylenia sa niemozliwe do zniwelowania, jak réwniez wylaniajace zagro-
Zenia stanowia zbyt duza bariere w realizacji innowagji, jest to sygnat, iz
innowacji nie nalezy wprowadzad.

Podsumowanie

Innowacje obecnie stanowia istotng czes¢ portfela produktowego
kazdej organizacji. Przyczyniaja sie¢ do sukcesu rynkowego organizacji,
pod warunkiem zbieznosci z jej strategia, jak réwniez racjonalnych decy-
zji zwigzanych z ich wdrozeniem. Zadanie to jest nie lada trudne, tak
wiec precyzyjne stosowanie narzedzi wspomagajacych podejmowanie
decyzji o stusznosci wdrozenia innowacji wydaje si¢ niezwykle istotne.
Zaréwno macierz oplacalnosci ryzyka wspierana tablicami pozycjonuja-
cymi, jak i ekran R-W-W to rozwigzania pozwalajace na minimalizowa-
nie ryzyka, ustrzeganie si¢ przed zagrozeniami, przewidywanie przy-
szloéci oraz wykorzystywanie szans i wlasnych mocnych stron.

Literatura:

1. Chan Kim W., Mauborgne R., Strategy Value Innovation and the
Knowledge Economy, Sloan Management Review, Spring 1999.

2. Day G.S,, Is it Real? Can we win? I sit Worth doing? Managing Risk

and Reward In an Innovation Portfolio, Harvard Business Review,
12.2007, s. 110-120.

3. Droge C., Jayaram J., Vickery S., The ability to minimize the timing of
new product development and introduction, The Journal of Product In-
novation Management, Nr 1, 2000.

4. Drucker P., Innowacja i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE,
Warszawa 1992.

5. Drucker P., Natchnienie i fart czyli innowacja i przedsiebiorczos¢, Stu-
dio Emka, Warszawa 2000.



JOANNA ZUKOWSKA 195

10.

11.

12.

13.

14.

http:/ /solutions.3m.com/wps/portal /3M/pl_PL/EU/Country/?
WT.mc_id=www.3m.pl 01.2008

http:/ /www.gazetainnowacje.pl/innowacje25/strona6.htm
http:/ /www.gazetainnowacje.pl/innowacje28/stronal0.htm

Kaczmarek T., Klucz do przysziosci: Innowacyjnosé Polakéw, PTE,
Warszawa 2006.

Krawiec F., Zarzqdzanie projektem innowacyjnym produktu i ustugi,
Difin, Warszawa 2000.

Harvard Business School Press, Harvard Business Review, Zarzg-
dzanie innowacjq, HBR, Warszawa 2006.

Poznarniska K., Innowacyjnosc jako Zrédito przewagi konkurencyjnej pol-
skich przedsigbiorstw, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2002.
Rothwell J.R., Public Innovation Polucy: To Hale or not to Hale?, [w:]
Langdon R., Rothwell R., Design and Innovation, Policy and Manage-
ment, Frances Printer, London 1985.

Schumpeter J.A., Business Cycles, McGraw-Hill, New York and
London 1939.






BEATA BARCZAK, KATARZYNA BARTUSIK 197

Rozdzial 17.

Proces tworzenia struktur sieciowych
w kontekscie strategii przedsiebiorstwa

Wstep

Jedna z wazniejszych decyzji strategicznych przedsiebiorstwa jest
decyzja dotyczgca sposobu dziatania na rynku — dzialanie w pojedynke,
dziatanie w ramach ukladu sieciowego lub polgczenie z konkurentem.
Sieci miedzyorganizacyjne sa wspoélczesnie jedng z najefektywniejszych
form wspoéldzialania strategicznego. Odpowiedni typ struktury sieciowej
jest podstawowym warunkiem zabezpieczajacym przedsiebiorstwo
przed utrata praw i wlasnosci w trakcie wspdldziatania, jak réwniez
czynnikiem efektywnosci dzialania.

Celem artykulu jest przedstawienie procesu ksztattowania struktur
sieciowych oraz ksztaltowania relacji miedzyorganizacyjnych w zwigzku
ze strategia realizowang przez przedsiebiorstwo.

W artykule przedstawiono istote i cechy struktur sieciowych,
a takze typy relacji sieciowych oraz zwigzki miedzy typem konfiguracji
struktury sieciowej a strategia. Celem artykutu jest réwniez wskazanie
zalezno$ci miedzy rodzajem wiezi miedzyorganizacyjnych a typem reali-
zowanej strategii, a takze przedstawienie struktury sieciowej jako sku-
tecznego instrumentu umozliwiajacego realizacje kazdego realnego
z punktu widzenia otoczenia czy zasobéw rodzaju strategii.

1. Pojecie i cechy struktur sieciowych

Organizacja sieciowa (networking) to struktura oparta o wzajemne
relacje przedsiebiorstw niepowiazanych kapitalowo o charakterze koope-
racyjnym (najczeéciej postaci érednio- i dtugookresowych uméw). Jest to
wzglednie trwale zgrupowanie autonomicznych wyspecjalizowanych
jednostek lub przedsiebiorstw, uczestniczacych w systemie wzajemnych
kooperacji wedlug zasad rynkowych. W waskim ujeciu sie¢ stanowi
uklad stworzony przez przedsiebiorstwa niezalezne kapitalowo badz
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powigzane w niewielkim tylko stopniu, w ujeciu szerokim sie¢ moze
wystepowac takze w grupie kapitalowej (czy nawet w jednym przedsie-
biorstwie), jesli podmioty zalezne majg faktyczng autonomie decyzyjna
wykraczajaca poza obszar dzialalnosci operacyjnej!. Istota sieci jest to, iz
niezalezne podmioty powiazane technologiami informatycznymi tworza
dowolne i dobrowolne, kazdorazowo inne konfiguracje. Kazda konfigu-
racja powstala z polaczenia réznych podmiotéw bedacych weztami sieci
jest nazywana spotka wirtualng, a oryginalna za kazdym razem kombi-
nacja kluczowych kompetencji uczestnikéw spéiki wirtualnej sprawia, ze
jest ona bardziej elastyczna, silniejsza ekonomicznie i szybsza w dziala-
niu niz poszczegdlni jej czlonkowie.

Warunkiem koniecznym do zaistnienia sieci jest technologia in-
formacyjna. Struktura sieciowa moze powsta¢ w wyniku?:

m stopniowego zacie$niania, badz jednorazowego nawigzania dtugo-
falowej wspotpracy handlowej przez niezalezne przedsiebiorstwa;

m inwestycji prowadzgcych do wiaczenia nowych (tworzonych lub
wykupywanych) ogniw w uklad kooperacji nadzorowany przez co
najmniej jedno przedsiebiorstwo realizujace strategie ekspansji;

m przeksztalcen wewnatrz struktury duzego scentralizowanego
przedsiebiorstwa.

Ogniwa sieci charakteryzuja sie daleko posunieta samodzielnoscia
w zakresie decyzji handlowych, finansowych i organizacyjnych. Posiada-
ja one mozliwos¢ samodzielnego ustalania strategii dziatania, prawo do
swobodnego ksztaltowania relacji kooperacyjnych dotyczacych zaopa-
trzenia i zbytu, wlasny bilans i rachunek wynikéw prowadzonej dziatal-
noéci, a procesy kooperacji sa oparte na zasadach rynkowych3.

Sieci miedzyorganizacyjne tworza skupiska firm lub inne wyspe-
cjalizowane jednostki, ktérych dzialanie koordynowane jest mechani-
zmami rynkowymi, a nie taficuchem polecen i nakazéw. Podstawg kon-
cepcji tworzenia sieci jest rozwiniecie wzajemnych relacji wspodtpracy
pomiedzy poszczegélnymi firmami, ich dostawcami, podwykonawcami,
klientami i uslugodawcami. Wspoélpraca, w potaczeniu ze specjalizacja,
daje efekty zwiekszonej, kolektywnej wydajnosci i wzrostu umiejetnosci

1 P. Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentrali-
zowanych przedsigbiorstw, ,Przeglad Organizacji”, Nr 4, 1998, s. 69.

2 D. Kempy, Typy i logistyka organizacji sieciowych, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka”,
Nr 5, 1999, s. 45.

3 P. Dwojacki, B. Nogalski, op. cit.
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wdrazania innowacyjnych proceséw i wytwarzania technologicznie za-
awansowanych produktéw*.

W przypadku, gdy sie¢ tworza niezalezne w sensie prawnym
podmioty gospodarcze, nalezy zalozy¢, iz relacje pomiedzy nimi ksztatl-
tuja sie podobnie jak w przypadku czlonkéw pojedynczej organizacji
o strukturze sieciowej. Patrzac na relacje sieciowe poprzez kryterium celu
dziatalnosci, mozna wyrézni¢ nastepujace podmioty sieci®:

»  koordynatora(-6w) — nazywanego takze brokerem, integratorem,
operatorem lub kontrolerem, ktéry dysponuje strategicznymi
umiejetnosciami i wiedzg, a w zwiazku z tym odpowiada za po-
dejmowanie decyzji w takim ukladzie;

m tzw. business units — prowadzace dziatalnos¢ w bezposrednim kon-
takcie z klientami zewnetrznymi;

»  staff units — $wiadczace uslugi uczestnikom sieci;

m  project teams — dokonujacych systemowych reorganizacji;

n alliance teams — realizujace projekty wraz z innymi przedsiebior-
stwami.

Realizacja zadan stojacych przed podmiotami w strukturze siecio-
wej, w kontekscie realizacji walki konkurencyjnej, moze wymaga¢ wiec
od nich m. in.: podzielania celéw i kompetencji, wspdlnej pracy i ujedno-
licenia priorytetéw, zbiorowej odpowiedzialnoéci i osiggania celéw po-
przez proces konsultacji zespotowego podejmowania decyzji.

2. Proces tworzenia struktur sieciowych

Proces tworzenia struktur sieciowych wystepowaé moze w efekcie
proceséw zachodzacych wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i w jego otocze-
niu. Do czynnikéw determinujacych ten proces mozna zaliczy¢:

1. czynniki wewnetrzne

m centralizacja i silniejsze zbiurokratyzowanie, decentralizacja wyra-
zajaca sie dywizjonalizacja, wzrost zlozonosci prowadzacy do
struktur macierzowych, rozwéj nowych technologii informacyj-
nych i komunikacyjnych

2. czynniki zewnetrzne

4]. Wojciechowski, Tworzenie sieci i grup kooperacyjnych MSP w Polsce, PARP, 2005,
www.parp.gov.pl
5 Tamze, www.parp.gov.pl



200 PROCES TWORZENIA STRUKTUR SIECIOWYCH W KONTEKSCIE STRATEGII

PRZEDSIEBIORSTWA

m globalizacja, rozwdj partnerskich stosunkéw klient-dostawca oraz
alianséw prowadzacych do powstania przedsiebiorstw rozlegtych,
powstawanie federacji przedsiebiorstw, bedacych skutkiem koope-
racji, wspdtewolucji oraz nawigzywania alianséw

Podstawowa zasadg tworzenia sieci jest koncentracja operacji kluczo-
wych w jednym osérodku, umozliwiajaca wykorzystanie efektéw skali
oraz wzmocnienie konkurencyjnosci produkowanych elementéw. Do-
datkowo w procesie tym mozna wskazaé na trzy inne reguty:

3. minimalizacja inwestycji — maksymalne wykorzystanie istniejacego
potencjalu produkcyjnego partneréw

4. polaczenia umiejetnosci i kompetencji — dotycza badan, produkcji

i systemu sprzedazy

5. unikania dublowania zadafi — miedzy partnerami (ryzyko we-
wnetrznej konkurencji)

Proces tworzenia struktur sieciowych przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Proces tworzenia organizacji sieciowych

Wyszczegdlnienie

I Charakterystyka

identyfikacja mozliwosci

ETAP 1. ANALIZA RYNKU, BADA-

NIE MOZLIWOSCI BIZNE-

SOWYCH

Organizacje musza poszukiwa¢ nowych mozliwosci i szans
rynkowych analizujgc zmiany rynkowe i potrzeby klientéw.
Jezeli organizacja nie moze samodzielnie wykorzysta¢
pojawiajacych sie mozliwosci, celowe jest stworzenie sieci.
Etap ten okresli¢ ma zatem brokera sieci (jednostke, ktéra
zainicjowala rozwdj sieci) oraz wystepujace mozliwosci
rozwoju i zdobywania rynku.

ETAP 2. ANALIZA EKONOMICZNA

Przed powolaniem organizacji sieciowej zalecane jest prze-
prowadzenie doglebnej analizy ekonomicznej. Analiza taka
powinna obejmowac oszacowanie mozliwoéci technicznych
i finansowych, zasobéw ludzkich, rzeczowych oraz poten-
gjalnych zyskow (skalkulowanych przez brokera sieci).

def

iniowanie strategii

ETAP 3. ANALIZA KOMPETENCJI
I POTRZEB

Faza obejmuje zdefiniowanie i okre$lenie umiejetnosci
niezbednych dla wykorzystania konkretnych juz mozliwosci
rynkowych, stworzenie kryteriéw dla selekcji organizacji —
kandydatéw do sieci.

ETAP 4. WYBOR PARTNEROW

Wybér partneréw nastepuje zgodnie z okreSlonymi we
wczeéniejszej fazie kryteriami. Moga one obejmowac: opera-
cyjny poziom zarzadzania, reputacje i image partnera, koszty
przylaczenia, wymogi IT.

ETAP 5. KSZTALTOWANIE ME-
CHANIZMOW KOOPERA-
QI

Ma to na celu przede wszystkim zwigkszenie efektywnosci
calej organizacji, wynikajgce z lepszej wspdlpracy poszcze-
golnych partneréw. Wazne aspekty obejmuja:
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~ odpowiedzialnos¢, zyskownosé, ryzyko;

~ zarzadzanie jakoscig;

~ koszty tworzenia i likwidowania sieci, koszty uczestnictwa
w sieci, koszty utrzymania sieci.

ETAP 6. FORMOWANIE ORGANI-
ZACJI

Rozpoczecie wspélpracy przez wybrane organizacje
i zespoly.

ETAP 7. STABILIZACJA INFRA-
STRUKTURY IT

Poniewaz uczestnicy sieci zwykle sa oddaleni od siebie,
wazne znaczenie dla funkcjonowania calej sieci ma infra-
struktura. Poza umozliwianiem komunikacji, a wiec przeka-
zywaniem i nabywaniem wiedzy stuzy réwniez integracji
infrastruktury bedacej w dyspozycji sieci. Jej odpowiednie
wykorzystanie warunkuje takze w przysziosci przeksztalce-
nie przedsiebiorstwa w organizacje wirtualna.

koordynacja

ETAP 8. REALIZOWANIE STRATE-
GII

Atrybuty wykorzystywane w organizacji sieciowej to:

~ wysoka elastycznosé

W tradycyjnej organizacji zyski osiggane sg dzigki efektyw-
nemu wykorzystaniu wlasnych zasobéw, natomiast
w organizacjach sieciowych przez integrowanie zasobéw
poszczegdlnych uczestnikéw. Zwiekszenie réznorodnosci
zasobéw powoduje wzrost mozliwosci wykorzystania
nowych szans rynkowych, zwiekszenie adaptacyjnosci
i konkurencyjnosci organizacji.

~ szybsza wymiana informacji

Organizacje sieciowe tworzg podstawy do szybszej (krétszej)
dyfuzji wiedzy oraz do zastosowania nowoczesnych metod
komunikowania. Umozliwiaja one efektywniejsze nabywa-
nie, kreowanie, przetwarzanie informacji, tworzac tym
samym przewage konkurencyjng swoich czlonkéw

zlozona kontrola

ETAP9. DYNAMICZNE DOSTOSO-
WANIE

Organizacja sieciowa lepiej dostosowuje si¢ do otoczenia
zewnetrznego, poniewaz nie musi dzieli¢ zasobéw, wdrazac
sposobow dzialania, a takze dzieli¢ kompetencje na réznych
stanowiskach struktury organizacyjnej. Potrzeba dostosowa-
nia do zmian rynkowych identyfikowana jest przez dyna-
miczng ocene Srodowiska, szybkie przekazywanie informacji
oraz dopasowanie struktur wewnetrznych stosowanie do
okolicznosci.

ETAP 10. ROZWIAZANIE ORGANI-
ZACQ)I

Funkcjonowanie w ramach organizacji sieciowej zalezne jest
od wystepujacych mozliwosci rynkowych. Kazdorazowo
czas trwania zwigzku ustalany jest przez przedsiebiorstwo,
ktére pierwsze uzna, ze dalsze funkcjonowanie sieci jest dla
niego niekorzystne. Dochodzi wéwczas do rozwigzania
istniejacej organizacji lub powolania nowej sieci.

Zrédlo: opracowanie wiasne
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3. Strategia przedsiebiorstwa a ksztaltowanie re-
lacji sieciowych

Istota i typy relacji sieciowych

W projektowaniu struktury podmiotéw na pierwszy plan wysuwa
sie relacje pomiedzy uczestnikami organizacji. To oni sa spostrzegani
jako gléwny czynnik generujacy przeprowadzanie zmian i ksztaltujacy
je. Na pierwszym planie uwydatnia sie¢ wiec, nie jak dotychczas ich miej-
sce w hierarchii organizacyjnej, lecz powigzania poziome pomiedzy nimi
jako te, ktére pozwalaja na polaczenie kompetencji i wykorzystanie
w najlepszy sposob istniejacych zasobow.

Struktura sieciowa jest wynikiem stosowania takiego wlasnie po-
dejécia, przy czym:

s Kluczowym uwarunkowaniem funkcjonowania organizacji sie-
ciowej jest korzystanie z zasobéw przez jej uczestnikow. Stawia sie
przy tym na ich inicjatywe i samodzielnos¢.

m Zastosowanie tego typu rozwigzan wynika przede wszystkim ze
zbyt duzego w stosunku do zmiennosci otoczenia stopnia sforma-
lizowania dzialan, a takze wiaze sie z chaosem w otoczeniu i po-
wstaniem luki informacyjnej, utrudniajacej efektywne zarzadzanie

m Pozwalaja one na elastyczno$é¢ dzialania, samoorganizacje i wzrost
zaangazowania wspolpracownikéw oraz pobudzaja wprowadza-
nie innowagji

Przez wiezi (relacje) miedzyorganizacyjne rozumie sie takie oddziatywa-
nia zachodzace pomiedzy przedsiebiorstwami, w ktérych zachodzi wy-
miana informacyjna, materialna lub energetyczna, przy czym strony
wymiany przejawiajg zaangazowanie, a postawa ta jest wzajemna®.
Interakcje zachodzace pomiedzy przedsiebiorstwami mozna przedstawic¢
w czterech wymiarach”:

1) podmioty relacji

> podmioty relacji w sferze spoteczno-kulturowej (srodki maso-
wego przekazu, spolecznosé¢ lokalna, organizacje religijne),

6 W. Czakon, Wykorzystanie kapitatu spotecznego w tworzeniu sieci placéwek partnerskich banku,
Przeglad Organizacji, Nr 3, 2006, s. 42.
7 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 218-223.
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>

podmioty relacji w sferze ekonomicznej (wladze podatkowe,
banki centralne, zrzeszenia pracodawcéw, gieldy papieréw
wartosciowych, zwigzki zawodowe),

podmioty relacji w sferze polityczno-administracyjnej (admini-
stracja publiczna, partie polityczne, grupy interesu, organy re-
gulacyjne, instytucje miedzynarodowe),

podmioty relacji w sferze technologicznej (uczelnie, instytuty
badawcze, urzedy patentowe, agencje rzadowe, organy norma-
lizacyjne),

dostawcy,

nabywcy,

gracze pozabranzowi,

gracze branzowi.

Biorac pod uwage powyzszy podzial mozna wskazac cztery typy relacji
przedsiebiorstwa z innymi podmiotami rynkowymi: relacje pionowe
wsteczne (z dostawcami), relacje pionowe frontalne (z nabywcami), bez-
posrednie relacje poziome (z graczami branzowymi), posrednie relacje
poziome (z graczami spoza branzy)

2) Cele relacji

Przedsigbiorstwa podejmujac wspotprace daza do uzyskania korzy-

$ci zaktadajac ze wspdlnie wytworza wigksza wartos¢, niz dziatajac

w pojedynkg (efekt synergii)

3) Determinanty relacji

>
>

>

Dopuszczalnosé (zasady wspodtpracy)

Pilnos¢ (czestotliwos¢é wzajemnych kontaktéw, prawdopodo-
bienistwo ich kontynuowania)

Rozktad wladzy — wyrézni¢ mozna cztery typy relacji:
wzajemna niezalezno$¢ (niezalezne przedsigbiorstwa maja
swobode dzialania),
nieréwnorzedna niezaleznos¢ (przedsigbiorstwa laczy luzna
wspdlpraca, a jedno z nich dysponuje wieksza wladza),
wzajemna zaleznos¢ (przedsiebiorstwa sa polaczone $cisla re-
lacja w ramach ktdrej sa Scisle zalezne)
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4. nieréwnorzedna zaleznos¢ (dwa podmioty lgczy Scista relacja
charakteryzujaca si¢ asymetrycznym rozkladem wiadzy)

4) Forma relacji

Przedsiebiorstwa tworzac sie¢ moga stosowac rézne formy porozumienia
regulujace ich wzajemne zwiazki (np. porozumienia niekontrastowe
(lobby, wspdlne uczenie si¢), porozumienia kontraktowe (konsorcja ba-
dawcze), porozumienia oparte na powigzaniach kapitalowych (wspdlny
system platnosci)).

Relacje te moga by¢ wymuszone lub za zgoda stron uczestnicza-
cych i moga by¢ realizowane jako :

m relacje organizacyjne — poprzez posiadanie praw wiasnosci spétek
uczestniczacych w sieci przez inne, obsadzenie zarzadéw przez
wilascicieli firmy matki itp.

» relacje rynkowe — poprzez wiezi klient - dostawca.

» relacje regionalne — bliskoé¢ siedzib firm, wspdlny obszar dziala-
nia.

n relacje nieformalne — powigzania rodzinne, polityczne itp.

Relacje pomiedzy czlonkami sieci moga opiera¢ sie tylko na jed-
nym typie wiezi, lecz w praktyce spotyka sie istnienie réwnoczeénie
wiekszej liczby réznych powiazan . Analizujac uklady relacji w sieciach
mozna wyrdznic:

n ukliady relagji istniejace wewnatrz organizacj,

» uklady relacji pomiedzy przedsiebiorstwem i jego dostawcami
oraz odbiorcami,

» uklady pomiedzy przedsiebiorstwami prowadzacymi pokrewna
dziatalnos¢, dodatkowo wzajemnie sie uzupelniajgcymi.

4. Proces tworzenia relacji sieciowych

Proces tworzenia relacji sieciowych nie jest wynikiem celowego
projektu, ale skutkiem splotu wielu dzialan i okolicznosci charaktery-
stycznych dla wielu decydentéw. W. Czakon okreéla ten sposéb tworze-
nia wiezi sieciowych jako intencjonalny. Stanowi on wzorzec postepo-
wania., ktéry wyznacza kierunek dzialania oraz pozadane wartosci na
koricu kazdej z faz uporzadkowanej sekwencji krokéw (rysunek 1). Wy-
nika z planéw wyzszego rzedu, czesto ze strategii przedsigebiorstwa. Kie-
dy proces ten dotyczy zamierzonego tworzenia wiezi miedzyorganiza-
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cyjnych to oczekiwaé mozna, ze stanowic¢ bedzie wyraz strategii koope-
racyjnej. Sktadaja si¢ na nig cztery elementy?®:
m  Podstawowa strategia przedsiebiorstwa, z ktérej winna wynikaé
potrzeba tworzenia wiezi z konkretnymi partnerami, w konkretnej
postaci strukturalne;.

s Dynamiczne podejscie, poniewaz zmiennos$¢é warunkow oraz tresci
wiezi jest oczywista, wobec tego wieksze znaczenie bedzie miat
dalszy rozwo6j wiezi, niz jej pierwotna wynegocjowana postac.

m Podejscie portfelowe, umozliwia koordynacje pomiedzy zawigzy-
wanymi wieziami oraz wzmacnia elastycznoéc¢ przedsiebiorstwa.

»  Wewnetrzna infrastruktura, ktéra wspiera wspoétdziatanie przed-
sigbiorstwa z powigzanymi podmiotami. Dazy tez do maksymali-
zacji tworzonej wspdlnie wartosci.

WIEZ MIEDZYORGANIZACYJNA
Decyzja o kooperacji
Od zdefiniowania
przestanek do wyboru
wariantu kooperacji

A

Selekcja partneréw
Od potrzeby
wspétdziatania do wyboru
partnera

A

Strukturyzacja wiezi
Od wyboru partnera do
zawarcia umowy

Rysunek 1. Proces tworzenia wiezi miedzyorganizacyjnej
Zrédto: W. Czakon, Strategie wylaniajqce sig a zréwnowazona karta wyni-
kéw, Przeglad Organizacji 2005, Nr 10, s. 17.

8 W. Czakon, Strategie wytaniajgce si¢ a zréwnowazona karta wynikéw, Przeglad Organizadji,
2005, Nr 10, s. 14.
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Wplyw na tworzenie wiezi miedzyorganizacyjnych moga wywie-
ra¢ rézne zjawiska:

»  Nasladownictwo, nazywane tez imitacja czy mimetyzmem, polega
na zbiorowych procesach adaptacji. Przez konwergencje zacho-
wan, struktur i proceséw prowadzi do ujednolicenia form organi-
zacyjnych (izomorfizm). Przyczyna zachowan przedsigbiorstwa
nie jest tu racjonalny proces decyzyjny, zmierzajacy do rozwigza-
nia konkretnej sytuacji problemowej. Przeciwnie, przyczyna za-
chowan przedsiebiorstwa lezy w zachowaniach innych organizacji.
Wiezi miedzyorganizacyjne powstaja tu np. dlatego, ze konkurenci
je posiadaja.

m Zaufanie traktowac¢ mozna jako cykliczny proces tworzenia ocze-
kiwan oraz ich oceny wzgledem rzeczywistych motywéw i za-
chowan partnera. Zaufanie roénie i sklania do podejmowania dal-
szych interakcji wéwczas, gdy zachowania partnera sa zgodne
z oczekiwaniami. Nie jest tylko statycznym stanem psychicznym
decydenta. Powstaje i rozwija sie wtedy, gdy zachowania partnera
sg zgodne z oczekiwaniami lub je przewyzszaja. Ten proces zakla-
da sekwencje interakcji pomiedzy co najmniej dwoma podmiota-
mi. Zaklada takze cykl oczekiwanie — wspoétdziatanie — ocena. Ta
cykliczna trajektoria moze prowadzi¢ do wylonienia sie wiezi mie-
dzyorganizacyjne;j.

n  Wspéldziatanie operacyjne rozumie sie jako wczesniejsze do$wiad-
czenia wspodlpracy przedsiebiorstwa z innymi organizacjami.
Wplywaja one réwniez na tworzenie wiezi, m.in. ze wzgledu na
przyzwyczajenie, jednostronne zaangazowanie, lojalnos¢,

n  Kapitat spoteczny, ktéry definiuje sie jako zasoby osadzone w sie-
ciach spotecznych, do ktérych aktorzy majg dostep i z ktérych mo-
ga czyni¢ uzytek do swoich dzialan.

5. Relacje miedzy typem realizowanej strategii
a konfiguracja struktury sieciowej

Struktura sieciowa stanowi uniwersalne narzedzie realizacji do-
wolnego typu strategii. Stwarza ona mozliwos¢ szybkiego i racjonalnego
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ekonomicznie dzialania np. poprzez nizsze koszty angazZowania sie
w dzialanie i wykorzystywanie mozliwosci innych podmiotéw. Konfigu-
racja struktury sieciowej determinowana jest realizowang strategia. R6z-
ne typy strategii wymagaja réznych aranzagcji strukturalnych w poszcze-
gélnych typach struktur sieciowych. Ogélnie ujmujac, strategie bardziej
innowacyjne i oparte na stosunkowo niewielkim badz trudnym do osza-
cowana wkladzie uczestnikéw powinny implikowa¢ wykorzystanie sieci
mniej sformalizowanych z forma koordynagji bilateralnych. Sieci oparte
na wspolpracy angazujacej duze érodki, specyficznej, bardziej konserwa-
tywnej, jednorazowej, cho¢ dlugotrwalej powinny implikowaé formy
bardziej zblizajace sie do rozwigzan hierarchicznych, oparte na umowach
formalnych badZ nawet zaleznosciach kapitalowych oraz powinny by¢
koordynowane trilateralnie®. Rodzaj realizowanej strategii i jako pochod-
na typ relacji sieciowej miedzy podmiotami determinujag wybér odpo-
wiedniej formy instytucjonalnej organizacji sieciowej. Z tego punktu wi-
dzenia konieczna jest analiza réznych typéw strategii pod katem gene-
rowanej przez nie specyfiki transakcji, niepewnosci i nieprzewidywalno-
Sci, charakteru realizowanych wspdlnie zadan, wystepujacej lub nie do-
minacji jednego z wspdlpracujacych podmiotéw czy typéw zwiazkow
miedzy nimi (poziomy, pionowy).

Zwiazek miedzy strategia a konfiguracja struktury sieciowej wska-
zuje K. Lobos w pracy pod red . R. Krupskiego Zarzgdzanie przedsigbior-
stwem w turbulentnym otoczeniu (tabela 2.).

W czeéci struktur sieciowych strategia jest strategia podmiotu czo-
towego, w czesci jest strategia wszystkich uczestnikéw sieci. Gléwnymi
operacyjnymi zaletami organizacji sieciowych, wplywajacymi na mozli-
wos¢ realizacji wielu typow strategii, sa szybkos¢ dzialania i racjonalnosé
ekonomiczna. Struktury sieciowe beda stawac sie najbardziej powszech-
nym strukturalnym narzedziem realizacji strategii tych organizacji, ktére
w osigganiu zamierzen strategicznych opieraja sie na wspdtpracy mie-
dzyorganizacyjne;j.

9 K. Lobos, Rynkowe uwarunkowania strategii, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne.
Koncepcje, metody, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2001, s. 174.
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Tabela 2. Relacja miedzy typem realizowanej strategii a konfiguracja
struktury sieciowej

Strategia

Podmiotu czolowego

Wszystkich badz wiekszosci
uczestnikow sieci

Sieci spoleczne

m Trudne do wyceny badz
rzadkie zasoby, np. in-
formacyjne, konstru-
owanie potengjalu pod
bardziej Scista wspot-
prace

m Strategie wykorzysty-
wania okazji, strategie
kreowania innowacji

Sieci oparte
na systemie
bilateralnym

m Cele strategiczne sto-
sunkowo klarowne
i ustrukturyzowane
znaczna przewidywal-
nos¢, mala specyfika
transakcji pionowy cha-
rakter

m Strategie rozwoju
rynku, produktu, pene-
tracji

Sieci biurokra-
tyczne

m Angazowane we
wspdldziatanie zasoby
sg mozliwe do wyce-
nienia i znaczne, nie
zawsze istnieje mozli-
wos¢ specyfikacji wa-
runkéw wywigzania sie
ze zobowigzan

m Strategie koncentracji na
wlasnych kluczowych
kompetencjach

Sieci oparte
na systemie
trilateralnym

m Cele strategiczne
zmienne i niejasne, duza
nieprzewidywalnos¢,
duza specyfika transak-
qji, poziomy charakter

m Strategie podzialu
wplywoéw na rynku

Sieci oparte na
prawach wiasno-
ci

m Znaczne i trwale zaan-
gazowanie, duze warto-
éci zaangazowanych
srodkow, ryzykownosé
operadji

m Strategie inwestowania
w branze ryzykowne

Strategia behawioralna podmiotéw podrzed-
nych (agentéw) to dtugoterminowa lojalnosc,
w ukladzie produkt-rynek: zlecony fragment
taricucha wartosci i optymalizacja techniczno-

ekonomiczna oferty

Zrédlo: K. Lobos, Rynkowe uwarunkowania strategii, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, Akademia Ekono-

miczna, Wroclaw 2001, s. 176.
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Podsumowanie

Z powyzszych rozwazan wynika, ze proces ksztattowania struktur

sieciowych pozostaje w Scistym zwigzku z realizowang strategia. Istnieje
zalezno$¢ miedzy typem realizowanej strategii a konfiguracja struktury
sieciowej. Struktura sieciowa posiada wiele cech szybkoé¢ dziatania, ela-
stycznos¢, racjonalno$é ekonomiczng), ktére wplywaja na mozliwosé
realizacji wielu typow strategii. Przedsiebiorstwa dzialajace w sieci moga
realizowaé¢ wlasng strategie, uzgadniajac ze soba zasady wspodipracy
i strategie podmiotéw wchodzacych w sklad sieci.
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Rozdzial 18.

Poréwnanie koncepcji zarzagdzania
zasobami ludzkimi i zarzadzania
kapitalem ludzkim — konsekwencje
organizacyjne

Menedzerowie i badacze problematyki organizacji stale stawiani s
przed koniecznoécig oceniania réznego typu nowoéci w zarzadzaniu.
Musza je rozwazac i wypracowad sobie swéj wlasny osad na temat ro-
dzacych sie koncepcji i pomystéw. Jednoczesnie menedzerska refleksja
nie moze polegac jedynie na wyrafinowanych dyskusjach, gdyz ,, sprytne
rozmowy pomagaja teraz [jednak tylko —J.S.] sprytne dzialania pomagaja
pdzniej”l. Rozwazania nad nowosciami powinny prowadzi¢ do wyobra-
Zenia i symulacji skutkéw wprowadzania danej koncepcji dla zorgani-
zowanej catosci i poszczegdlnych jej czesci sktadowych.

W ponizszym tekscie podjeto prébe rozwazenia konsekwenciji, ja-
kie dla idei organizacji, jej konfiguracji i dziataii menedzeréw (réznych
szczebli i funkcji) moze nies¢ zastapienie ,zarzadzania zasobami ludzki-
mi” (ZZL) ,zarzadzaniem kapitalem ludzkim” (ZKL). W opracowaniach
uwaza sie, ze? zarzadzanie kapitatem ludzkim zastapi zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi. Taka mozliwoé¢ wymaga rozwazenia skutkow jej zaist-
nienia.

Tekst powstawal z nadziejg na to, Ze stanie si¢ przydatny tak dla
badaczy, ktérzy moga podja¢ dalsza dyskusje, jak i dla praktykow, kto-
rym powinien dostarczy¢ argumentéw do decyzji o potrzebie i skali
zmian, ktére wynikaja z wprowadzenia koncepcji zarzadzania kapitalem
ludzkim w firmach.

Okreslajac przedmiot badan, przyjeto takze, ze zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi i zarzadzanie kapitalem ludzkim sa, kazde z osobna, bar-

1]. Pfeffer, R. Sutton, Knowing ,,what” to do is not enough: Turning knowledge in action, “Cali-
fornia Management Review” 1999, Vol. 42, Nr 1, s. 43.

2 A. Pocztowski, W kierunku jakosci kapitatu ludzkiego, IPiSS, Warszawa 2007.
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dziej rodzing koncepgji niz jedna koncepcja. Tak okreélony przedmiot ma
bardzo szerokie granice, ale jednoczesnie nie jest to argument za odstg-
pieniem od badania.

W trakcie konstruowania tekstu nie prowadzono szerszej, krytycz-
nej dyskusji nad stanowiskami réznych badaczy, ktérych mysli zostaty
wykorzystane do podkreélenia r6znic. Moze, zatem sie zdarzy¢, ze Czy-
telnik nie uzna danych argumentéw réznicujacych obie koncepcje. Autor
tego tekstu nie traktuje jednak takiej mozliwosci za wade. Wrecz prze-
ciwnie wytkniecie wszelkich bledéw i logicznych niekonsekwencji po-
moze w zrozumieniu zjawiska ZKL.

Podstawowa metodg zastosowana w badaniu jest analiza poréw-
nawcza, ktérej zastosowanie jest znane od daty pierwszych prac z zakre-
su zarzadzania zasobami ludzkimi®. Poréwnanie bedzie prowadzone
w oparciu o koncepcje ,8 S”* organizacji, ktéra nieznacznie modyfikuje
model 7 ‘S” McKinsey’a. Zmodyfikowany model prezentuje rysunek 1.

Strategiczne
Kontekst osiggnicia
Struktura S ystemy
i procesy
Strategia Podzielane ::; Strategiczne
icele wartoSci Styl osiggniecia
zaSoby obSada

Rysunek 1. Model 8 S

Zrédlo: opracowanie na podstawie (J.M. Higgins, The Eight 'S’s of Suc-
cessful Strategqy Execution, “Journal of Change Management”
2005, Vol. 5,Nr 1, s. 6.)

3 R.E. Miles, Human Relation or Human Resources, “Harvard Business Review” 1965, Vol. 43,
Nr4,s. 148 — 158.

4].M. Higgins, The Eight ‘S’s of Successful Strategy Execution, “Journal of Change Manage-
ment” 2005, Vol. 5, Nr 1, s. 3-13.
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Latwo mozna sie zorientowad, ze w stosunku do pierwotnego mo-
delu Kinseya wprowadzono dwie zmiany: zamieniona ,skillsy” na ,re-
Sourcesy” i ukierunkowano skladniki kontekstu.

Sama konstrukcja modelu, ktéra opiera si¢ na stworzeniu relacji
kazdego skladnika (kazdego ,S” z kazdym innym ,,S”) wskazuje, Zze ma
on charakter konfiguracyjny. To znaczy, ze zastapienie jednego sktadnika
innym powinno prowadzi¢ do odmiennej charakterystyki calosci.
Wprowadzajac zatem w powyzszym modelu w miejsce ,zasobéw ludz-
kich” ,kapitat ludzki” powinnis$my rozwazy¢ konsekwencje takiej zmia-
ny dla pozostatych elementéw i zarzadzania. Zmiana taka nie moze po-
zosta¢ bez konsekwencji zgodnie z zasadami budowania konfiguracji®,
Zwolennicy podejscia konfiguracyjnego opieraja sie na holistycznym
podejsciu do typu idealnego i ekwifinalosci, horyzontalnym i wertykal-
nym polaczeniu. W efekcie projektéw powstaje nie tylko zespolenie ze
strategia generalng, ale r6wniez dopasowanie pomiedzy poszczegdlnymi
dziataniami. Przy tym mozliwe jest, Ze rézne rozwigzania beda dawaly
identyczne wyniki.

Dla poprowadzenia dalszego toku rozumowania konieczne jest
dokonanie jeszcze jednego rozstrzygniecia. Dotyczy ono samych pojeé
,kapital” i ,zasoby”. W ogdlnym, stownikowym znaczeniu kapital moze
by¢ traktowany, jako forma zasobu®. Taka relacja oznaczalaby, iz zarza-
dzanie zasobami ludzkimi obejmuje swym przedmiotem zarzadzanie
kapitalem ludzkim. Jednak wykorzystywana w literaturze idea kapitalu
ludzkiego, znacznie przekracza granice organizacji i jest odnoszona réw-
niez do poziomu ponad organizacyjnego’. W efekcie relacja ZZL - ZKP
odwraca sie. Po uznaniu, ze kapital to zaséb lub zasoby sa czescig kapita-
tu, traktowanie zarzadzania kapitalem ludzkim, jako oryginalnej nowo-
Sci, traci sens, a wszelkie poszukiwania réznic pomiedzy ZKL i ZZL
réwniez traca na znaczeniu. W ponizszym tekécie przyjeto, ze kapitat nie
jest synonimem zasobu. Jednoczesnie nie podjeto dyskusji, ktére z pojec
jest szersze. Nie uznano takze innej z mozliwosci, ktéra polega na tym, ze
traktuje sie kapitat ludzki jako efekt ZZL3.

5].E. Delery, D.H. Doty, Modes of Theorizing in Strategic Human Resource Management, “ Acad-
emy of Management Journal” 1996, Vol. 39, Nr 4, s. 802-835.

¢ The New Encyclopedia Britannica, Chicago 1993, t. 2, s. 830.

7P.M. Romer, Growth based on increasing returns due to specialization, “ American Economic
Review” 1987, Vol. 77, Nr 2, s. 56-62.

8 D.P. Lepak, S.A. Snell, The Human Resource Architecture: Toward a Theory of Human Capital
Allocation and Development, ,,Academy of Management Journal” 1999, Nr 1, s. 36.
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Przyjeto, ze kapital to taka wartos¢, ktéra cechuje szczegdlna wia-
snoéc¢, polegajaca na tym, Ze zaangazowana tworzy szanse na otrzymanie
wartosci dodatkowej. Zasoby maja mie¢ za$ charakter zasobéw strate-
gicznych (rzadkie, wartosciowe itd.).

Podstawowe wyniki poréwnania zawiera tabela 1.

Tabelal. ZKLiZZL na tle konfiguracji organizacyjnej

77L ZKL
Podzielane Organizacyjne, zespolowe. | Istotne staja sie wartosci wtasciciela kapi-
wartosci Wiele réznych réwnoupraw- | tatu, Indywidualne. Kapital sam w sobie
nionych i spotecznie akcepto- | nie jest wartoscia autoteliczng. Zatem
wanych wartosci (przewaga | pojawia sie pytanie o to czemu ma stuzy¢?
konkurencyjna, przezycie, | W ramach samej koncepcji KP odpowiedz
rozwdj, réwnowaga itd.) | nie zostaje udzielona. Dla jej uzyskania
Istota zarzadzania jest poma- | potrzebne jest odwolanie do innych teorii
ganie w ich ustaleniu. Podob- | np. ekonomii, w ktérej kapitat jest czynni-
nie jak na poziomie poszcze- | kiem wzrostu gospodarczego, polityki.
gblnego pracownika. W od- | Zarzadzanie kapitalem ludzkim nie zmu-
niesieniu do osoby uwypu- | sza do udzielenia odpowiedzi o wartosci
klane wartoéci o charakterze | dla ktérych kapital jest tworzony i wyko-
autotelicznym (np. satysfak- | rzystywany. Nie dopuszcza jednak moz-
¢ja, sprawiedliwos$é, samoza- | liwosci zarzadzania kapitalem, ktére
dowolenie  itd.). Wysilek | doprowadzaloby do jego utraty.
osoby w organizacji ma by¢ | ZKP dostarcza zatem wartosci posrednich
wartosciowy sam w  sobie | np. zwrot na kapitale. Problemem jest
i doprowadzac¢ do osiagniecia | takze dazenie do wzmocnienia kapitatu
wspélnych wartosci. Bezpie- | kazdej osoby, ale przede wszystkim wia-
czenistwo  zatrudnienia. Za- | snego. Bezpieczeristwo kapitatu. Warto-
trudnialnos¢.  Problem  wla- | cig staje sie ruch kapitatu, inwestowanie
snosci organizacji jest ustalony | j pokrycie kosztéw kapitatu. Maksymali-
poprzez wlasnosc organizacji. | zagja zwrotu. Przeniesienie wartosci
znanych z ekonomii, finanséw i rachun-
kowosci nie jest w tym przypadku me-
chaniczne irodzi wiele pytan. Problem
wlasnosci organizacji staje sie kluczowy.
Strategia Wspieranie strategii general- | Strategia kariery (perspektywa indywi-
icele nej firmy. Zintegrowanie ze | dualna). Strategia Iaczenia réznych kapi-

strategia ~ generalna.  Losy
pracownikéw, ich dobrobyt sa
zespalane poprzez Sciezki
kariery, ktére moga zakltadac
gotowos¢  poswiecenia dla
innych i nieche¢ do poszuki-
wania zwrotu na posiadanych
zasobach, a dazenie jedynie
do ich angazowania.

taléw (strategia z punktu widzenia orga-
nizacji). Sily rozpraszajace sa wyraZnie
widoczne, gdyz dla kazdego wlasciciela
KL strategia ma charakter zindywiduali-
zowany. Wydaje sie, Ze istniejg obiektyw-
ne trudnoéci w integrowaniu strategii
podmiotéw, z ktérych kazdy dazy do
maksymalizacji swoich korzyéci kapita-
towych.
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Struktura Podzial na zarzadzanie zaso- | Zarzadzanie kapitalem ludzkim ma
bami ludzkimi wykonywany | charakter podobny do wspomagania
przez kierownikéw, wspoma- | zarzadzania kariera bez granic. Kierowni-
gane przez specjalistéw funk- | cy powinni dziala¢ na rzecz najlepszego
gjonalnych. ZZL moze by¢ | ulokowania kapitalu oséb, w tym réw-
traktowane jako biznesowy | niez zajmowac sie odnajdywaniem takich
partner. miejsc poza organizacja. Staja sie dorad-
Organizacja quasi otwarta, to | cami w karierze (lepszym lokowaniu
znaczy, Ze jednak dostrzega kapitalu) lub sil3 wymagaja lokowania
sie jej granice i lokuje swoje kapitalu tam, gdzie uwazaja to za sto-
osobiste interesy w tych gra- | sowne. Powinni takze angazowac sie
nicach. w tworzenie narodowego kapitatu, ktéry

potem jest im udostepniany. Nie do
korica wiadomo, jak i w co majg angazo-
wac swéj wlasny kapital, a takze, kto im
ma w tym pomaga¢ i w imie czego?
W organizacjach specjalisci od ZKL mu-
sza wchodzi¢ w sklad zarzadu, ze wzgle-
du na ochrone wiasnosci. Dominujaca
rola organizacyjng powinna by¢ rozwinie-
ta forma boundary spanner.

Systemy Zarzadzanie w tradycyjnej | Zespalanie kapitalistéw (nowe zadanie).

i procesy znanej z podrecznikéw ZZL | Funkcje wymagajace ponownego rozpra-
formie. Funkcje utrwalone | cowania i nazwanie (np. lewarowanie
w literaturze. kapitatu, przyciaganie kapitatu)

Styl przy- Znane style kierowania | Przywédca w czeéci przypominajacy

wdédztwa i przywédztwa autentyczny zespét McKinseya.

Obsada Pracownik traktowany jako | Racjonalny inwestor, kapitalista. Problem

(koncepcja omylny, pelen sprzecznosci. | lojalnosci, ktéra jest ukierunkowana na

cztowieka Lojalno$¢ wobec organizacji | pomnazanie wiasnego kapitatu

w organiza- | wymagana i jest nagradzana.

qji)

Strategiczne | Zespolenie, organizacyjny | Zwrot na kapitale osobistym. Synergia

osiagniecia sukces, kompetencja wyréz- | (nadwyzka wynikajagca polaczenia kapi-
niajgca, Trwala przewaga | taléw), jak ma by¢ dzielona i ponownie

konkurencyjna. Efekt synergii
rozdzielany poprzez system
wynagrodzen.

inwestowana (podzial dywidendy)?

Zrédlo: opracowanie wlasne

Omawiajgc powyzsze zestawienie wystarczy zwréci¢ uwage tylko
na kilka spraw, aby uzasadni¢ wniosek, ze konfiguracja organizacji opar-
tej na idei ZKL wymaga znaczaco innych zachowan menedzerskich (jesli
w ogole moze tu by¢é mowa o menedzerze w) niz ZZL. To ostatnie jest
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SciSle zwigzane z zarzadzaniem, ktére z kolei mozna traktowaé, jako
sposéb radzenia sobie ze spolecznymi oczekiwaniami (ambicjami)
i ludzka niedoskonatoscig (doskonaloscia powiedzialby optymista). Moz-
na powiedzie¢ wyrasta z zarzadzania. ZKL rodzi sie na gruncie ekonomii
i odpowiada jej specyficznym wartosciom.

W koncepcji ZKL kluczowsa postacia staje sie wlasciciel kapitatu,
ktérego trudno nazwa¢é pracownikiem. Organizacja powinna jego warto-
Sci akceptowac i pomnaza¢. Indywidualizacja podejscia jest zatem wy-
magana i tworzy podstawe do integrowania (cho¢ jednoczesnie mu za-
przecza).

Zrédlem ZKL jest ekonomia i paradygmat kapitatu. W pierwszym
okresie koncepcja zmierza do uchwycenia czynnikéw dodatkowych, do
rozwigzania problemu reszty w réwnaniach rozwoju. Wspoélczesnie od-
wzorowuje takze problem czynnikéw wartosci poszczegdlnych firm.
Z7ZL ma swoje zrédlo w wielu réznych koncepcjach aktywnosci mene-
dzerskiej i organizacyjnej (administracja, funkcja, opozycja wobec innych
spojrzen na sens pracy kierowniczej). Zasobowy paradygmat zmierza do
rozwigzania problemu skutecznoéci zarzadzania niedoskonatymi zaso-
bami oraz ogniskuje uwage na przewadze konkurencyjnej organizacji
(jako calosci) opartej na zasobach strategicznych.

Inna wydaje sie¢ wizja czlowieka w obu koncepcjach. ZKL odno-
szone jest jak wiekszos¢ teorii ekonomicznych do racjonalnego, albo pro-
babilistycznego charakteru efektéw zachowan ludzkich. Homo econo-
micus podejmuje racjonalne decyzje. W zarzadzaniu czltowiek jest blizszy
naturze homo sociologicus®.

Z7ZL zawsze odwotywalo sie do podzialéw na: pracodawcow (za-
trudniajacych) i pracownikéw (zatrudnionych). Mozna si¢ o tym przeko-
na¢ studiujac spisy treéci i zawartoé¢ podrecznikéw. W konwengji kapita-
tu akcentowane sa nieco inne role: wlasciciel, inwestor, zarzadca (funkcja
kontrolna?), o czym przekonuja z kolei podreczniki finanséw i rachun-
kowosci. Mozliwy jest tutaj takze podzial na aktywnych i pasywnych
inwestoréw, czego w odniesieniu do pracownikéw raczej nie stosuje sie.
Dla ujecia kapitalowego rodzi sie takze problem stosunku do kodeksu
pracy i stad wynikajacych stosunkéw pracy. Relacje pomiedzy wiascicie-
lami regulujg inne prawa.

Spojrzenie przez pryzmat czlowieka zainteresowanego wilasnym
kapitalem powoduje, Ze organizacja nie moze mie¢ zakreélonych sztyw-

9 O.E. Kangas, Self-interest and the common good. The impact of norms, “Journal of Socio-
Economics” 1997, Vol. 26, Nr 5, s. 475-494.
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no granic. Jest raczej jedng z mozliwosci angazowania swojego kapitatu,
forma artefaktu, ktéry pomaga w zorganizowaniu aktywnosci wlasciciela
kapitatu. Granice, tak pojmowanej organizacji, powinny sie rozszerzac.
By¢ moze propozycja inwestora-wlasciciela kapitalu ludzkiego wymaga
rozszerzenia koncepcji pracownika typu ,boundary spanner”l®, wraz
z calym stad plynacym ryzykiem dla zarzadzajacych firma!l.

Zarzadzania kapitalem ludzkim stawia przed kierownikami naj-
trudniejsze wyzwanie znane z koncepcji tworzenia ,,prawdziwych zespo-
té6w”12, Prawdziwy zespdt to taki, w ktérym kazdy czlonek zespotu dzia-
la na rzecz dobra drugiego. Jednoczesnie nieco inna jest istota funkcjo-
nowania takiego zespolu. W miejsce osiggania wspdlnych wartosci jest
pomnazanie kapitatu ludzkiego.

Ze wzgledu na istotnos¢ kapitatu ludzkiego specjaliéci z zakresu
zarzadzania nim powinni sta¢ sie réwnoprawnymi decydentami
w sprawach organizacji z wlascicielami innych kapitatow.

Warto takze zastanowi¢ si¢ nad wybranymi relacjami pomiedzy
elementami konfiguracji. W tradycyjnym ujeciu ZZL tworzy wartosci
wynikajace z podzielanej przez uczestnikéw organizacji koncepcji tego,
,CO cennego ma tworzy¢ organizacja?”. Temu podporzadkowana jest
struktura negocjacji tréjstronnych i kodeks pracy. Wprowadzenie kon-
cepcji kapitatu nie rozstrzyga kwestii ,,po co go angazowac?”. Ta sprawa
oczekuje na rozstrzygniecie i wypracowanie odpowiednich formutl. Przy
obecnej instytucjonalizacji relacji pomiedzy kapitalistami — ten kto ma
wiecej kapitalu ma wieksze prawa do decydowania w organizacji.
W odniesieniu do KL taki sposéb regulacji wymaga bardzo wielu zmian.
Nie mozna tez przenies¢ mechanicznie wiedzy z nauki ekonomii (nawet
w skali mikro) na barwng rzeczywisto$¢ spoleczna organizacji. Wzrost
gospodarczy lub zysk nie najlepiej wydaja sie odpowiada¢ temu, co to-
warzyszy intencji angazowania kapitatu ludzkiego (osobistego) w orga-
nizacji. Pojawiaja sie¢ problemy uzgadniania wartoéci cenniejszych od
kapitatu, podzialu nadwyzki nad suma kapitalu (zwrotu na kapitale),
podziatu (dywidendy?), wladzy nad cudzym kapitatem itd. Analiza rela-
¢ji pomiedzy skladnikami konfiguracji pomnaza problemy, ktérych zwo-

10S. Lovett, D. Harrison, M. Virick, Managing the boundary spanner — customer turnover connec-
tion, “Human Resource Management Review” 1997, Vol. 7, Nr 4, s. 405-424.

1 SK. Adams, The structure and dynamics of behavior in organizational boundary roles, [w:]
M. Dawned (red.), Handbook of Organizational and Industrial Psychology, Rand McNally,
Chicago 1976, s. 1175-1199.

12 J.R. Katzenbach, D.K. Smith, The wisdom of teams: Creating the high-performance organization,
Harvard Business School, Boston 1993.
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lennicy ZKL nie dostrzegaja i ktérych rozwigzan w sposéb mechaniczny
nie mozna importowac z ekonomii, finanséw, a nawet zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, nie méwiac juz o psychologii lub socjologii.
Przedstawiona préba analizy poréwnawczej nie miala na celu ne-
gowania potrzeby wprowadzania koncepcji zarzadzania kapitatem ludz-
kim do praktyki zarzadzania organizacjami. Pokazuje jedynie, Ze poja-
wiajace si¢ problemy wymagaja bardzo istotnego przebudowania sposo-
bu definiowania organizacji i wprowadzenia nowej filozofii zarzadzania
oraz wypracowania nowych rdl i struktur, a takze form instytucjonaliza-
gji. Inwentaryzacja probleméw wydaje sie poczatkiem takich rozwiazan.
Takiemu wlasnie ogélnemu stawieniu to poréwnanie moze stuzy¢.

Literatura:

1. Adams S.K., The structure and dynamics of behavior in organizational
boundary roles, [w:] Dawned M. (red.), Handbook of Organizational
and Industrial Psychology, Rand McNally, Chicago 1976, s. 1175-
1199.

2. Delery J.E., Doty D.H., Modes of Theorizing in Strategic Human Re-
source Management, “Academy of Management Journal” 1996, Vol.
39, Nr 4, s. 802-835.

3. Higgins J.M., The Eight ‘S’s of Successful Strategy Execution, “Journal
of Change Management” 2005, Vol. 5, Nr 1, s. 3-13.

4. Kangas O. E., Self-interest and the common good. The impact of norms,
“Journal of Socio-Economics” 1997, Vol. 26, Nr 5, s. 475-494.

5. Katzenbach J. R., Smith D. K., The wisdom of teams: Creating the high-
performance organization, Harvard Business School, Boston 1993.

6. Lepak D.P., Snell S.A., The Human Resource Architecture: Toward a
Theory of Human Capital Allocation and Development, ,Academy of
Management Journal” 1999, Nr 1, s. 36.

7. Lovett S., Harrison D., Virick M., Managing the boundary spanner —
customer turnover connection, “Human Resource Management Re-
view” 1997, Vol. 7, Nr 4, s. 405-424.

8. Miles R.E., Human Relation or Human Resources, “Harvard Business
Review” 1965, Vol. 43, Nr 4, s. 148 — 158.

9. Pfeffer J., Sutton R., Knowing ,what” to do is not enough: Turning
knowledge in action, “California Management Review” 1999, Vol. 42,
Nr 1, s. 83-109.



JANUSZ STRUZYNA 219

10.

11.

12.

Pocztowski A., W kierunku jakosci kapitatu ludzkiego, IPiSS, Warsza-
wa 2007.

Romer P.M., Growth based on increasing returns due to specialization,
“American Economic Review” 1987, Vol. 77, Nr 2, s. 56-62.

The New Encyclopedia Britannica, Chicago 1993, t. 2.






EWA STANCZYK-HUGIET 221

Rozdziat 19.

Strategie wiedzy — perspektywa
przewagi konkurencyjnej

Wstep

Kategoria przewagi konkurencyjnej jest, obok strategii, podsta-
wowym zainteresowaniem zarzadzania strategicznego. O zdobyciu
i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej decyduje skutecznos¢ zarzadza-
nia strategicznego. Wéréd oséb zajmujacych sie zagadnieniami przewagi
konkurencyjnej istnieje pelna zgodnos¢ co do znaczenia przewagi konku-
rencyjnej dla funkcjonowania przedsiebiorstwa. Nie doprowadzilo to
jednak do réwnie zgodnego i jednoznacznego jej zdefiniowania. Z reguly
przewaga konkurencyjna jest rozpatrywana raczej w kategoriach jej zré-
det.

Celem prezentowanego artykulu jest zidentyfikowanie zrédet
przewagi konkurencyjnej, ktéra mozliwa jest do uzyskania w drodze
rozwijania i realizowania strategii wiedzy. Aby zrealizowa¢ cel, przed-
stawione zostaly wybrane rodzaje strategii wiedzy, a takze przyblizono
kategorie renty ekonomicznej i wskazano rodzaje renty ekonomiczne;j.
Kategoria renty ekonomicznej jest w tym opracowaniu utoZsamiana
z kategoria przewagi konkurencyjnej

1. Rodzaje strategii wiedzy

W procesach formulowania i realizacji strategii ogdlnej organizacji
konieczne jest uwzglednianie zagadnienia zasobéw wiedzy. Strategiczne
znaczenie wiedzy stalo sie przestanka do okreslenia strategii wiedzy —
strategii ukierunkowanej na ksztaltowanie zasobéw wiedzy. Strategie
wiedzy mozna rozpatrywac w réznych przekrojach. W tej czesci prezen-
towanego artykulu strategie wiedzy sa analizowane w kontekscie:

= oddzialywania na zasoby wiedzy,

m turbulengji otoczenia,
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m zachowan organizacji,
m realizowanego przez organizacje postulatu rozwoju,
m tworzenia nadmiaréw zasob6éw wiedzy.

Te przekroje analizy pozwolily na wyréznienie rodzajéw strategii
wiedzy.

Najbardziej ogélna klasyfikacja strategii wiedzy jest klasyfikacja
sporzadzona ze wzgledu na kierunek oddzialywania na zasoby wiedzy.
Mozna wyrézni¢ tutaj dwie strategie. Pierwsza strategia to orientacja na
eksploatacje posiadanych zasobéw wiedzy, oraz lewarowanie zasobow
wiedzy szczegélnie wartosciowych dla uzyskania celéw strategicznych
(wykorzystanie efektu dzwigni). Druga strategia oznacza orientacje na
eksploracje wiedzy (odkrywanie lub uzyskiwanie wiedzy z zewnatrz).
W przekonaniu autorki sg to dwie podstawowe strategie wiedzy, ktére
wskazuja, w ktérych obszarach aktywnosci organizacji mozna wiedze
wykorzystywaé, a ktére obszary wymagaja doinwestowania. Jak dowo-
dzi M. Zack eksploatacja bez eksploracji nie moga istnie¢!. Eksploracja
daje mozliwosci wchodzenia w nowe dziedziny dziatalnosci, eksploata-
cja z kolei pozwala na uzyskiwaniu korzysci ekonomicznych z tytutu
wczeéniejszych innowacji i eksploracji. W tym zakresie konieczne jest
bilansowanie i dialektyczne wspdéldzialanie oraz wzajemna zaleznosé
eksploatacji i eksploracji zasobéw wiedzy. Kazda organizacja powinna
implementowa¢ zaréwno eksploatacje i eksploracje, gdyz eksploatacja
i eksploracja nie sa wzgledem siebie substytucyjne, ale komplementarne?.

Strategia organizacji, a réwniez strategia wiedzy, nabiera szcze-
gblnego znaczenia w sytuacjach nieréwnowagi funkcjonalnej. Analizujac
znaczenie zasobow wiedzy w takich sytuacjach mozna dokona¢ préby
identyfikacji szczegélowych strategii wiedzy. Trescig strategii wiedzy,

1 M. Zack, Developing a Knowledge Strategy, ,California Management Review”, 1999, Vol. 41,
No. 4, s. 136.

2 Badania przez wielu autoréw dowodza waznosci wywazania miedzy eksploatacja i eks-
ploracja dla osiggania pozytywnych rezultatéw (por.: M. Tushman, C. O'Reilly, Ambidex-
trous organizations: managing evolutionary and revolutionary change, ,California Management
Review”, 1996, No. 38 (4), s. 8-30; C. O'Reilly, M. Tushman, The ambidextrous organization,
,Harvard Business Review”, No. 1, April 2004, s. 74-81; Z. He, P. Wong, Exploration vs.
exploitation: an empirical test of the ambidexterity hypothesis, ,,Organization Science”, 2004,
Vol. 15, No. 4, s. 481-494; A. Knott, Exploration and exploitation as complements, [w:]
C.W. Choo, N. Bontis, (eds.), The strategic management of intellectual capital and organizational
knowledge, University Press, Oxford 2002, s. 339-358 oraz A. Michna, Organizacja bipolarna
— réwnoczesnos¢ strategii eksploatacyjnej i eksploracyjnej, [w:] B. Godziszewski, M. Haffer,
M. Stankiewicz, Wiedza jako czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci w gospodarce, Dom
Organizatora Tonik, Toruri 2005, s. 416.
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w tym przypadku, jest okreslona orientacja na procesy kreowania, wyko-
rzystywania, transferu i zachowywania wiedzy. W szczegdlnosci, w ta-
kim przekroju analizy, strategia wiedzy okresla zasoby wiedzy, ktére
organizacja powinna posiadac lub tylko mie¢ do nich dostep, mozliwosci
kontroli lub mozliwosci uzyskiwania z nich korzysci. Bioragc pod uwage
ogoblne wyznaczniki zakldcajace réwnowage funkcjonalng okreslié¢ mozna
cztery modelowe sytuacje pozwalajace zidentyfikowaé szczegétowe stra-
tegie wiedzy:

A - brak turbulencji wewnetrznych — brak turbulencji zewnetrznych.
W tym przypadku wiasciwa strategia jest strategia koncentracji na
posiadanej wiedzy.

B - wystepuja turbulencje wewnetrzne — brak turbulencji zewnetrznych.
Strategia wiedzy to strategia kodyfikacji.

C - brak turbulencji wewnetrznych — wystepuja turbulencje zewnetrzne.
Tutaj istota strategii wiedzy staje sie orientacja na ,nowa” wiedze.

D - wystepuja turbulencje wewnetrzne — wystepuja turbulencje ze-
wnetrzne. Strategia dywersyfikacji wiedzy jest tutaj podstawowa
strategia wiedzy.

Aktywnosci w zakresie wiedzy powinny by¢ uzaleznione od wa-
runkéw funkcjonowania organizacji. Wlasciwie dobrane dzialania
w obszarze wiedzy stanowi¢ powinny swoista odpowiedZ na wszelkie
sygnaly zewnetrzne i wewnetrzne.

Strategie wiedzy mozna takze porzadkowaé ze wzgledu na podej-
Scie do zmian. Sposéb traktowania potrzeby wprowadzania zmian nie
zawsze wynika z warunkéw w jakich funkcjonuja organizacje. Mozna
nawet postawi¢ teze, ze podejécie do zmian jest organiczng cechq organi-
zacji, ktora zostala wypracowana w drodze historycznie wypracowanej
Sciezki rozwoju organizacji. W tym kontekscie, mozemy najpierw ziden-
tyfikowac trzy podstawowe rodzaje zachowan, a wiec pasywne, aktywne
i kreatywne postawy wobec zmian.

Tak okre$lone postawy wobec zmian mozemy dalej analizowa¢
w przekroju poglebiania i poszerzania wiedzy. Poglebianie wiedzy to
posiadanie ugruntowanej wiedzy w wybranej dziedzinie. Z kolei posze-
rzanie wiedzy to posiadanie szerokiej wiedzy lecz nie zawsze wyczerpu-
jacej.

Z przedstawionych tu rozwazan wynika, ze rodzaj i sposéb reali-
zacji strategii wiedzy jest w duzym zakresie uwarunkowany sposobem
podejscia do zmian. To, jak zmiana jest traktowana, przeklada sie wlasnie
w postaci okreslonej aktywnosci strategicznej. Jedli dla organizacji cha-
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rakterystyczna jest postawa zachowawcza, to trudno oczekiwaé aktyw-
nych dzialan na rzecz poszerzania, czy poglebiania wiedzy?®.

Wiele strategii stara si¢ realizowa¢ postulat rozwoju. Zawsze jed-
nak kategoria rozwoju kojarzona jest z organizacjg jako caloscia, bez
wzgledu na zakres dywersyfikacji dzialalnosci. Jedng z interesujacych
klasyfikacji strategii rozwoju jest ta propagowana przez L. Rue i P. Hol-
landa. Badacze ci wskazuja na cztery podstawowe rodzaje strategii roz-
woju: koncentracje (tozsama ze specjalizacja dzialalnosci), integracje,
dywersyfikacje oraz strategie kombinowana* I wtasnie ta propozycja
stala sie, w pewnym zakresie, inspiracja do rozwazania dylematu: specja-
lizowa¢ czy dywersyfikowac zasoby wiedzy? Czy specjalizacja i dywer-
syfikacja moga stanowic tres¢ strategii wiedzy? Jakie potencjalne korzysci
uzyskamy w wyniku specjalizacji i dywersyfikacji zasobéw wiedzy? Czy
specjalizacja i dywersyfikacja zasobéw wiedzy sa antynomia czy para-
doksem?

Strategia rozwoju organizacji moze by¢ realizowana dzieki specja-
lizacji lub dywersyfikacji wiedzy. Te dwie podstawowe Sciezki rozwoju
nalezy traktowad¢ antynomicznie. Organizacje prowadzace dzialalnosé
skoncentrowang raczej koncentruja sie na specjalizacji zasobéw wiedzy.
Organizacje zdywersyfikowane stosujg w wybranych obszarach strategie
specjalizacji, a w innych obszarach strategie dywersyfikacji wiedzy.

Obecne wyzwania otoczenia wskazujg na to, Ze strategia organiza-
¢ji winna oscylowaé wokét wiedzy i to tej posiadanej jak rowniez tej po-
zadanej. Tworzenie nadmiaréw wiedzy jest jedng z mozliwych strategii
wiedzy. Strategia ta jest dobrym rozwigzaniem pozwalajagcym radzié
sobie z niepewnoscig otoczenia. Tworzenie nadmiaréw zasobéw wiedzy
W organizacji jest procesem naturalnym gléwnie z uwagi na réznorod-
nos¢ procesOw uczenia sie i rézne przestrzenie uczenia si¢. W organiza-
cjach wiedza ksztaltowana jest w sposéb celowy, a wiec zapewniajacy
realizacje strategii. Dynamiczny charakter strategii powoduje, ze posia-
dana wiedza staje si¢ niewystarczajaca. Posiadanie nadmiaréw wiedzy
pozwala wiec realizowac te dynamicznie zmieniajaca sie strategie.

3 Bariere te mozna przelamaé np. w drodze zatrudnienia nowego sztabu zarzadzajacych,
ktérych charakteryzuje odmienny sposéb podejécia do zmiany. W praktyce nie jest to jed-
nak az tak proste. Gdy pojawiaja sie postawy zupelnie odmienne od dotychczasowych,
narasta zjawisko oporu, ktdre z innej strony jest bariera dla urzeczywistnienia nowych
rozwiazan.

4 L. Rue, P. Holland, Strategic Management. Concept and Experience, Mc Graw-Hill, New York
1986, s. 41.
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2. Renta ekonomiczna jako przewaga konkuren-
cyjna

Centralnym punktem zarzadzania strategicznego jest przewaga
konkurencyjna. Pomijajac sposoby rozumienia przewagi konkurencyjnej
i sposoby jej oceny, mozna przyjaé, ze znalezienie sposobu wypracowy-
wania dochodu przez przedsiebiorstwo stanowi istote procesu wyksztal-
cania przewagi konkurencyjnej. W ostatnich latach coraz czesciej pojawia
sie w obszarze zarzadzania strategicznego kategoria renty. I to wlasnie
poszukiwanie renty jest traktowane jako istotny element zarzadzania
strategicznego. Niektérzy wrecz twierdza, ze strategia jest ,,....cigglym
poszukiwaniem renty...”5. Rozwdj zasobowego podejscia do zarzadzania
spowodowal pewna reorientacje w zakresie Zrédet przewagi konkuren-
cyjnej. To tzw. strategiczne aktywa firmy nabierajg istotnego znaczenia
strategicznego. To wladnie dzieki nim organizacja moze budowac trwala
przewage konkurencyjng. Zasobowe podejscie do zarzadzania koncen-
truje sie na ... kosztownych w kopiowaniu atrybutach przedsiebiorstwa jako
Zrédlach renty ekonomicznej ...”, a tym samym przewagi konkurencyjneje.
Zrédlem przewagi konkurencyjnej staja sie wiec zasoby i umiejetnosci
organizacji. Zasoby i umiejetnosci, z ktérych organizacja moze czerpac
korzysci w postaci tzw. renty organizacyjnej’. M. Peteraf uwaza, ze tylko
te organizacje, ktére posiadaja doskonale zasoby moga uzyskiwac rentes.

Zasobowe podejécie do zarzadzania koncentruje sie na niedosko-
natym rynku czynnikéw. Okazja do generowania i przywlaszczania ren-
ty ekonomicznej jest wiasnie ta konkurencyjna niedoskonalos¢ charakte-
ryzujgca rynki czynnikéw lub produktéw?.

5 E.H. Bowman, Epistemology, Corporate Strategy and Academe, Sloan Management Review,
1974, Nr 15, s. 47.

¢ K.R. Conner, A historical comparison of resource-based theory and five schools of thought within
industrial organization economics: Do we have a new theory of the firm?, “Strategic Manage-
ment Journal”, 1991, Nr 20, s. 121; ].T. Mahoney, A resource-based theory of sustainable rents,
“Journal of Management”, 2001, Nr 27, s. 655.

7 R. Amit., P.J. Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, “Strategic Management
Journal, 1993, Nr 14, s. 36.

8 M.A. Peteraf, The cornerstones of competitive advantage: a resource-based view, “Strategic Man-
agement Journal”, 1993, Vol. 14, Nr 3, s. 180.

9 S.A. Alvarez, ].B. Barney, Organizing rent generation and appropriation: toward a theory of the
entrepreneurial firm, “Journal of Business Venturing”, 2004, Nr 19, s. 622.
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Zrédlem renty ekonomicznej, wedlug przedstawicieli nurtu zaso-
bowego, jest rzadkoé¢ zasobu zaréwno w kategoriach fizycznych jak
i niematerialnych. Gdy zasoby maja charakter rzadki w ograniczonym
przedziale czasu, a tak najczeéciej jest, to moga generowaé wylacznie
rente czasowq (t-rent). Podstawowym zainteresowaniem firmy jest jed-
nak systematyczne uzyskiwanie renty?.

Organizacje poszukuja Zrédet renty ekonomicznej, a zwlaszcza
renty z zasobéw niematerialnych (zasobowy nurt zarzadzania). Badacze
problemu identyfikuja rézne rodzaje renty ekonomicznej. Przyklady
pogladéw w tym zakresie przedstawia tab. nr 1. Szczegélng uwage
w prezentowanym artykule zwrécono na rente ricardiariska, rente cham-
berlinowska, rente schumpeterowska oraz rente menedzerska. Wskazano
takze inne rodzaje renty ekonomicznej

Wedlug J. Barney’a zasobowe podejécie do zarzadzania jest swo-
istego rodzaju rozwinieciem ekonomii ricardianskiej!'l. Zasobowe podej-
Scie do zarzadzania generalizuje czynniki produkcji stanowigc rozsze-
rzenie ekonomii D. Ricardo. Zasoby organizacji sa zdolne do uzyskiwa-
nia renty ricardianiskiej z tytulu rzadkosci, ograniczenn mobilnosci oraz
zmiennej produktywnoéci'2. Ich podaz jest nieelastyczna z powodu przy-
jetej przez przedsiebiorstwo &ciezki rozwoju, niejasnych zwigzkéw,
kompleksowosci socjalnej’.

Przewaga konkurencyjna w tym nurcie wylania sie¢ z mozliwosci
firmy do uzyskiwania renty w rozumieniu D. Ricardo. Renty z tytulu
posiadania zasobéw o indywidualnym charakterze, wystepujacych
w ograniczonej ilosci i posiadajacych réznorodne zastosowania (hetero-
genicznosc). Renta uzyskiwana jest niezaleznie od wysitkéw zarzadzaja-
cych i przedsiebiorczych dzialan. Zasobowa teoria zarzadzania jest
w takim samym zakresie teoria renty jak teorig trwalej przewagi konku-
rencyjnej'4,

10 P.J.H. Schoemaker, Strategy, complexity and economic rent, “Management Science”, 1990,

Vol. 36, Nr 10, s.1180.

11 ].B. Barney, Resource-based theories of competitive advantage: a ten year retrospective on the

resource-based view, “Journal of Management”, 2001, Nr 27, s. 645.

12J.A. Mathews, Rents vs. Profits. What are the appropriate goals of strategizing?, Materialy

konferencyjne, Kopenhaga 12-14.12.2006, s. 16.

13 1. Dierickx, K. Cool, Asset Stock Accumulation and Sustainable of Competitive Advantage,

,Management Science”, 1989, Vol. 35, No. 12, s. 1508; Peteraf, 1993, s. 15.

14 M.A. Peteraf, ].B. Barney, Unraveling the resource-based tangle, “Managerial and Decision
Economics”, 2003, Vol. 24, Nr 4, s. 310.
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Tabela 1. Rodzaje renty ekonomicznej w ujeciu réznych autoréw
Autor Rodzaje renty

R. P. Rumelt Renta ricardiariska
Renta Pareto
Renta przedsiebiorcza

J.T. Mahoney Renta ricardiarniska

J.R. Pandian Renta monopolistyczna
Renta przedsigbiorcza
Quasi renta

R. Amit Renta ricardiarniska

Renta Pareto

Renta monopolistyczna
Quasi - renta

Renta Pareto

Renta przedsiebiorcza
Renta monopolistyczna
Renta Penrose

P.J. Schoemaker

J.C. Spender

BRIBRRBIDR(RBDIRDR

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R.P. Rumelt, Theory, strategy,
and entrepreneurship, [w:] D. Teece, The Competitive Challenge,
Ballinger, Cambridge 1987, s. 142; ].T. Mahoney, R. Pandian, The
resource-based view within the conversation of strategic management,
“Strategic Management Journal”1992, Nr 13, s. 364; R. Amit,
P.J. Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, “Strategic
Management Journal, 1993, Nr 14, s. 34; ].C. Spender, Rethinking
organizational rents: the place of collective knowledge and Penrose
rents in strategic analysis, 2006 (rozszerzona wersja artykutu: Or-
ganizational Knowledge, Collective Practice and Penrose Rents,
(1994), “International Business Review”, Vol. 3, Nr 4, dostepna:

www.jcspender.com/uploads/Spender), s. 20.

3. Por6wnanie rodzajéw strategii wiedzy

W pierwszej czeéci artykulu analizowano rodzaje strategii wiedzy
ze wzgledu na rézne kryteria. Tak zidentyfikowane strategie wiedzy
warto poddaé¢ poréwnaniu. Wyniki poréwnania moga by¢ pomocne do
okresSlenia wartoéci poszczegélnych strategii wiedzy. Przeprowadzona
analiza ma charakter jakosciowy. Do poréwnania konieczne bylo ustale-
nie kryteriow. Kryteria te zostaly tak dobrane, aby najlepiej zobrazowac
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istote poszczegdlnych rodzajéw strategii wiedzy, a jednoczesnie tak, aby
zapewni¢ utylitarnoé¢ wynikom poréwnania. Przyjeto wiec nastepujace
kryteria:

» rodzaj uzyskiwanej renty ekonomicznej,

= nakladyikoszty tworzenia i implementacji strategii wiedzy,

s mozliwosci stosowania (uzaleznione faza zycia wiedzy, cechami
branzy oraz faza cyklu zycia branzy) strategii wiedzy,
m  wplyw strategii wiedzy na elastycznoéc¢ organizaciji.

Pierwsze kryterium jest najistotniejsze, z punktu widzenia reali-
zowanego w tym artykule celu. Przyjecie tego kryterium wynika z cha-
rakteru dziatalnosci organizacji. Organizacja bowiem moze funkcjonowacé
na rynku wéweczas, gdy wypracowuje srodki umozliwiajace jej funkcjo-
nowanie i rozwoj. Korzysci ekonomiczne mozna uzyskiwaé¢ z réznego
tytutu. Zawsze jednak ostatecznie przeloza sie one na wynik ekonomicz-
ny organizacji. Kategoria renty ekonomicznej obrazuje nadwyzki korzy-
Sci, jakie organizacja osigga z tytulu posiadania przewagi konkurencyj-
nej.

Nie zawsze kryterium wyboru zwigzane jest jednak wylacznie
z korzysciami, jakie mozna uzyskaé. Takim kryterium, réwniez zwigza-
nym z ekonomicznoécia, sa koszty. Dlatego wlasnie, obok korzysci wyni-
kajacych z tytutlu uzyskiwanej renty, przyjeto jako kryterium poréwna-
nia, kryterium nakladéw. Naklady s tu rozumiane bardzo szeroko,
w prakseologicznym rozumieniu kosztéw jako wszystkich negatywnych
skutkéw dzialania. Ocenie podlegaja tutaj naklady ponoszone w fazie
preparacyjnej, czyli okredlania strategii wiedzy (zaangazowanie pracow-
nikéw, analizy i inne). Ocenie podlegaja réwniez naklady ponoszone w
fazie implementacji przyjetej strategii wiedzy (choc¢by koniecznos¢ stwo-
rzenia odpowiedniej infrastruktury czy przeszkolenia pracownikéw,
zmiana kultury organizacyjnej i wiele innych).

Kryterium mozliwosci stosowania strategii wiedzy jest kolejnym
kryterium, ktére umozliwilo poréwnanie rodzajéw strategii wiedzy.
Kryterium to nie odzwierciedla wylgcznie rzeczywistosci organizacyjnej,
gléwnie stuzy do zidentyfikowania mozliwosci i ograniczen stosowania
poszczegdlnych rodzajéw strategii wiedzy w organizacjach. Mozliwosci
te uzaleznione sa od charakterystyki branzy (obok mozliwosci we-
wnatrzorganizacyjnych). Oceny poszczegdlnych rodzajow strategii wie-
dzy, przy tak okreslonym kryterium, maja w pewnym zakresie charakter
subiektywny. Opieraja sie jednak na prowadzonych od wielu lat obser-
wacjach praktyki gospodarczej, wlasnych doswiadczeniach empirycz-
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nych autorki artykutu, oraz wynikach badan prowadzonych na catym
Swiecie w tym zakresie. Mozliwo$ci stosowania strategii wiedzy przeana-
lizowano w przekroju:

» faz cyklu Zycia wiedzy (faza odkrywania, faza préb i uczenia sie,
faza zaangazowania i faza konkurowania's,

m cech branzy (stabilna, dynamiczna),

» fazy cyklu zycia branzy (pojawiajaca sie, dojrzala, stabilna).

Sposéb rozumienia przewagi konkurencyjnej, ktéry zostal zapre-
zentowany w tej pracy implikuje zastosowanie ostatniego kryterium. Do
utrzymania i wypracowania przewagi konkurencyjnej stuzg dynamiczne
zdolnosci, ktére umozliwiaja nie tylko adaptacje bierna, ale i aktywna,
dlatego istotne wydaja sie zwiazki strategii wiedzy z elastycznoscia or-
ganizacji.

W tabeli 2. poréwnano strategie wiedzy. Zawarte w niej informacje
pozwalajg stwierdzi¢, ze wszystkie rodzaje strategii wiedzy przynosza
korzysci w postaci renty ekonomicznej. Korzysci te majg jednak odmien-
ne zrédta. W przypadku tych strategii wiedzy, ktére ukierunkowane sa
na wykorzystywanie posiadanych zasobéw wiedzy (eksploatacji, kon-
centracji, kodyfikacji, specjalizacji) charakterystyczna jest renta z tytutu
posiadanych zasobéw. Dla tych strategii, ktére ukierunkowane sg na
poszukiwanie i tworzenie wiedzy (eksploracji, ,nowej” wiedzy, kre-
atywna) uzyskiwane korzysci maja charakter renty z innowacji. Najbar-
dziej interesujace z punktu widzenia rodzaju uzyskiwanej renty ekono-
micznej sa te strategie wiedzy, ktére w sposéb dialektyczny traktuja rela-
cje eksploatacja — eksploracja. Do nich nalezy strategia dywersyfikacji
i strategia kreatywna. Jednoczesnie naklady na formulowanie i imple-
mentacje tych strategii sq bardzo duze. Trzeba tu tez zaznaczy¢, ze stra-
tegie te, cho¢ najlepsze z punktu widzenia potencjalnych korzysci, sa
jednoczesnie strategiami wymagajacymi poniesienia znacznego wysitku.
I to zar6wno na projektowanie strategii, jak i na implementacje.

Strategie wiedzy oceniane ze wzgledu na ich wplyw na elastycz-
noé¢ otrzymaly zréznicowane oceny. W zasadzie tylko te strategie, ktdre
mozna nazwaé zachowawczymi (konserwatywnymi), czyli strategia pa-
sywna i kodyfikacji wiedzy, maja niewielki wplyw na elastycznoé¢ orga-
nizacji. Pozostale, w zaleznodci od kontekstu otoczenia, wywierajg
znaczny wplyw na elastycznos¢.

15 Tu wykorzystano model cyklu Zycia wiedzy zawarty w opracowaniu: G. Day, P. Schoe-
maker, R. Gunther, Wharton on managing emerging technologies, John Wiley & Sons Inc.,
New York 2000, s. 8.
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Tabela 2. Zestawienie cech strategii wiedzy

rodzaj uzyskiwanej renty naklady na
ekonomicznej projektowanie | implementacje
1 strategie wiedzy z punktu widzenia
oddziatywania na zasoby wiedzy:
a- strategia eksploatacji wiedzy efekt dZwigni
renta ricardiariska niewielkie duze
renta menedzerska
b - strategia eksploracji wiedzy efekt pierwszeristwa
renta schumpeterowska znaczne bardzo duze
II strategie wiedzy w kontekscie
turbulencji
a - strategia koncentracji wiedzy efekt dzwigni
renta ricardiariska niewielkie duze
renta menedzerska
b - strategia ,nowej” wiedzy efekt pierwszeristwa
renta schumpeterowska zZnaczne duze
¢ - strategia kodyfikacji wiedzy efekt dZwigni
renta ricardiariska znaczne duze
renta menedzZerska
d - strategia dywersyfikacji wiedzy efekt dZwigni
renta ricardiariska bardzo duze bardzo duze
renta menedzerska
efekt pierwszeristwa
renta schumpeterowska
I strategie wiedzy w kontekscie
zachowar:
a - pasywna strategia wiedzy renta pozycyjna
(monopolistyczna, niewielkie male
chamberlinowska)
b - aktywna strategia wiedzy efekt dZwigni
renta ricardiariska umiarkowane | duze
renta menedzerska
¢ - kreatywna strategia wiedzy renta schumpeterowska
renta pierwszeristwa bardzo duze bardzo duze
efekt dZwigni
renta ricardiariska
renta menedzerska
IV strategie wiedzy w kontekscie
przyjetego sposobu realizacji rozwoju
a - strategia specjalizacji wiedzy efekt dZwigni
renta ricardiariska niewielkie duze
renta menedzerska
b- strategia dywersyfikacji wiedzy efekt dZwigni
renta ricardiariska bardzo duze bardzo duze
renta menedzerska
efekt pierwszeristwa
renta schumpeterowska
V strategie redundancji wiedzy renta relacyjna
efekt kompresji czasu znaczne duze

Zrédto: E. Stariczyk - Hugiet, Strategiczny kontekst zarzqdzania wiedzq, Wydawnictwo
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mozliwoéci wystepowania | mozliwosci wystepowania mozliwoéci wystgpowania wplyw na
(faza Zycia wiedzy) (cechy branzy) (cyKl Zycia branzy) elastycznosé

faza préb i uczenia si¢

faza zaangazowania branze stabilne branza pojawiajgca si¢ duzy

faza konkurowania

faza odkrywania branze dynamiczne branza dojrzala duzy

faza zaangazowania

faza konkurowania branze stabilne branza dojrzata duzy

faza odkrywania branze dynamiczne branza dojrzata duzy

faza zaangazowania branze stabilne branza dojrzata maly

faza konkurowania

faza odkrywania branze dynamiczne branza pojawiajgca si¢ bardzo duzy

faza prob i uczenia sie branza dojrzala

faza zaangazowania branza schytkowa

faza konkurowania

faza zaangazowania branze stabilne branza schylkowa maly

faza konkurowania

faza zaangazowania branze dynamiczne branza pojawiajgca sie duzy

faza konkurowania

faza odkrywania

faza préb i uczenia sie branze dynamiczne branza dojrzata bardzo duzy

faza zaangazowania

faza préb i uczenia sie

faza zaangazowania

faza konkurowania branze stabilne branza dojrzala duzy

faza odkrywania

faza préb i uczenia sie branze dynamiczne branza pojawiajgca sie bardzo duzy

faza zaangazowania branza dojrzala

faza konkurowania branza schyltkowa

faza odkrywania branze stabilne branza pojawiajaca si¢

faza préb i uczenia sig branze dynamiczne branza dojrzala bardzo duzy

faza zaangazowania branza schylkowa

faza konkurowania

AE, Wroctaw 2007, s. 80-81.
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Ocena strategii wiedzy ze wzgledu na mozliwosci ich stosowania
uzalezniona jest od charakterystyki otoczenia, w ktérym organizacja
funkcjonuje. W branzach dynamicznych zalecang strategia jest strategia
eksploracji, ,nowej” wiedzy, oraz strategia aktywna, w branzach stabil-
nych - pozostale rodzaje strategii wiedzy. Interesujaca jest strategia re-
dundancji wiedzy, ktéra moze by¢ stosowana niezaleznie od cech bran-
zy.

Z uwagi na cykl zycia branzy najciekawszym rozwigzaniem bedzie
strategia dywersyfikacji wiedzy oraz strategia redundancji wiedzy. Te
wlaénie strategie maja szerokie mozliwosci stosowania i niezaleznie od
fazy cyklu zycia branzy moga by¢ z powodzeniem implementowane.

Interesujace jest zestawienie i poréwnanie strategii wiedzy wedlug
mozliwosci ich stosowania. Mozliwosci stosowania niektérych strategii
wiedzy sg Scile zwigzane z cyklem ewolucji wiedzy. Najwieksze mozli-
wosci stosowania ma strategia dywersyfikacji i strategia kreatywna. Stra-
tegie te mozna stosowac¢ w odniesieniu do istniejacych zasobéw wiedzy,
jak i w przekroju podejmowania dzialan majgcych na celu eksploracje
wiedzy.

Z przedstawionych rodzajéw strategii wiedzy najlepsza strategia
bedzie:

» z punktu widzenia oddzialywania na wiedze — strategia eksplora-
qji,

»  z punktu widzenia turbulengji otoczenia — strategia dywersyfikacji,

m z punktu widzenia zachowar otoczenia — strategia kreatywna,

m z punktu widzenia realizowanego przez organizacje postulatu
rozwoju — strategia dywersyfikacji,

m oraz strategia redundancji wiedzy.

To wlasnie te strategie powinny by¢ przedmiotem szczegdlnego
zainteresowania organizacji.

Podsumowanie

W zarzadzaniu strategicznym istotna role odgrywaja zarzadzajacy,
to oni wlasnie podejmuja decyzje w wyniku ktérych przedsiebiorstwa
osiagaja takie a nie inne przychody. J. Spender stusznie zwraca uwage na
fakt, ze to jakiej renty poszukuje przedsiebiorstwo jest skorelowane
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z przekonaniami tych, ktérzy podejmuja decyzje strategiczne'e. Kategoria
renty jest raczej kategoria bierng z punktu widzenia zarzadzajacych
(zwlaszcza jesli oparta jest na neoklasycznej idei Ricardo i podobnych).
Z drugiej strony nalezy pamietad, ze renta jest przywlaszczana nie tylko
przez wlasciciela danego zasobu, ale takze przez przedsiebiorstwo, ktére
korzysta z tego zasobu. Renta jest wiec dystrybuowana i w zasadzie nie
mozna jej odseparowac od dochodéw firmy'”.

W ujeciu zasobowym Zrédlem przewagi konkurencyjnej jest eks-
ploatowanie odmiennosci — eksploatowanie unikalnych cech zestawu
zasobow i umiejetnosci kazdej firmy. J. Barney w artykule podsumowu-
jacym dziesieciolecie teorii opartej na zasobach konkluduje, ze wczesne
prace z tego zakresu odwotywaly sie do neoklasycznej ekonomii. Ewolu-
cja RBV pozycjonuje ten nurt bardziej w ewolucyjnej teorii ekonomii’s.
Niezaleznie jednak od tego jakie zaloZenia przyjmuja przedstawiciele
zasobowego podejécia do zarzadzania, zawsze ich podstawowym zainte-
resowaniem jest budowanie trwatej przewagi konkurencyjnej. A przewa-
ga konkurencyjna ma charakter dynamiczny z uwagi na dynamike ryn-
kéw. Zdolnosci przedsiebiorstwa do zmiany staja sie najistotniejsze.
Przedsiebiorstwa powinny wiec ksztaltowac¢ ciggle nowe konfiguracje
posiadanych zasobéw, w celu wypracowania mozliwoéci uzyskiwania
renty takze z tytutu wykorzystywania okazji. Nowe konfiguracje dzialan,
zasobow lub rutyn daja mozliwosci przywlaszczania renty. Renta eko-
nomiczna ma charakter krétkookresowy, poniewaz heterogenicznoscé
przedsiebiorstw jest krétkookresowa. To, w pewnym sensie, dyskredytu-
je strategie jako poszukiwanie renty, poniewaz zarzadzanie strategiczne
to poszukiwanie zrédel dlugoterminowej renty, a tym samym trwatej
przewagi konkurencyjnej’®. W takiej sytuacji podejscie zasobowe do za-
rzadzania, a w szczegdlnodci perspektywa dynamicznych zdolnosci
znajduje swoje uzasadnienie?.

16 J.C. Spender, Rethinking organizational rents: the place of collective knowledge and Penrose rents
in strategic analysis, 2006 (rozszerzona wersja artykulu: Organizational Knowledge, Collective
Practice and Penrose Rents, “International Business Review”, 1994, Vol. 3, Nr 4, dostepna:
www.jcspender.com/uploads/Spender), s. 13.

17 R.P. Rumelt, Theory, strategy, and entrepreneurship, [w:] Teece D., The Competitive Challenge,
Ballinger, Cambridge 1987, s. 143.

18 J.B. Barney, Resource-based theories of competitive advantage: a ten year retrospective on the
resource-based view, “Journal of Management”, 2001, Nr 27, s. 643-650.

19 M.A. Peteraf, The cornerstones of competitive advantage: a resource-based view, “Strategic
Management Journal”, 1993, Vol. 14, Nr 3, s. 182.

20 J.A. Mathews, Rents vs. Profits. What are the appropriate goals of strategizing?, Materialy
konferencyjne, Kopenhaga 12-14.12.2006, s. 24.
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I w koficu waznym elementem zarzadzania strategicznego jest
umiejetnos¢ wykorzystania réznorodnych sposobéw ochrony renty. We-
dlug M. Peteraf sq to: bariery wejécia, bariery mobilnosci czy mechanizm
izolacyjny (prawa wlasnosci, asymetria informacji) czyli ograniczenia
konkurencji ex post (niedoskonala imitowalnos¢ i niedoskonala substy-
tucja), heterogenicznosé zasobéw, niedoskonala mobilnosé zasoboéw
i ograniczenia konkurencji ex ante?!.
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Rozdziat 20.

Wieloaspektowos$¢ wspolczesnego
przywoddcy — zarys problemu

Wstep

W dzisiejszych, burzliwych czasach, gdy organizacje stoja przed
koniecznoscia sprostania wielu zlozonym wymaganiom i konieczne jest
ciggle przystosowywanie sie do zmian, nie wystarcza juz model, w kto6-
rym zarzadza sie¢ pracownikami w sposéb polegajacy na wyznaczaniu
zadan, koordynowaniu prac, ich nadzorowaniu i rozliczaniu (kontrolo-
waniu) przez kierownika. WyraZnie wystepuje w tym przypadku relacja
przetozony — podwladny, wynikajaca z zajmowanego stanowiska i po-
siadania formalnego autorytetu. Takie zarzadzanie powoduje, Ze mozna
wyegzekwowac wykonanie obowigzkowych czynnosci, natomiast trudne
jest wyzwolenie tkwigcych w pracownikach mozliwosci, kreatywnosci,
zaangazowania. Dlatego tez wymaga sie od kierownictwa nie tylko po-
siadania szeregu zdolnosci, umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia, ale
takze pelnienia rél przywoddczych. Menedzerowie powinni kierowaé
ludZzmi poprzez roztaczanie im nowych wizji, dzielenie sie informacja,
rozpowszechnianie idei przywédztwa. Tylko w ten sposéb sprostaja
zadaniu sprzyjania rozwojowi zdolnosci podwladnych i przystosowy-
waniu sie do ciaglych zmian. Administrowanie jest wystarczajace dla
firm realizujacych strategie przetrwania. Dla rozwoju przedsiebiorstw
niezbedni sa przywdédcy.

Przywédztwo to zdolnoé¢ realizowania potencjatu tkwigcego
w innych ludziach oraz kierowania talentéw, wiedzy i zdolnoéci grupy
w strone ustalonych wczeéniej wynikéw. Mozna tego dokonaé, kierujac
uwage grupy ku srodkom pozwalajacym zaspokajac jej potrzeby, ktére
sg tozsame lub spéjne z innymi celami. Przywédztwo to zdolnoéé¢ wpty-
wania na innych. Przywdédztwo nalezy rozumie¢ takze jako wytworzenie
emocjonalnej relacji pomiedzy liderem a tymi, ktérym przewodzi.
Wszystkie przytoczone wyzej kwestie zgadzaja sie co do faktu, ze przy-
wédztwo angazuje wiecej niz jedng osobe, nie moze by¢ realizowane
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samodzielnie. Czlonkowie organizacji muszg akceptowa¢ lidera i chciec¢
by¢ ,przewodzonymi”. Przywdédztwo polega na obserwacji reakcji pod-
wladnych, ich opinii, emocji, zachowan, sposobu wywigzywania sie
z okres$lonych obowiazkéw i sprawiedliwej ocenie ich wysitkéw, ktéra
stanowi podstawe podejmowanych decyzji.

1. Geneza przywodztwa

Badania nad zjawiskiem przywoédztwa sa niemal tak stare jak Re-
publika Platona, zajmuja niezliczone ilosci stron w periodykach historycz-
nych, politycznych, psychologicznych i ekonomicznych. Niestety, zbyt
wielu teoretykéw zarzadzania zredukowalo je do kilku zasad, procedur
i modeli i nie podjeto niektérych waznych i ciekawych problemoéw zwig-
zanych z ta tematyka!. W prowadzonych od lat 30-tych XX w. dyskusjach
nad zdefiniowaniem przywdédztwa badacze tego problemu czesto twier-
dzili, ze przywédztwo to dobre kierowanie i zarzadzanie, a nawet uzy-
wali tych terminéw zamiennie. Spora grupa badaczy, od poczatku miala
problemy z traktowaniem tych poje¢ jako synonimy. W praktyce zarza-
dzania i literaturze? ogélnie przyjal sie poglad, ze ,przywédca to po pro-
stu dobry menedzer". Jednak postindustrialna szkola przywdédztwa musi
sie uporaé¢ z definiowaniem tych pojeé. Pierwsze rozréznienie mialo
miejsce w 1957r., gdy Selznick napisal, ze przywddztwo nie jest tozsame
z prowadzeniem biura, wysokim prestizem lub podejmowaniem decyzji.
Nie pomaga tez identyfikowanie przywdédztwa z czymkolwiek, co wy-
konuja ludzie na wysokich stanowiskach. Doswiadczenia historyczne
$wiata zachodniego w ostatnich wiekach wskazuja, ze ludzie lubig by¢
zarzadzani, dopdki zarzadzanie nie przeksztalci sie w dyktatures.

Ralph M. Stodill wykazal, Ze istnieje niemal tyle réznych definigji
przywédztwa ile oséb prébowalo zdefiniowac to pojecie. Wiekszos¢ oséb
nieprawidtowo okresla pojecie przywddztwa identyfikujac je z funkcja
i pozycja spoleczng a nie zdolnoscig pozyskiwania zwolennikéw. Stad
tez bierze sie walka o stanowiska, zaszczyty i tytuly, po ktérych osia-
gnieciu powstaje zludzenie przywdédztwa. Przywdédztwo okresla sie na
0g6! jako zdolnos¢ do prowadzenia dzialalnosci, zadania lub realizacji
czego$ oraz doprowadzania do okreslonego wniosku lub uwarunkowa-
nia. Pojecie ,przywédztwo” oraz zadania przywdédcy ulegaly zmianom

17. Stoner, R. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 454.
2 A. Dubrin, Przywédztwo, Wydawnictwo K.E. Liber, Warszawa 2001, s. 30
3 B. Kozusznik, Wptyw spoteczny w organizacji, PWE, Warszawa 2005, s. 102.
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w miare rozwoju socjologii, politologii, psychologii spotecznej, nauki
o organizacji i zarzadzaniu oraz innych dziedzin naukowych. Zmiany te
wymuszane byly niekompletnosciag wczeéniejszych opiséw i teorii, jak
réwniez wywolywane byly przez zmieniajace sie otoczenie i zmieniajace
sie wyzwania, jakie stawaly przed organizacjami i ich liderami. Definicji
przywoédztwa mozna znalezé bardzo wiele, m.in. wéréd prac socjolo-
gicznych* i politologicznych®. Analiza pojecia , przywédztwo” z punktu
widzenia tych dziedzin nauki Iaczy je gléwnie z problemem wiladzy,
traktujac przywoédztwo jak jeden z aspektéw wiladzy. Mozna podzieli¢
poglad, iz pojecie wladzy oraz jej rodzajow jest tak pojemne, Ze waskie
zdefiniowanie pojecia przywdédztwa przy pomocy tej kategorii wydaje
sie niemozliwe.

Wedlug Morrisa i Seemana® przywddztwo jest kazda czynnoscia,
ktéra wplywa na postawe grupy'l. Zastosowanie tej definicji doprowa-
dzitoby jednak do twierdzenia, ze osoba dokonujgca destrukcji wbrew
woli grupy jest przywdédca tej grupy. Wydaje sie wiec, ze na definicje
przywédztwa odwolujaca sie do wplywania na postawe grupy, powinny
zosta¢ nalozone jednak pewne ograniczenia dotyczace rodzaju wplywu,
metod jego wywierania lub celéw tego wplywu.

Inna definicja méwi, ze przywddztwo polega na tym, ze pewne
osoby, majace okreslone motywy i cele, we wspétzawodnictwie lub kon-
flikcie z innymi mobilizuja instytucjonalne, polityczne, psychologiczne
i wszelkie inne zasoby, aby uaktywnié¢, zaangazowac¢ i zaspokoi¢ moty-
wacje zwolennikéw!2. Zgodnie z takim rozumieniem przywddztwa,
przywédca staje sie jednak zakladnikiem grupy — wydaje sie, ze definicja
ta nie oddaje postaw wielu wspélczesnych i historycznych przywdédcow.

Jednakze terminy , przewodzenie” (leading) i ,przywoédztwo” (le-
adership) pochodza od starego angielskiego stowa lithan, ktére znaczy
,i8¢”. Innymi stowy, ,przywdédztwo” oznacza ,is¢ pierwszy” i oddzia-
lywaé¢ na innych poprzez stowa lub czyny. Przywédztwo jest o wiele
bardziej sztuka, przekonaniem, czy postawa emocjonalna niz lista spraw,
ktére nalezy wykonac’. Przewodzi¢ znaczy ,wplywaéd, wytyczac kieru-
nek, dzialanie, opinie”. Pierwsze rozréznienie tych terminéw mialo miej-

4]. Lucewicz, T. Stalewski, Socjologia organizacji. Zagadnienia wybrane, Warszawa 1994.

5 M. Ratajczak, Marketing polityczny — przywédztwo, TPNS, Wolsztyn 2002.

¢ R. Morris, M. Seeman, The Problem of Leadership, American Journal of Sociology, Nr 56,
s, 19.

7 M. De Pree, Przywédztwo jest sztukq, Business Press, Warszawa 1999, s. 107; P. G. Nor-
thouse: Leadership. Theory andpractice, Sage Publications, Londyn 2004, s. 2.
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sce w 1957 roku, gdy Selznick® napisal, ze: ,przywdédztwo nie jest tozsa-
me z prowadzeniem biura, wysokim prestizem lub podejmowaniem
decyzji. Nie pomaga tez identyfikowanie przywdédztwa z czymkolwiek,
co wykonuja ludzie na wysokich stanowiskach". Inne ujecie przywoédz-
twa zostalo przedstawione przez A. Jago, wedlug niego jest ono jedno-
czeénie procesem i wladciwoscia. Procesem jest wéwczas, gdy przywoédz-
two nie wymusza wplywu w toku kierowania i koordynowania dzialan
uczestnikéw zorganizowanej grupy, zmierzajacej do osiggniecia celow
organizacji. Wlasciwoscia przywoédztwa jest zestaw cech albo charaktery-
styk przypisanych tym, ktérzy sa powszechnie postrzegani i uznawani
za efektywnych w stosowaniu tego rodzaju wplywu. W takim ujeciu
przywodca to osoba, ktéra poprzez kierowanie zacheca innych do reali-
zacji decyzji i do wspdldziatania w osigganiu celéw firmy i ktéra nie sto-
suje srodkéw wymuszajacych w toku osiggania wptywu na podwlad-
nych. Dla osiggania zamierzonych celéw postuguje sie srodkami, ktére
ma do dyspozycji — to §rodki, ktére maja charakter nagradzajacy i zache-
cajacy, w znikomym przypadku to kary, i stanowia one istotne Zrédta
sprawowania efektywnej wladzy.

Koncepcja przywédztwa M. De Pree jest inna. Uwaza on, Ze sztuka
przewodzenia polega na dawaniu ludziom szansy wykonania tego, cze-
go sie od nich wymaga, w ludzki i skuteczny sposéb. Innymi stowy lider
jest jak ,stuzacy” wobec swoich zwolennikéw, ktéry usuwa przeszkody
i umozliwia wykorzystanie wszystkich mozliwosci. Liderzy i stronnicy
potrzebuja w swych relacjach wzajemnego zrozumienia. Rolg przywdédz-
twa jest wspieranie zarzadzania kadrami w zaleznosci od wplywu czyn-
nikéw zewnetrznych i wewnetrznych w celu elastycznego przemiesz-
czania zasobéw ludzkich w zaleznosci od potrzeb organizacyjnych. Dla-
tego poprzez swoje dziatania lider ma wplyw na realizacje funkgji perso-
nalnej. Skuteczny przywoédca ,dziala lokalnie, a mysli globalnie”, co
oznacza, ze bierze pod uwage elementy kultury organizacyjnej determi-
nujace zarzadzanie kadrami, a jednoczesnie wprowadza zmiany majace
na uwadze wszystko, co dzieje si¢ na zewnatrz organizacji’.

Gray A. Yuke uzywa okreslenia przywdédztwo w znaczeniu kie-
rownictwa formalnego sprawowanego w organizacji, dodajac przy tym,
ze jest to przywédztwo wynikajace z formalnej funkcji. Dla oznaczenia
przywodztwa w grupach nieformalnych stosuje on termin przywédztwo
nieformalne. Znaczna jednak czes¢ autoréw zaweza przywoédztwo do

8 B. Kozusznik, op. cit., s. 102.
9 A. Dubrin, op. cit., s. 30.
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proceséw grupowych polegajacych na wywieraniu wplywu na otaczajace
go zespoly ludzkie. W takim znaczeniu przywédztwo jest wladza, ktéra
na podstawie osobistych cech lidera prowadzi do dobrowolnego uznania
jego zwierzchnoscil0. Stoner definiuje przywédztwo jako proces kiero-
wania i wplywania na dzialalnosé cztonkéw grupy, zwiazana z jej zada-
niami. Wedlug Griffina przywdédztwo jest zaréwno procesem, jak
i pewna wlasciwoscia. Jako proces przywdédztwo polega na uzyciu wply-
wu, bez siegania po Srodki przymusu, z zamiarem ksztalttowania celéw
grupy lub organizacji, motywowania zachowan nastawionych na osiaga-
nie tych celéw. Jako wlasciwos¢ przewodzenie jest zestawem cech przy-
pisywanych jednostkom, ktére s postrzegane jako przywddcy'2. Przy-
waédztwo jest bowiem suma predyspozydji i umiejetnosci, ktére powinien
posiada¢ nie tylko nowoczesny menedzer, ale kazdy czlowiek poszuku-
jacy mozliwosci wlasnego rozwoju na wszystkich plaszczyznach zawo-
dowej i spotecznej aktywnoséci. Wedtug Warrena Bennisa przywdédztwo
to zdolnos¢ do stworzenia porywajacej wizji i przeksztalcenia jej w trwale
dziatanie'®. Przywdédztwo, zdaniem niektérych autoréw, to kierowanie
za przyzwoleniem. Ma ono oznacza¢ prawo wydawania polecenn w orga-
nizadji, jednak za zgoda i przy wspoétpracy oséb, ktére wykonuja zadania
na rzecz przywoédcy. Jak pisze A. L. Mcginnis, aby by¢ przywdédca, po-
trzeba tylko dwoch rzeczy, a mianowicie wnikliwej znajomoéci tego, co
popycha ludzi do dzialania, oraz ducha, ktéry ich zaraza podnieceniem
i energia'4. Wazne sa takze: entuzjazm, zaangazowanie, wiara w osia-
gniecie zalozonych celéw, szybkos¢ podejmowania decyzji, umiejetnosc¢
brania na siebie odpowiedzialnosci za decyzje. Takie postepowanie jest
istotne w budowaniu zaufania i nieformalnego autorytetu, ktére sa pod-
stawa przywodztwa wewnetrznego i tworzenia relacji miedzyludzkich
sprzyjajacych realizowanym celom.

10 A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2003, s. 171.

11T A. F. Stoner, E. R. Freeman, R. D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 453.
12 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 2004, s. 553-554.
13 J. Supernat, Zarzqdzanie, L.édzkie Zaklady Graficzne, Wroclaw 2005, s. 308.

14 G. Bartkowiak, Skuteczny kierownik- model i jego empiryczna weryfikacja, AE Poznan 2002,
s. 10.
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2. Wspoélczesne przywédztwo w kierunku efek-
tywnego strategicznego zarzadzania - zarys
problemu

Porter napisal, Ze strategia jest aktem dostosowywania firmy do jej
otoczenia w celu utrzymania dynamicznej réwnowagi. Dlatego, strategia
ksztalttowania odpowiedniego modelu przywoédztwa powinna by¢ istot-
nym narzedziem przy analizowaniu jak przedsiebiorstwo odnosi sie do
swojej konkurencyjnosci w otoczeniu. Organizacje promujace zréwno-
wazone wykorzystywanie zasob6w muszg odnalezé réwnowage pomie-
dzy zaspokajaniem swoich potrzeb a konkurencyjnoscig firmy na ryn-
ku'>. Giéwna idea przedstawionej dalej propozycji polega na tym, ze
zwigkszania konkurencyjnosci organizacji nie da sie odizolowaé od my-
Slenia strategicznego, procesu odkrywania szans, godzenia sprzecznosci,
ksztattowania kultury czy formulowania zachowar etycznych. Funkcja
i racja bytu tego schematu jest formutowanie procesu przywoédztwa stra-
tegicznego w organizacji, skupiajacej wokét siebie interesariuszy, tak aby
mogla ona sie doskonali¢ i w ostatecznym efekcie dynamicznie méc sie
przeksztalcac.

Przywédztwo i zarzadzanie, cho¢ ze soba zwigzane, sa jednak
odmiennymi pojeciami. Kiedy$ traktowano je synonimicznie badz tez
zakladano, ze w przypadku kierowania mamy do czynienia réwniez
z przywédztwem. Niektdrzy traktuja przywddztwo jako funkcje zarza-
dzania. Kierownicza funkcja przewodzenia jest definiowana jako proces
wywierania takiego wplywu na ludzi, aby przyczyniali sie oni do osia-
gania celow organizagji i grupy. Inni uwazajg przywédztwo za umiejet-
noé¢ wymagajaca wiekszych zdolnosci niz zarzadzanie. Wedlug nich
przywédca jest osoba, ktéra potrafi wptywaé na postawy i opinie innych
ludzi w organizacji; menedzer moze jedynie wplywaé na ich dzialania
i decyzjel. Przywddztwo jest relacja wptywu miedzy przywddcami a ich
zwolennikami i ta relacja odzwierciedla konieczne zmiany, bedgce wyni-
kiem przyjecia wspdlnych celéw. Natomiast zarzadzanie jest relacjg mie-
dzy przynajmniej jednym menedzerem i jednym podwtadnym, ktéra to
relacja koordynuje ich aktywnos$¢ w celu wyprodukowania i sprzedazy

15 E. M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa
1992.

16 B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa: zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Krakéw 2004,
s. 69.
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débr i ustug. Relacja wplywu nie uwzglednia przymusu, relacja wladzy
za$ go uwzglednial”. W relacji przywoédztwa wplyw jest dwukierunko-
wy, a w relagji zarzadzania jednokierunkowy — w dét’8. Wedtug Bennisa
i Nasnusa zarzgdzanie oznacza robienie rzeczy w sposéb wlasciwy, na-
tomiast przywédztwo -wytyczanie kierunkéw, inicjowanie dziatan, for-
mowanie opinii, czy tez —jak to ujmuja — robienie wiasciwych rzeczy®.
Przywdédztwo wigze sie z wizjg — z tym, zeby misja byla caly czas
przed oczami — a takze ze skutecznoscia i rezultatami. Zarzadzanie zaj-
muje sie konstruowaniem struktur i systeméw stuzacych osiggnieciu tych
rezultatéw. Koncentruje sie ono na wydajnosci, analizie zyskéw i strat,
logistyce, metodach, procedurach i polityce. Przywédztwo koncentruje
si¢ na planach, zarzadzanie za$ na wykonaniu. Pierwsze czerpie sile
z wartoéci 1 wilasciwych zasad, drugie za$ to gospodarowanie zasobami,
ktére sluza osiggnieciu rezultatow. Oczywiécie przywédztwo i zarzadza-
nie nie wykluczaja sie nawzajem. Mozna powiedzie¢, ze przywédztwo
jest najwyzsza forma zarzadzania. Mozna je podzieli¢ na dwie czeéci:
jedna zwigzana jest z wizja i kierunkiem, wartosciami i celami, druga zas
z inspirowaniem i motywowaniem ludzi do wspdlnej pracy w duchu
wspdlnej wizji i wspdlnych celéw. Niektérzy liderzy roztaczaja wizje,
lecz brak im umiejetnosci budowy zespotu. Inni potrafia inspirowaé
i tworzy¢ zesp6l, lecz brak im wizji?. Wizja odgrywa kluczows role za-
réowno w teorii charyzmatycznej jak i transformacyjnej przywédztwa.
Teoretycy zajmujacy sie strategia i zarzadzaniem twierdza, ze charyzma-
tyczni przywdédcy moga wplywaé na pracownikéw i wyniki przedsie-
biorstwa przez ksztaltowanie pewnosci siebie, sensu realizowania celu
i przez sklanianie pracownikéw do wspierania wizji przywdédcy, doty-
czacej tego co razem, dzieki wspdélnym wysitkom mozna osiagnaé?!. Gdy
organizacja boryka si¢ z nowymi niejednoznacznymi problemami, z nie-
pewnymi konsekwencjami, kombinacja inicjatyw strategicznych wywo-

17 B. Kozusznik, op. cit., s. 104.

18 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 150.

9], Supernat, op. cit., s. 310.

20 S.R. Covey, Zasady skutecznego przywédztwa, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2004, s. 256
—257.

21 B.M. Bass, Leadership and performance beyond expectations, Free Press, New York 1985;
W.G. Bennis & B. Nanus, The strategies for taking charge, Harper & Row, New York 1985;
J.A. Conger & R.N. Kanungo, Charismatic leadership in organizations, Thousand Oaks,
Sagel1998; N.M. Tichy & M.A. Devanna, The transformational leader, Wiley, New York 1986;
M. Bratnicki, Przedsigbiorstwo i przedsigbiorcy wspotczesnych organizacji, AE, Katowice 2002,
5.98 - 99.
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dzacych sie z géry na dét i z dotu do géry moze by¢ pomocna w utrzy-
maniu pozytywnego impetu zmian w sytuacji gdy poswiecenie si¢ przy-
woédcy zanika w starciu z przedwczesnymi oznakami niepowodzenia??.
Wizja przywédcy splywa w doét struktury organizacyjnej, inspirujac po-
szczegOlne dzialania a inicjatywa przedsiebiorcza plynie do gory ksztal-
tujac przyszle reakcje. Inicjatywa z dotu do goéry stopniowo zmienia ru-
tynowe dzialania w organizacji lub struktury i informuje w jaki sposéb
gérne warstwy struktury reaguja na nowe mozliwosci, ktére z czasem
pozwalajg organizacji stopniowo zmienia¢ zachowania?’. Pogodzenie
inicjatyw wychodzacych z géry na dét i z dotu do géry pomaga organi-
zacji dostosowaé swoja wizje do rzeczywistosci poprzez eksperymento-
wanie, testowanie i stopniowe ulepszenie, a nawet radykale modyfikacje
poczatkowych pomysiéw na réznych poziomach struktury organizacyj-
nej. Stwierdzamy, ze przywddcy staja przed powtarzajacym sie proble-
mem: jak dostarcza¢ pozytywnego wzmocnienia bez zaniechania kontro-
li, czyli pierwsza sprzeczno$¢ w zakresie inicjacji, analizy i akceptacji
inicjatyw dotyczy zaréwno tych wychodzacych z géry na dét jak i z dotu
do géry. Analizujac w literaturze rézne koncepcje przywédztwa docho-
dzimy do przywoédztwa strategicznego. Definiowane np. za H. Ansofem,
przywodztwo strategiczne to wplyw na strategiczne zachowania organi-
zacji, ktéry przyczynia sie do jej przetrwania i sukcesu. W pierwotnej
koncepcji przedsigbiorstwa odpowiedzialno$¢ za przywoédztwo strate-
giczne spoczywala w rekach dwoch grup: akcjonariuszy, okreslajacych
swoje oczekiwania, oraz naczelnego kierownictwa, ktére z maksymal-
nym zaangazowaniem powinno bylo je realizowac*. Mozna moéwic
o trojakim oddzialywaniu przywdédztwa strategicznego: przez tworzenie
wizji, przez jej komunikowanie i inspirowanie uczestnikéw organizacji
oraz przez ukierunkowywanie organizacji na jej praktyczng realizacje.
Poza wywieraniem wplywu przywdédztwo strategiczne oznacza takze
intelektualne zadanie polegajace na konkretyzacji wizji przez okreélenie
wspdlnych aspiracji i strategicznych dziataii umozliwiajacych ich zreali-
zowanie’t. Przywoédztwo strategiczne jest taka forma oddzialywania,
wskutek ktdrej uczestnicy organizacji zachowuja sie¢ w sposéb wpltywaja-

2 Q. Branzei & T.J. Ursacki-Bryant & W. Zhang, The formation of green strategies in Chinese
firms: Matching corporate environmental responses and individual principles, Strategic Man-
agement Journal 2004, Nr 25, s. 1075-1095.

2 C. Zietsma, M. Winn, O. Branzei & I. Vertinsky, The war of the woods: Facilitators and im-
pediments of organizational learning processes, “British Journal of Management” 2002, Nr 13.

2 H. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 166.
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cy na zywotno$¢ organizacji (jej dlugowiecznos¢) i réwnoczeénie zapew-
niajacy efektywnosc.

Zatem wspolczesne organizacje sa zaangazowane w tworzenie co-
raz bardziej zlozonych sieci powigzan. Ta sytuacja zwiekszonego plurali-
zmu stanowi nowy problem dla lideréw. Jak Cohen i March?> wskazali
w swojej dyskusji, ze gdy cel nie jest jasno okredlony zwykle teorie po-
dejmowania decyzji staja sie problematyczne; lub gdy wladza jest niejed-
noznacznie okres$lona, zwykle teorie porzadku i kontroli spotecznej staja
sie problematyczne. Zaprezentowana powyzej ztozonos¢ tej problema-
tyki, wskazuje nam, ze jednym z gtéwnych probleméw lideréw jest brak
proaktywnosci, co bezposrednio przeklada sie na efektywne tworzenie
i zarzadzanie siecia (networking)?. W tym kontekscie aktywno$¢ lidera
mozna okresli¢ jako jego zdolnos¢ ustanawiania bezposrednich i posred-
nich interpersonalnych kontaktow?’. Gdy wladza jest rozproszona sukces
procesowego budowania strategii zalezy réwniez od umiejetnosci lide-
réw do tworzenia i utrzymywania silnych i nieustajgcych w czasie sieci
powigzan?. Zatem wiekszy nacisk powinien by¢ polozony na zlozone
wylaniajace sie czynniki, ktére sa zréznicowane pod wzgledem politycz-
nym i administracyjnym, i ich skutek w czasie.

Liderzy w ramach organizacji, musza radzi¢ sobie nie tylko z roz-
proszeniem wladzy, ale takze staja przed wyzwaniem podejmowania
cigglych decyzji i tworzenia trwalych strategii w kontekscie ztozonych
i sprzecznych ze soba celéw. Liderzy czesto musza wspoélpracowac
z interesariuszami nalezacymi do réznych sfer instytucjonalnych, a zatem
wspierajacych rézne poglady, interesy i wartosci®. Dlatego zadaniem
lidera w tym obszarze jest wspétpraca z interesariuszami nad uksztatto-
waniem wspélnych wartosci, ktére prowadza go do godzenia réznych,

% M. D. Cohen & G. March, Leadership and Ambiguity, Harvard University School Press,
Boston, 1986.

26 R. Marion & J. Bacon, Organizational Extinction and Complex Systems Emergence 1(4), 1999,
s. 71-96; B. Regine & R. Lewin, Leading at the Edge: How Leaders Influence Complex Systems,
Emergence 2(2), 2000, s. 5-23.

27 D.J. Brass & D. Krackhardt, The Social Capital of 21st Century Leaders, [w:] Hunt, Dodge,
and Wong (red.), Out-of-the-box Leadership, Jai Press, Greenwich, 1999, s. 179-94;
R.N. Osborn, J.G. Hunt & L.R. Jauch, Toward a Contextual Theory of Leadership, Leadership
Quarterly, Nr 13,2002, s. 797-837.

2 E.O. Laumann & D. Knoke, The Organizational State: Social Choice in National Policy Do-
mains, University of Wisconsin Press, Madison 1987.

2 B. Townley, The Role of Competing Rationalities in Institutional Change, Academy of Man-
agement Journal 45(1): 2002, s. 163-79; E. Ferlie, L. Ashburner, L. Fitzgerald & A. Petti-
grew, The New Public Management in Action, Oxford University Press, Oxford 1996.
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czasami sprzecznych, celéw i aspiracji interesariuszy w procesie ciggltego
budowania strategii, ktéra legitymizuje go przed nimi. W szczegdélnosci
przywoédca musi posiadac¢ lub naby¢ takie wartoéci jak: szacunek, etyka,
uczciwosé, powigzania interpersonalne, che¢ sluzenia innym, umiejet-
noé¢ wprowadzania zmian, poswiecenie, inteligencja emocjonalna, umie-
jetnos¢ wspolpracy i dzielenia sig, zaufanie, umiejetno$¢é rozwiazania
konfliktéw30. Ponadto powinien by¢ zdolny do oceny cztonkéw swojego
zespolu, innych lideréw i samego siebie.

Organizacje sa przenikniete nie tylko przez rozproszone wartosci,
ale takze przez zlozony system zasad i procedur, ktére wymagaja od
lideréw posiadania wiedzy technicznej i nieformalnej. Ponadto jakos¢ ich
ustug/przywédztwa w duzej mierze zalezy od wiedzy jawnej i ukrytej
interesariuszy jak i zachowan samych lideréw. Niejednokrotnie mozna
zaobserwowa¢ niedopasowanie decyzji podejmowanych przez lideréw
do rzeczywistych potrzeb intereresariuszy. Zatem celem lidera jest umie-
jetne powigzanie potrzeb réznych interesariuszy i umiejetne poruszanie
sie¢ w skomplikowanym systemie sprzecznych zasad. Dlatego waznym
jest aby liderzy, ciggle rozwijali sie i uczyli si¢ oraz aby nabyli umiejet-
noé¢ aktywnego stuchania’l, co poprowadzi ich w kierunku uksztalto-
wania zdolnoéci dla oceny czlonkéw swojego zespotu, innych lideréw
i siebie samego. Tego typu podejécie do oceny przywddztwa skupia sie
gléwnie na ocenie wladzy zwigzanej z tworzeniem sieci powigzan, zrdz-
nicowaniem potrzeb, wartosci waznych dla réznych interesariuszy, i na
zlozonosci systemu zasad i procedur wykorzystywanych w praktyce.
Dlatego liderzy moga wybrac jedna z dwdéch drég wiodacych do uzyska-
nia sukcesu, czyli albo destabilizacje starych sieci powigzan, a w zamian
tworzenie nowych, czyli krytyke starych i tworzenie nowych zachowar;
albo podtrzymywanie i stabilizacje istniejacych sieci oraz utrzymywanie
istniejgcych zachowan. Jednakze, bez wzgledu na to ktéra droge wybio-
ra, beda zmuszeni budowac swoje podejécie do przywddztwa w oparciu
o wladze zbudowang na sieciach powigzan (netokracja), uzyskanej legi-
tymizacji opartej na taczeniu kluczowych wartosci istotnych dla interesa-
riuszy oraz wiedzy i proceséw uczenia sie.

3 J. Dents, L. Lamothe & A. Langley, The Dynamics of Collective Leadership and Strategic
Change in Pluralistic Organizations, Academy of Management Journal 44(4), 2001, s. 809-
837.

31 M. D. Mumford, Leadership and social intelligence: linking social perceptiveness to behavioural
flexibility, Leadership Quarterly, Nr 2, 1991, s. 317-347.
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W dzisiejszym niepewnym i ciggle zmieniajgcym sie otoczeniu
biznesowym, organizacji potrzebna jest koncepcja doglebnego myslenia
strategicznego®2. MysSlenie strategiczne jest jednym z podstawowych
narzedzi uzywanych w zarzadzaniu. Jest to dosy¢ trudne zadanie dla
menedzeréw i wymaga od nich wielu cech, a takze umiejetnosci: kiero-
wania si¢ intuicjg, otwartoécia na zmiany oraz ciaglego poszukiwania
innowacyjnych rozwigzan. Zadaniem menedzeréw jest tworzenie wizji,
zbieranie informacji i wypracowywanie jak najlepszych rozwigzan dane-
go problemu, a takze radzenie sobie z duza iloscig czynnikéw niepew-
nych, niosgcych ze sobg ryzyko.

Podsumowanie

Najnowsze badania nad przywoédztwem ogniskuja sie wokét
transformacyjnego, transakcyjnego czy wizjonerskiego podejscia do
przywodztwa. Takie podejscie moze prawdopodobnie by¢ najbardziej
odpowiednie wyzwaniom wobec przywdédztwa nowego wieku, z tego
powodu, ze czlowiek przyszlosci bardzo szybko musi sie zmieniaé¢, do-
stosowywa¢ do ciggle nowych sytuacji, wymagajacych wiec nowych
dzialann i nowego myslenia. Podstawa stworzenia przedsiebiorstwa
o zréwnowazonych dzialaniach w kierunku budowania trwalej przewagi
konkurencyjnej jest wykreowanie kultury, ktéra jest proaktywna, inno-
wacyjna w formutowaniu biznesowych jak i spolecznych celéw, oraz
zapewniajgca dazenie do strategii opartej na ustawicznym doskonaleniu
i zapewniajaca odpowiednie srodki do wypelniania tej strategii. Liderzy
i interesariusze musza sie dostosowac do kultury uczenia sie, ktéra kila-
dzie nacisk na korzysci i wartosci plynace z edukacji, szkolen i rozwija-
niu u pracownikéw checi do uczenia si¢ przez cale zycie, umiejetnosci
kreatywnego myélenia i holistycznego podejécia do rozwigzywania pro-
bleméw. Dzigki rozbudowanym mechanizmom komunikacji i tworzeniu
odpowiednich relacji z interesariuszami mozna porusza¢ problemy bu-
dowania trwalej przewagi konkurencyjnej i rozwoju spotecznego. Przy-
wdédca musi by¢ $wiadomy probleméw zwigzanych z procesem budo-
wania trwalej przewagi konkurencyjnej, skutkéw, jakie taki proces moze
mie¢ na przedsiebiorstwo, jego zasoby, i zwigzane z tym sieci powigzan.
Przywédca musi mie¢ wizje aby wprowadzi¢ kulturowy paradygmat
w swoim przedsigbiorstwie aby zaangazowac¢ interesariuszy do uczestni-

32 F. Krawiec, Koncepcje myslenia strategicznego w firmie, Organizacja i Kierowanie, Nr 2/2003,
s. 3.
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czenia w nieustajagcym procesie tworzenia strategii i polityki przedsie-
biorstwa. Dlatego rola i miejsce przywdédztwa zmienia sie, bedac nastep-
stwem postepu spolecznego, ekonomicznego, cywilizacyjnego i kulturo-
wego. Stopniowej utracie ulegly formalne kompetencje kierownicze,
wzrosty zas kompetencje materialne i intelektualne. Potrzeba przywédz-
twa pojawia sie w organizacjach, ktére sa w trakcie ewolucyjnych zmian,
gdzie frustracja, niepewnos¢ i niebezpieczenstwo fiaska stanowia realne
zagrozenia. Zadaniem przywoédcy jest takie poszukiwanie réwnowagi
miedzy pojawiajacymi sie aspiracjami w organizacji jak i jej otoczeniu, by
nie burzyly one sprawnego funkcjonowania.
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Rozdziatl 21.

Strategie prowadzenia negocjacji. Anali-
za krytyczna

Wstep

Ustalenie strategii prowadzenia negocjacji stanowi istotng faze
procesu ich planowania, gdyz strategia taka powinna okresla¢ realne
mozliwosci i zarazem ograniczenia realizacji zalozonych celéw negocja-
gil. Odzwierciedla ona sposéb postrzegania sytuacji negocjacyjnej,
a zwlaszcza wzajemne relacje pomiedzy stronami.

W zwigzku z powyzszym, celem referatu jest oméwienie istoty
i rodzajow strategii prowadzenia negocjacji. Wskazano na trudnosci in-
terpretacji rozwazanego pojecia i wzglednos¢ tradycyjnych rodzajow
strategii negocjacyjnych. Zaproponowano alternatywna, tréjwymiarowa
typologie owych strategii, umozliwiajaca czeSciowe przezwyciezenie
ograniczen dotychczasowych koncepgji ich okreslania.

1. Niejednoznacznos¢ interpretacji strategii (pro-
wadzenia) negocjacji

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, iz termin , strategia” jest
bardzo czesto stosowany w odniesieniu do negocjacji (gospodarczych),
tzn. méwi sie o ,strategii (prowadzenia) negocjacji”, ,strategii negocja-
cyjnej”, itp. ustalania (doboru) tego rodzaju strategii dokonuje sie¢ w pro-
cesie planowania negocjacji. Niezbedne jest bowiem udzielenie odpo-

1 W literaturze negocjacje sa definiowane jako interakcyjny proces decyzyjny, metoda kie-
rowania konfliktem i osiggania porozumienia, specyficzna zaleznoé¢ wzajemna partne-
réw, proces komunikowania si¢, wymiany i tworzenia wartosci - zob. m.in. J. Kamiriski,
Negocjowanie. Techniki rozwigzywania konfliktéw, Poltext, Warszawa 2003, s. 16-23; R.J. Le-
wicki, D.M. Saunders, B. Barry, ].W. Minton., Zasady negocjacji. Kompendium wiedzy dla
treneréw i menedzeréw, Dom Wydawniczy Rebis, Poznar 2005, s. 17 i n.; Negocjacje. Harvard
Business Essentials, MT Biznes Ltd., Konstancin-Jeziorna 2003, s. 11 i n. oraz R. Rzadca, Nego-
cjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 23 i dalsze.
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wiedzi na pytanie, w jaki sposéb zrealizowac przyjete cele, uwzglednia-
jac uwarunkowania sytuacji negocjacyjnej. Realizuje si¢ zatem nastepuja-
ce dzialania:
m synteza wczedniejszych ustalei (w zakresie zalozeri i uwarunko-
wan negocjacji),
» analiza mozliwosci doboru strategii (spos$réd rozwigzarn modelo-
wych),
m  wybor strategii negocjacyjne;.

Dzialania te sg zwieniczeniem procesu planowania negocjacji, gdyz
wlasciwa strategia jest srodkiem do osiagniecia zalozonych celéw. Jest
tym lepsza, im prostsza. Skomplikowane strategie upadaja po kilku po-
sunieciach, poniewaz druga strona nie czytala naszego scenariusza, ma
inny plan?. Efektywnemu sformulowaniu celéw i odpowiedniemu roz-
poznaniu sytuacji negocjacyjnej moze towarzyszy¢ nieefektywna strate-
gia i vice versa.

Przykladowo strategia ta jest definiowana jako ,0gdlny plan zmie-
rzajacy do realizacji celéw i cigg wydarzen prowadzacych do ich urze-
czywistnienia”3, lub ,zaplanowana sekwencja dzialani definiujaca podej-
Scie do negocjacji”4. Zwykle wyznacza zalecany sposéb postepowania
w negocjacjach, w formie syntetycznych regul (wskazan, wytycznych,
itp.) ich prowadzenia i\lub zalozen co do ich (pozadanego) przebiegu.

Strategie negocjacji trudno jest jednoznacznie okresli¢, gdyz ma
charakter sytuacyjny, tj. zalezy od zalozen i uwarunkowan konkretnych
negocjacji, a takze precyzyjnie rozréznié strategiczny i operacyjny aspekt
dziatania. Chyba, ze dokona sie tego z perspektywy przyszlych relacji
z druga strona lub w kontekscie diugofalowych uméw, w ramach kto-
rych prowadzi sie negocjacje dotyczace transakcji czastkowych. Z defini-
¢ji negocjacje stanowia bowiem swoiste zamkniete przedsiewziecia (pro-
jekty).

W zaleznoéci od realnych mozliwosci ustrukturalizowania, czy
,zaprogramowania” danej sytuacji negocjacyjnej omawiana strategia
moze zatem stanowic:

m dokladny plan ich prowadzenia, stanowigcy synteze ustaleri plani-
stycznych lub

2 G. Kennedy, Negocjator, Studio EMKA, Warszawa 1998, s. 231.
3 R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, J.W. Minton, op. cit., s. 48.
4 Negocjacje. Harvard Business Essentials.., op. cit., s. 215.
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m przyblizony scenariusz, zawierajacy tylko najwazniejsze stwier-
dzenia, czy tez

» jedynie ogélny poglad na negocjacje (szkic), sugerujacy sposéb ich
prowadzenia.

2. Klasyczne rodzaje strategii negocjacyjnych

W literaturze wyrdznia sie zwykle dwa przeciwstawne, klasyczne
(tradycyjne) rodzaje strategii, adekwatne do rodzajéw negocjacji zaleznie
od sposobu ich postrzegania, a zwlaszcza nastawienia do partnera, okre-
$lane jako strategie (zob. tabela 1):

1) wspoldziatania — wspdlpracy, wspdlnego poszukiwania rozwigzan

(integratywna), negocjacje (targowanie sie) integrujace (oparte

o interesy), itp.;

2) wspdlzawodnictwa - rywalizacji, podziatu (dystrybutywna), ne-

gocjacje (targowanie sie) rozdzielajgce (pozycyjne), itp.°.

Na podstawie opisu obu strategii mozna wskazac ich pozytywne (nega-
tywne) strony, np. zaletami (wadami) strategii wspdéizawodnictwa
(wspdldziatania) sa: relatywnie latwiejsze (trudniejsze) dochodzenie do
rozwigzan, brak koniecznosci (potrzeba) ujawniania duzej ilosci informa-
¢ji na temat wlasnych potrzeb i intereséw, itp. Z kolei wadami (zaletami)
tej (drugiej) strategii sg: ograniczanie (poszerzanie) mozliwosci poszuki-
wania rozwigzan oraz to, ze nie sprzyja (sprzyja) tworzeniu pozytyw-
nych relacji miedzy stronami, itp.

3. Relatywizm klasycznych strategii negocjacyj-
nych

Nalezy takze zwrdéci¢ uwage na wzglednosé, a co za tym idzie —
konieczno$¢ elastycznosci w doborze strategii negocjacji — jezeli nie dzia-
la, nie nalezy sie przy niej upierac¢®. W ramach tych samych negocjacji
mozliwe jest uzycie kombinacji obu strategii. Juz w Zrédlowej pracy

5 Zob. klasyczna koncepcja zaproponowana w pracy R.E. Walton, R.B. McKersie, A Behav-
ioral Theory Of Labor Negotiations: An Analysis Of A Social Interaction System, McGraw-Hill
Book Company, New York 1965, czesto opisywana w literaturze — zob. np. R.J. Lewicki,
D.M. Saunders, B. Barry, ].W. Minton, op. cit., s. 89 i dalsze; ]. Kamiriski, op. cit., s. 49 i n.
oraz Negocjacje. Harvard Business Essentials..., op. cit., s. 18-28.

¢ G. Kennedy, op. cit., s. 231.
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Tabela 1. Charakterystyka dwoéch podstawowych strategii negocjacyj-

nych
Typy strategii
Cechy Wspélzawodnictwa Wspéldzialania
Uczestnicy| Przeciwnicy (oponenci). Partnerzy (lub wspdlnicy).
Konfliktowe (rozbiezne, niezgodne), | Nie konfliktowe (wspélne, zgodne), lub
Interesy | zblizone preferencje i priorytety, rézne (inne) o odmiennej hierarchii,
icele |wykluczajace sie i skierowane na wzajemnie zalezne i skierowane na poro-
rywalizacje. zumienie.
Ograniczone (ustalone), powstaje Nieograniczone (zmienne), istnieje moz-
koniecznosé ich podziatu (nie jest liwos¢ ich zwiekszenia poprzez poszu-
Zasoby | mozliwe realne ich zwigkszenie po- | kiwanie nowych, twérczych rozwigzan.
przez poszukiwanie nowych rozwia-
zan)
Brak zaufania do drugiej strony, Obopdlne zaufanie stron, zalezy im na
Relacje | krétkotrwale - dlugotrwale, pozytyw- | dlugotrwatych dobrych stosunkach,
ne stosunki i zaufanie nie sg istotne | opartych na wzajemnym zaufaniu.
Dazenie do osiggniecia wlasnych Dazenie do maksymalizacji (wsp6lnych)
Motywy | korzysci kosztem drugiej strony (zg- | korzysci obu stron (tworzenie korzysci),
danie korzysci), orientacja na pozycje. | orientacja na interesy.
Wygrana/przegrana (korzys¢ /strata),| Wygrana/wygrana (korzysc/korzysc),
zadowolenie jednej ze stron. Wdroze- | zadowolenie obu stron. Warunkiem
Efekty | nie rozwigzania nie zalezy od dobrej | wdrozenia rozwigzania sa wzajemne
woli drugiej strony. Porozumienie uzgodnienia stron.
fatwe do osiggniecia. Porozumienie trudne do osiaggniecia.
Poszukiwanie rozwigzan poprzez Tworcze rozwigzywanie probleméw,
wzajemne ustepstwa, mieszczace si¢ | poprzez:
w obszarze negocjacji, poczawszy od |- identyfikacje intereséw stron (poin-
préb osiggniecia maksymalnych formowanie o swoich potrzebach),
celéw, poprzez zajmowanie kolejnych | - strukturalizacja problemu adekwatnie|
pozydji, formulowanie ofert zapew- do intereséw stron,
Proces niajacych osiagnigcie korzysci, wspie- |- generowanie mozliwych rozwigzan|
ranie ich argumentami, dochodzenie probleméw,
do porozumienia gdzie$ posrodku - dobér kryteriéw ich oceny,
tego obszaru, lecz nie przekraczajac - sformulowanie wariantéw porozumie-
zalozonego minimum wymagarn. nia,

— dochodzenie do porozumienia poprzez
wybér rozwigzania i jego doskonale-
nie.

Konfrontacyjne i manipulacyjne. Integracyjne (kooperacyjne). Dzialania
Techniki Dzialania ofensywne, oparte na rela- | konstruktywne i kreatywne, oparte na
tywnej sile i dazeniu do uzyskania zaufaniu i wymianie informacji.
przewagi.
Zrédlo: opracowanie wlasne



ANDRZE] KOZINA 255

R.E. Waltona i R.B. McKersie’ego, oprécz dwéch podstawowych rodza-
jow (aspektow) negocjacji wyrdzniono takze tzw. negocjacje (targowanie
si¢) mieszane’, inaczej: ,mieszanych motywéw”, w ktérych wspétwyste-
puja ,istotne elementy konfliktu i znaczacy potencjal integracyjny”s. Ele-
menty te mozna okresli¢ jako procesy (czesci negocjacji): ukierunkowane
na interesy, umozliwiajace tworzenie korzysci i konkurencyjne, nasta-
wione na zadanie korzysci (powstaje dylemat negocjatora, zwigzany
z wyborem pomiedzy tymi dzialaniami).

Poprzez wspoéldzialanie stron moze sie udaé¢ zwiekszy¢ ilos¢ zasobdw,
jednakze pojawi sie problem, jak podzieli¢ te dodatkowa wartos¢ °.

Na relatywizm modelowych typéw strategii wskazujg same ich ce-
chy i wynikajace z nich mozliwosci stosowania oraz nastepujace prze-
stanki (uwarunkowania):

1) przedmiot negocjacji, tj. rodzaj i cechy omawianych zagadnierr —
niektére, np. warunki dostawy, czy gwarancje moga by¢ negocjo-
wane w sposéb integratywny, w odniesieniu do innych kwestii,
np. ceny moze dominowac konflikt intereséw,

2) celeiinteresy —nie tylko ich rodzaj, ale takze hierarchia, zwykle im
mniej zbiezna dla obu stron, tym negocjacje bardziej kooperacyjne,

3) waga (znaczenie) negocjowanych kwestii i celéw, okreslona przez
odpowiadajace im wartoéci — zwykle im wyzsza stawka, tym bar-
dziej rywalizacyjne nastawienie,

4) sila przetargowa stron — posiadanie przewagi sprzyja bardziej sto-
sowaniu strategii wspéizawodnictwa, slabsza pozycja lub zblizony
uklad sit — wspéldzialania,

5) strategia drugiej strony — jeéli odmawia ona konstruktywnego
rozwigzywania probleméw, z koniecznoéci stosuje sie strategie
wspdlzawodnictwa (nawet jesli inne czynniki wskazuja na mozli-
wos¢ kooperacji); z drugiej strony, zastosowanie tej strategii wobec
partnera zorientowanego na wspdtprace moze spowodowac rady-
kalng zmiane jego zachowania i uniemozliwi¢ osiggniecie poro-
zumienia,

6) inne czynniki, np. osobowosci stron, cechy i umiejetnosci czton-
kéw zespotu, specyficzne uwarunkowania negocjacji, np. ich oto-
czenia, miejsca, czasu, itp.

7R.E. Walton, R.B. McKersie, op. cit., s. 5, 161 i dalsze.
8 T.C. Schelling, The Strategy of Conflict, Harvard University Press, Cambridge 1960, s. 89.

9 D.A. Lax., ].K. Sebenius, The Manager As Negotiator. Bargaining for Cooperation and Competi-
tive Gain, The Free Press, New York 1986,s.291in.,88in.
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Nastawienie tylko na jedng strategie jest wiec bledem. Generalnie
zalecane jest stosowanie strategii kooperacji, jednak nalezy przygotowac
alternatywna strategie rywalizacyjna na wypadek, gdyby wstepne zalo-
zenia okazaly sie niestuszne, tzn. partner odmawial wspoéldzialania
i dazyt do konfrontacji. Realne (praktyczne) strategie sa wiec wynikiem
poszukiwania réwnowagi pomiedzy kooperacja i rywalizacja.

4. Inne typologie strategii prowadzenia negocja-
qji

W literaturze przedmiotu proponuje sie inne, alternatywne typo-
logie rozwazanych strategii. Oto przyktady tego rodzaju koncepcji.

1. Ujecia oparte na podstawowych rodzajach strategii, tzn. uwzgled-
niajace ich typy posrednie lub szersze, wyodrebniajace dodatkowe
rodzaje strategii, np. W. Mastenbroek wyréznit strategie: wspéi-
pracy, negocjacji i walkil%, a G.T.Savage i inni — konkurencji,
wspodlpracy i podporzadkowania'l. L. Bellenger w obrebie tzw.
negocjacji parametrycznych zdefiniowat typy: konfliktowe (dys-
trybutywne) i kooperatywne (integratywne), objete trzema strefa-
mi (na continuum: konfontacja-porozumienie): ustepstw (proby
sit) i konsensusu oraz kompromiséw (targowania si¢ — strefa po-
$rednia, zachodzaca na pozostale)'2.

2. Bardzo dobrze znana typologia pieciu strategii (sposobéw) roz-
wigzywania konfliktéw: wspétzawodnictwa (rywalizacji), dosto-
sowania sie (lagodzenia), kompromisu, unikania (wycofywania
sie) i wspdldzialania; wyodrebnionych i opisanych w oparciu
o dwa wymiary: asertywnoé¢ (dazenie do zaspokojenia wtasnych
potrzeb) i stopienn gotowosci do wspdlpracy z druga strona. (dla
realizacji jej potrzeb)?3.

10 W. Mastenbroek, Negocjowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 16-22.

1 G.T. Savage, ].D. Blair, R.L. Sorenson, Consider Both Relationships and Substance When
Negotiating Strategically, “The Academy of Management Executive” 1989, Vol. 3, Nr 1.

12 L. Bellenger, Negocjacje, Assimil Polska, Krakéw 1999, s. 36.

13 K.W. Thomas, Conflict and Conflict Management, [w:] M.D. Dunette (red.), Handbook of
Industrial and Organizational Psychology, Rand McNally, Chicago 1976, na podstawie: R.R.
Blake, ].S. Mouton, The Managerial Grid, Gulf Publishing, Houston 1964. W opracowaniu
D.G. Pruitt, ]J.Z. Rubin, Social Conflict. Escalation, Stalemate, and Settlement, McGraw-Hill,
Inc., New York 1986 przedstawiono zblizony model dualnego (dwoistego) zainteresowa-
nia (wagi, troski), tj. dotyczacego intereséw (korzysci) wlasnych i partnera.
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3. Odmienne propozycje (od bazujacych na dwéch podstawowych
typach strategii), np. G.I. Nierenberg wyréznil dwie strategie:
,kiedy”, ktéra sprowadza sie do wlasciwego rozplanowania cza-
sowego oraz ,jak i gdzie”, ktéra obejmuje metody oraz zakres za-
stosowania'*. Najbardziej rozbudowana typologia obejmuje dwa-
nascie ,racjonalnych strategii dochodzenia do rozwigzan zinte-
growanych”, podzielonych na trzy grupy:

» sluzace odkrywaniu preferencji drugiej strony dla tworzenia ko-
rzystnych wymian,

= wykorzystania r6znic do tworzenia zintegrowanego rozwigzania,

» dodatkowe strategie tworzenia porozumien zintegrowanych?®.
Typologia strategii przy zastosowaniu analizy SWOT, na podsta-
wie oceny i analizy poréwnawczej czynnikéw wyznaczajacych po-
zycje przetargowa stron negocjacji. Wyréznione strategie (agre-
sywna, konkurencyjna, konserwatywna, defensywna) sa interpre-
towane adekwatnie do specyfiki negocjacji i w duzym stopniu od-
zwierciedlajg realne sytuacje negocjacyjne!’e.

Dotychczasowe propozycje typologii strategii prowadzenia nego-
gjacji, nie pozwalajg jednakze na wyeliminowanie relatywizmu tych stra-
tegii oraz pelne odzwierciedlenie zlozonosci typowych sytuacji negocja-
cyjnych.

5. Trojwymiarowa typologia strategii prowadze-
nia negocjacji

Biorgc pod uwage wskazane trudnosci okreslania omawianych
strategii, proponuje sie przyjecie trzech zasadniczych kryteriéw ich typo-
logiil”. Mozliwosci (stany) konkretyzujace te kryteria pozwalaja na wy-

14 G.I. Nierenberg, Sztuka negocjacji jako metoda osiggania celu, Studio EMKA, Warszawa 1994,
s. 141-160.

15 M.H. Bazerman, M.A. Neale, Negocjujgc racjonalnie, Libra, Olsztyn 1997, s. 95-105.

16 A. Kozina, Analiza strategiczna w planowaniu negocjacji, [w:] P. Ploszajski i G. Belz (red.),
Wybory strategiczne firm. Nowe instrumenty analizy i wdrazania, SGH, Warszawa 2006.

17 A. Kozina, Strategie negocjacji wielostronnych, [w:] A. Potocki (red.), Mechanizmy i obszary
przeobrazeri w organizacjach, Difin, Warszawa 2007, przy czym sila przetargowa jest inter-
pretowana jako kategoria relatywna (relacyjna), a nie absolutna - ta druga jest trudna do
zastosowania w opisie i analizie sytuacji negocjacyjnej - por. np. R.J. Lewicki, D.M. Saun-
ders, B. Barry, ].W. Minton, op. cit., s. 214 oraz R. Rzadca, op. cit., s. 73. Oméwienie réznic
pomiedzy negocjacjami dwu- i wielostronnymi zawiera m.in. opracowanie J. Kamiriski,
op. cit.,; s. 94-97.
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odrebnienie szeéciu tzw. strategii bazowych (podstawowych) — zob. tabe-

la 2.

Tabela 2. Bazowe strategie prowadzenia negocjacji

Kryteria

Typy strategii bazowych

Sposéb postrzegania
sytuacji negocjacyjnej
(zob. tabela 1.).

Integratywna (wspéldzialania, kooperadji, targowanie oparte
o interesy) — ukierunkowana na poszukiwanie porozumienia.

Dystrybutywna (wspétzawodnictwa, walki, targowanie pozycyj-
ne) - zorientowana na dzialania konfrontacyjne.

Sita (pozycja) przetar-
gowa — wyznaczajaca
realne mozliwosci
kontrolowania prze-
biegu negocjacji

i wplywania na innych
ich uczestnikéw

Supremacji (zwierzchnictwa) — duze mozliwosci dziatania, reali-
zacji wlasnych celéw (wspdlnych, lub konfliktowych w stosunku
do innych), pelnienia wiodacej roli - wykazania inicjatywy i
zaangazowania w prowadzenie negocjacji.

Deprymadji (podporzadkowania) — ograniczone mozliwosci
dzialania dla realizacji celéw, poszukiwanie sposobéw ich posze-
rzenia, lub ograniczanie sie do artykutowania (deklaracji) po-
trzeb, checi lub odmawiania wspétpracy, wyrazania opinii.

Iloé¢ uczestnikéw
negogjacji — dwa pod-
stawowe rodzaje nego-
gjacji

Negocjacji dwustronnych (indywidualna), przy ktérych:

- wzajemne zaleznodci i relacje stron s jednoznaczne i proste,
stosunkowo latwe do zidentyfikowania i analizy ,

— przy podejmowaniu decyzji dla zawarcia porozumienia wyma-
gana jest akceptacja obu stron

- wystepuja wzajemne reakcje stron na swoje zachowania

— procesy komunikacji, wymiany i tworzenia wartoéci odbywaja
sie w ramach relacji dwustronnych,

Negocjacji wielostronnych (kolektywna), w ramach ktérych:

— wzajemne zaleznoéci i relacje stron sa niejednoznaczne i skom-
plikowane, trudne do opisania i analizy

— przy dochodzeniu do porozumienia akceptacja przez wszyst-
kich uczestnikéw nie zawsze jest niezbedna i\lub mozliwa

— zachowanie stron odnosza sie do znacznie szerszego i wielo-
wymiarowego kontekstu.

- ma miejsce wysoka zlozonoé¢ proceséw komunikacji, wymiany
i tworzenia wartosci w negocjacjach.

Zrédlo: opracowanie wiasne
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Wyréznienie tych strategii (w trzech ukladach jednowymiaro-
wych) nie jest wystarczajace z punktu widzenia specyfiki negocjacji, tzn.
zaklada sie, ze strategie bazowe nie s3 uzytecznymi narzedziami ich
prowadzenia. Niezbedne jest zatem lgczne uwzglednienie powyzszych
kryteriéw (wymiaréw), umozliwiajace wyodrebnienie o$miu jakosciowo
odmiennych, mozliwych do praktycznego zastosowania strategii prowa-
dzenia negocjacji (w ukladzie tréjwymiarowym), tzn. strategii wyniko-
wych — zob. tabela 3.

Tabela 3. Tréjwymiarowa typologia strategii prowadzenia negocjacji

Strategie: (bazowe |—) Dwustronne Wielostronne
(wynikowe X) (Indywidualne) (Kolektywne)
B Przedsigbiorcza Integracji (konstrukcji koalicji)
Supremacji
[Kreatora] [Integratora]
Integra-
tywna . Demonstljac]l Akcesji do koaligji
Deprymacji poparcia Ogniwal
[Kibica] [Ogniwa
) Walki Dezintegracji '(‘rozb1c1a koali-
Supremacgji . qji)
[Terminatora]
Dystry- [Dywersanta]
but i i -
utywna . Marufes.tac]l sprze Akcesji do kontr-koalicji
Deprymacgji awu o - onist
[Kontestatora] [Opozycjonisty]

Zrédlo: opracowanie wlasne

Dla umozliwienia wyboru odpowiedniej strategii w danej sytuacji
negocjacyjnej niezbedne jest okreslenie warunkéw ich uzytecznosci —
zob. tabela 4.
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Tabela 4. Warunki uzytecznosci strategii negocjacyjnych

Strategia

Zakres zastosowania strategii

Przedsie-
biorcza

Porozumienie z partnerem zawierane na wiasnych warunkach — cho¢
nie jest niezbedne (dla doraznych celéw) — istotnie powieksza korzy-
§ci i\lub wzmacnia potencjal zasobéw, lub oslabia potencjalnych
konkurentéw, np. tworzenie ,imperium” przez kolejne fuzje z innymi
firmami.

Demonstracji

poparcia

Nie jest sie atrakcyjnym partnerem dla drugiej strony, lecz sam fakt
jego ,medialnego” poparcia stanowi jedyne zrédio potencjalnych
korzysci, tj. co najmniej poprawy wizerunku, uzyskania ewentualnej
nagrody , czy korzysci w przyszlosci, np. zaproszenia do wspétpracy.

Walki

Najlepsza metoda jest zdominowanie drugiej strony poprzez narzu-
cenie swoich warunkéw, przy czym nie pociagga to za sobg kosztéw
istotnie przewyzszajgcych mozliwe do uzyskania korzysci, np. wyni-
kajacych z utraty partnera lub jego rewanzu.

Manifestacji

sprzeciwu

Werbalny sprzeciw wobec oponenta jest jedynym sposobem uzyska-
nia ewentualnych korzysci, zwykle w przyszlosci, w przypadku
zmiany sytuacji, np. w wyniku korzystnych uwarunkowan zewnetrz-
nych, np. zablokowania realizacji celéw oponenta - uznanych za bez-
zasadne (nieistotne, niegodziwe, itp.) — przez silniejsze podmioty
zewnetrzne.

Integracji

Poszukiwanie wysokiej jakosci porozumienia z innymi, poprzez da-
zenie do maksymalnego zrealizowania celéw i wspdlne rozwiazywa-
nie probleméw, zwlaszcza gdy wszyscy dysponuja znacznym poten-
cjalem, prowadzace do osiggniecia jak najlepszych rezultatéw korico-
wych.

Akcesji

do koaligji

Wspéldzialanie z innymi jest najlepszym (niekiedy jedynym) sposo-
bem poprawy wiasnej pozygji dla (przynajmniej czeéciowej) realizacji
celéw, wspdlnych dla koaligji.

Dezintegracji

Rywalizacja z innymi dla uniemozliwienia lub ograniczenia realizacji
ich wspdlnych (dla nas przeciwnych) zamierzeri jest najkorzystniej-
szym sposobem realizacji wlasnych celéw, np. rozbicie wczesniej
zawartej, lecz aktualnie nieefektywnej koalicji, nie dopuszczenie do
powstania aliansu mogacego ostabi¢ pozycje przy prawdopodobnych
niekorzystnych warunkach zewnetrznych.

Akcesji do
kontr-
koalicji

Wspéldziatanie z innymi jest najlepszym (niekiedy jedynym) sposo-
bem poprawy wlasnej pozydji dla (przynajmniej czeSciowej) realizacji
celéw, wspélnych dla koalicji i zarazem rozbieznych z celami innej
koaligji.

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Podsumowanie

Reasumujac, zaréwno sam sposéb interpretacji pojecia strategii
negocjacji, jak i réznego rodzaju typologie takich strategii nie sa jedno-
znaczne, maja charakter wzgledny i nie odzwierciedlaja w pelni specy-
ficznych cech typowych sytuacji negocjacyjnych.

Przedstawiona propozycja tréjwymiarowej typologii owych stra-
tegii pozwala na czeSciowe przezwyciezenie wskazanych niedoskonato-
Sci, odzwierciedlajac istotne uwarunkowania rozwazanych strategii. Wy-
znacza odpowiedni kierunek dalszych poszukiwarhi w omawianym ob-
szarze, tj. rozbudowania typologii tych strategii poprzez uwzglednienie
dodatkowych (innych) wymiaréw opisujacych sytuacje negocjacyjna,
a takze usciSlenia tejze typologii, droga konkretyzacji warunkéw uzy-
tecznosci poszczegdlnych strategii.
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1997.

2. Bellenger L., Negocjacje, Assimil Polska, Krakéw 1999.
Blake R.R., Mouton ].S., The Managerial Grid, Gulf Publishing,
Houston 1964.

4. Kaminski J., Negocjowanie. Techniki rozwigzywania konfliktéw, Pol-
text, Warszawa 2003.

5. Kennedy G., Negocjator, Studio EMKA, Warszawa 1998.

6. Kozina A., Analiza strategiczna w planowaniu negocjacji, [w:] Ploszaj-
ski P. i Belz G. (red.), Wybory strategiczne firm. Nowe instrumenty
analizy i wdrazania, SGH, Warszawa 2006.

7. Kozina A., Strategie negocjacji wielostronnych, [w:] Potocki A. (red.),
Mechanizmy i obszary przeobrazen w organizacjach, Difin, Warszawa
2007.

8. Lax D. A,, Sebenius ]. K., The Manager As Negotiator. Bargaining for
Cooperation and Competitive Gain, The Free Press, New York 1986.

9. Lewicki R.]., Saunders D.M., Barry B., Minton J.W., Zasady negocja-
cji. Kompendium wiedzy dla treneréw i menedzeréw, Dom Wydawni-
czy Rebis, Poznan 2005.



262 STRATEGIE PROWADZENIA NEGOCJAC]L. ANALIZA KRYTYCZNA

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Mastenbroek W., Negocjowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1996.

Negocjacje. Harvard Business Essentials, MT Biznes Ltd., Konstancin-
Jeziorna 2003.

Nierenberg G.I., Sztuka negocjacji jako metoda osiggania celu, Studio
EMKA, Warszawa 1994.

Pruitt D.G., Rubin J.Z., Social Conflict. Escalation, Stalemate, and Set-
tlement, McGraw-Hill, Inc., New York 1986.

Rzadca R., Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003.

Savage G.T., Blair ].D., Sorenson R.L., Consider Both Relationships
and Substance When Negotiating Strategically, “The Academy of
Management Executive” 1989, Vol. 3, Nr 1.

Schelling T. C., The Strategy of Conflict, Harvard University Press,
Cambridge 1960.

Thomas K.W., Conflict and Conflict Management, [w:] Dunette M.D.
(red.), Handbook of Industrial and Organizational Psychology, Rand
McNally, Chicago 1976.

Walton R.E., McKersie R.B., A Behavioral Theory Of Labor Negotia-
tions: An Analysis Of A Social Interaction System, McGraw-Hill Book
Company, New York 1965.



SEAWOMIR WAWAK 263

Rozdziatl 22.

Systemy zarzadzania jakoscia w nowo-
czesnych organizacjach

Wstep!

Systemy zarzadzania jakoscia staly sie w ostatnich latach standar-
dami dzialania przedsiebiorstw ustugowych, urzedéw, a nawet szkét.
Organizacje, ktére certyfikowaly swéj system zarzadzania na podstawie
normy ISO 9001:2000, obecnie staraja sie go doskonali¢ wykorzystujac
zalecenia normy ISO 9004, model doskonatosci EFQM lub zalozenia kon-
cepcji zarzadzania przez jakos¢ (TQM). Systemy zarzadzania jakoscia, na
réznych poziomach dojrzalosci, posiadaja takze firmy stosujace nowo-
czesne koncepcje organizaciji.

Celem artykutu jest wskazanie wybranych probleméw jakie napo-
tkaja nowoczesne organizacje podczas wdrazania systeméw zarzadzania
jakoscig, a takze przedstawienie sposobéw ich rozwigzania przy uzyciu
narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi.

Popularnoé¢ systeméw zarzadzania jakoécig opartych na normach
Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej wynika z zastosowania
kompleksowego podejscia, zachowania stosunkowo duzej mozliwosci
adaptacji, przejrzystoéci wymagan oraz ulatwienia komunikacji pomie-
dzy stosujacymi je organizacjami. Kierownictwo organizacji moze zalo-
zy¢, ze kontrahent posiadajacy certyfikat ISO 9001 stosuje podobne po-
dejscie do zarzadzania, podobnie definiuje pojecia i rozumie stawiane
wymagania. Ponadto czesto jest on traktowany jako bardziej stabilny,
godny zaufania. Stad wiele urzedéw oglaszajac przetargi wskazuje na
certyfikat systemu zarzadzania jakoscia jako warunek konieczny.
W ostatnich latach mozna zauwazy¢ narastajacy efekt kuli $nieznej, gdy
coraz mniejsze organizacje wdrazaja ten modny system nie do korica
zdajac sobie sprawe z mozliwosci jego wykorzystania.

1 Artykut jest zwigzany z badaniami prowadzonymi przez Katedre Procesu Zarzadzania,
finansowanymi w ramach projektu KBN 106/KPZ/4/2006/GI/040.
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Czes¢ organizacji doskonali system zarzadzania jakoscig w kierun-
ku TQM. Zarzadzanie przez jakos¢ jest tu rozumiane jako koncepcja za-
rzadzania organizacja zorientowana na osigganie zadowolenia klienta
oraz innych interesariuszy, w tym takze pracownikéw, co przeklada sie
na dlugookresowe korzysci dla organizacji>. Przyczyna obrania takiego
kierunku rozwoju jest che¢ objecia calej organizacji spéjnym systemem
zarzadzania, bez biatych plam, ktére wystepujag w przypadku systeméw
opartych na ISO 9001. Firmy dzialajace w burzliwym otoczeniu postrze-
gaja systemy oparte na normach jako zbyt mato elastyczne, co jest kolejna
przyczyna poszukiwania innych rozwigzar.

We wspblczesnych koncepgjach, takich jak organizacja wirtualna
czy fraktalna, zmniejsza sie nacisk na zapewnienie i utrzymanie zasobéw
materialnych, natomiast zwieksza sie znaczenie wiedzy, kompetencji
i kwalifikacji pracownikéw?3. Zmiany te wymuszaja odmienne podejécie
do wdrazania systeméw zarzadzania jakosciag. Powodujg réwniez trud-
noéci w implementacji, ze wzgledu na sprzeczne cele: wysoka elastycz-
noé¢ organizacji jest przeciwstawiana stabilnosci systemu zarzadzania
jakoscia. Wymaga jednak rozwazenia, czy sprzecznoé¢ ta nie jest w isto-
cie pozorng, gdyz cele te realizowane moga by¢ w odmiennych wymia-
rach organizacji. Rosngce znaczenie zasobé6w niematerialnych we wspét-
czesnych organizacjach zacheca do podjecia préby rozwiazania wspo-
mnianych trudnoéci narzedziami opracowanymi dla potrzeb zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Zaréwno w wymaganiach i zaleceniach w norm ISO serii 9000, jak
i w zalozeniach koncepcji zarzadzania przez jakoé¢ mozna odnalezé od-
wolania do obszaru zasobéw ludzkich. Norma ISO 9001:2000 w punkcie
6.2 wskazuje jedynie, iz personel powinien posiadaé¢ kompetencje do
wykonywania powierzonych zadan‘. Kompetencje te, w zakresie wy-
ksztalcenia, wyszkolenia, do§wiadczenia i umiejetnosci, nalezy zidenty-
fikowac i sprawdzi¢ czy pracownicy je posiadaja. W przypadku stwier-
dzenia odchylen nalezy podja¢ program szkolefi. Nalezy réwniez okre-
sli¢ odpowiedzialnoé¢ i uprawnienia pracownikéw w zakresie wykony-
wanych zadan. Wymagania te sg niewystarczajace dla zapewnienie pra-
widlowego funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig. Powinny by¢

2 T. Wawak, Zarzqdzanie przez jakos¢, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej, Krakéw 1995,
s. 23.

3R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa
2005, s. 82-84.

4 Norma PN-ISO 9001:2000, PKN, Warszawa 2001, s. 29.
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one traktowane jako punkt wyjscia do tworzenia polityki personalnej
w organizacji. W normie ISO 9004:2000, stanowigcej poradnik do dosko-
nalenia systemu, znalazly sie zalecenia szerszego podejscia do zasobéw
ludzkich. Postuluje ona wprowadzenie planowania karier, ustanawianie
celéw zespotowych i indywidualnych, budowe systemu motywacji pra-
cownikéw, okreslenie zasad komunikacji, organizacje pracy z wykorzy-
staniem form zespolowych i prowadzenie pomiaru zadowolenia pra-
cownikéw?®.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest istotng czesécia koncepcji
TOM. W. Edwards Deming az w szeéciu spoéréd czternastu zasad zarza-
dzania przez jakos¢ zwracal uwage na wplyw prawidtowego funkcjono-
wania tego obszaru organizacji. Zasady te dotycza przelamywania barier
pomiedzy dzialami, wprowadzenia przywddztwa, eliminacji strachu jako
sposobu wymuszania postuszenistwa lub prowadzenia polityki kadrowe;j,
rezygnacji z prowadzenia dorocznych ocen pracownikéw, rezygnacji
z ilosciowego okre$lania zadan, wprowadzenia permanentnych szkolen,
rozwoju i oéwiaty®. Réwnie istotne miejsce zajmujg zasoby ludzkie
w podejsciu proponowanym w modelu doskonatosci EFOM, w ktérym
odnosza sie do nich trzy spoéréd dziewieciu obszaréw: przywédztwo,
zarzadzanie ludzmi i satysfakcja pracownikéw’. Nalezy zauwazy¢, ze
w koncepcjach TOM prezentowanych przez réznych autoréw, wystepuja
istotne réznice dotyczace sposobéw zarzadzania zasobami ludzkimi.
W. Edwards Deming wyklucza oceny pracownikéw oraz iloéciowe okre-
$lanie zadan, podczas gdy inni autorzy, np. J. Juran czy M. Imai, je do-
puszczaja®. We wspdlczesnych organizacjach czesto jednak trudno jest
wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie bez tych metod.

Nalezy zatem zauwazy¢, ze ujecie zarzadzania zasobami ludzkimi
w systemach zarzadzania jakoscia jest niewystarczajgce. Natomiast
w koncepcji zarzadzania przez jakos¢, jest traktowane jako jeden z jej
filaréw. Brak jednak zgodnosci w zakresie stosowania metod i technik
szczegdlowych. Sytuacja taka moze by¢ powodem niepowodzenia

5 Norma PN-ISO 9004:2000, PKN, Warszawa 2001, s. 45 i nast.

¢ W.L. Latzko, D.M. Saunders, Cztery dni z dr Demingiem. Nowoczesna teoria zarzqdzania,
Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1998.

7T. Wawak, Europejska Nagroda Jakosci, [w:] Encyklopedia zarzqdzania,
http:/ /mfiles.ae. krakow.pl/pl/index.php/Europejska_Nagroda_Jakosci,
wersja z 21.07.2007.

87].]. Tari, V. Sabater, Human aspects in a quality management context and their effects on perform-
ance, International Journal of Humant Resource Management, 17, 3 March 2006, s. 487.
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wprowadzania tych koncepcji do nowoczesnych organizacji, dla ktérych
znaczenie zasobéw niematerialnych jest kluczowe.

1. Problemy wdrazania systeméw jakosci we
wspolczesnych organizacjach

Sposréd wspélczesnych koncepcji organizacji, w kontekscie wdra-
zania systemoéw jakosci oméwione zostang organizacja wirtualna oraz
fraktalna.

Organizacja wirtualna moze funkcjonowaé dzieki rozwojowi
i popularyzacji technologii informatycznej. Zasoby niematerialne maja
kluczowy udziat w realizacji celéw i s3 wspomagane zasobami informa-
tycznymi. Na organizacje wirtualng sklada sie zwykle wiele organizacji
dziatajgcych wspdlnie dla realizacji konkretnego zadania lub wielu za-
dan. Jej powstanie moze by¢ spowodowane wydzieleniem z organizacji
wszystkich proceséw poza informacyjnymi lub warunkami wspétpracy
panujacymi na rynku. W drugim przypadku trudno jest wskaza¢ pod-
miot centralny, gdyz w zaleznoéci od podejmowanych przedsiewzigd,
rola ta moze by¢ przypisywana réznym czeéciom organizacji. Do wyréz-
nikéw organizacji wirtualnej mozna zaliczy¢®:

m szerokie wykorzystanie technologii informatycznej w kontaktach
z dostawcami, klientami, wspéipracownikami, a takze dazenie do
ograniczenia lub eliminacji innych technik komunikacji i wymiany
danych, np. preferowanie platnosci elektronicznych,

m prowadzenie sprzedazy wylgcznie poprzez internet za pomoca:
ofert prezentowanych w witrynach, promowanie na stronach
WWW oraz poprzez e-mail, prowadzenie punktéw sprzedazy
w internecie, stosowanie zamdwien i formularzy internetowych,

m tworzenie oferty na podstawie wynikéw badania potrzeb klientéw
przeprowadzanej gléwnie w internecie, a takze oferowanie mozli-
woéci dostosowania produktu do szczegélnych wymagan zama-
wiajgcego, opinie nabywcéw s3 znaczacymi danymi wejsciowymi
do projektowania produktéw,

» dominacja zwigzkéw nieformalnych z dostawcami, wiekszos¢ pra-
cowniké4w merytorycznych to wspétpracownicy zewnetrzni;
w przypadku wiekszych organizacji moze wystepowac stala grupa
pracownikéw administracyjnych,

9 Zarzqdzanie przedsigbiorstwem..., op. cit., s. 116.
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»  wykorzystywane i przetwarzane sg gléwnie zasoby niematerialne,

a kwalifikacje i umiejetnosci sa Zrédtem przewagi konkurencyjnej,

dlatego istotnym jest tworzenie wlasciwej kultury organizacyjnej,

prowadzenie stalego procesu szkolen i doskonalenia.

Przyktadami organizacji wirtualnej moga by¢ niektére firmy in-
formatyczne, konsultingowe czy biura podrézy.

Wdrazanie systeméw zarzadzania jakoscia w organizacjach wirtu-
alnych moze powodowac problemy zwigzane z optymalizacja wykorzy-
stania zasobéw niematerialnych, stabo okreslonym statusem dostawcéw
i wspoélpracownikéw, a takze trudnosciami we wprowadzaniu jednolitej
polityki dzialania.

Jak juz wspomniano, wigkszo$¢ pracownikéw merytorycznych
w organizacji wirtualnej posiada status dostawcéw. Powoduje to, Ze mo-
ga nie by¢ uwzgledniani w programach szkoleniowych i planowaniu
rozwoju organizacji. Takie podejscie moze doprowadzi¢ do znaczacych
réznic w poziomie jakosci ustug $wiadczonych przez poszczegdlnych
wspdlpracownikéw, pogorszenia ocen klientéw, rosngcego niezadowo-
lenia podmiotu centralnego, a w efekcie przerwania wspétpracy.

Optymalizacja ma takze miejsce po stronie wspétpracownikéw,
ktérzy moga dziata¢ jednoczesnie w wielu organizacjach wirtualnych. To
z kolei powoduje zagrozenia w zakresie bezpieczenistwa informacji. Da-
zenie do wzmocnienia bezpieczeristwa informacji moze powodowaé
ograniczanie zakresu wspélpracy i wymiany danych z dostawcami,
a takze eliminowac jej nieformalny charakter. Stabo okreélony status do-
stawcow jest rowniez wynikiem realizacji przez nich jednorazowych
zadan. Przykladem moze by¢ jednorazowe uczestnictwo konsultanta
w programie szkoleri lub zatrudnienie firmy informatycznej do jednego
projektu. Z tego powodu granice organizacji sa trudne do okreslenia.
Wystepuja w niej zaréwno dostawcy stali, jak i okazjonalni. Ich status jest
niejasny i nie wynika z zadnych dokumentéw, procedur, ani zwyczajow.

Podmiot centralny moze podejmowa¢é préby wprowadzenia jedno-
litej polityki w ramach organizacji wirtualnej, w tym takze polityki jako-
Sci. Jednak skutecznos¢ tych dziatan zalezy $cisle od mozliwosci wymu-
szenia okredlonych zachowan przez czlonkéw organizacji. Polityka jest
okreslana poprzez umowy z partnerami, a takze kontakty nieformalne.
Dazenie podmiotu centralnego do zwiekszenia wplywu na organizacje
moze takze powodowac niecheé¢ do wprowadzania propozycji udoskona-
lerr zgtaszanych przez wspoétpracownikéw.

Organizacja wirtualna wdrazajaca system zarzadzania jakos$cig
powinna podja¢ dzialania majace na celu wzmocnienie relacji pomiedzy
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uczestnikami, wprowadzi¢ powigzania umozliwiajace skuteczne wdra-
zanie polityki jakosci, procedur oraz metod, opracowa¢ metody szkolen
i doskonalenia, a takze wskaza¢ metody ciaglego doskonalenia. Imple-
mentacja systemu zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001:2000 niesie
ze sobg niebezpieczefistwo nadmiernego usztywnienia organizacji. Dla-
tego lepszym rozwigzaniem moze by¢ opracowanie wlasnych rozwigzan
opartych na TQM. Nalezy takze zauwazy¢, ze w przypadku organizacji,
w ktérych nie wystepuje staly podmiot centralny (zmienia sie¢ w zalezno-
Sci od realizowanego przedsiewziecia), niemozliwe jest skuteczne wpro-
wadzenie przywodztwa. Zatem nie mozna spelni¢ kluczowych zasad
zarzadzania jakoscia.

Organizacja fraktalna skiada sie z wielu czesci o podobnej struk-
turze i zasadach funkcjonowania. Posiadaja one znaczna samodzielno$¢
dziatania, jednak sa stale kontrolowane przez podmiot nadrzedny, ktéry
ustala i przekazuje podstawowe zasady dzialania. Do wyréznikéw orga-
nizacji fraktalnej mozna zaliczy¢!0:

m dziala wykorzystujac samoorganizujace si¢ zespoly pracownicze
funkcjonujace w samopodobnej strukturze, w ktdérej powigzania
pomiedzy elementami s oparte na mechanizmach dziedziczenia
celéw oraz permanentnych dziataniach kontrolno-sterujacych,

» charakteryzuje sie wysokim poziomem adaptacyjnosci osiagnie-
tym dzieki stalej optymalizacji zasobéw oraz proceséw, a takze
elastycznoscia zwigzang z nowoczesnymi formami zatrudnienia,
przez co najlepiej sprawdza sie¢ w burzliwym otoczeniu o duzej
dynamice zmian,

m zespoly pracownicze posiadaja maksymalny poziom samodzielno-
$ci, co wymaga zaufania pracodawcy, lojalnosci pracownikéw,
a takze wysokich aspiracji i checi wykazania sie,

» dzieki pelnej dostepnosci informacji oraz zapewnieniu swobodne-
go ich przeplywu mozliwe jest sprawne funkcjonowanie proceséw
uczenia sie pracownikéw; wymaga to zdolnoéci komunikacyjnych,
umiejetnosci uczenia sie, a takze checi do dzielenia sie wiedza oraz
elastycznosci.

W organizacji fraktalnej wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia
moze prowadzi¢ do zmniejszenia elastycznosci, a przez to utraty jednego
z gléwnych jej atrybutéw. Wysoki poziom elastycznosci, szczegdlnie
w obszarze personalnym, utrudnia zapewnienie wlasciwego poziomu

10 Tamze, s. 152.
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jakosci oraz ogranicza funkcjonowanie proceséw ciagltego doskonalenia.
Pracownicy, $wiadomi zasad dzialania organizacji, staraja sie zachowac
zdolnos¢ do szybkiej reakcji na zmiany potrzeb kadrowych organizacji.
Traktuja prace jako etap w karierze zawodowej stuzacy nabyciu okreslo-
nej wiedzy. Nie wigza swojej przyszlosci z organizacja. Dopuszczenie do
fluktuacji znaczaco ogranicza mozliwos¢ doskonalenia systemu, a takze
zwieksza koszty szkoleri.

Wystepowanie permanentnej kontroli ze strony podmiotu nad-
rzednego nie jest utrudnieniem w przypadku systemu zarzadzania jako-
Scig, jednak nieprawidlowe jej stosowanie, niepotrzebne rozszerzanie jej
zakresu, moze spowodowacé problemy z wdrozeniem zarzadzania przez
jakos¢. Taka kontrola bowiem ogranicza zaangazowanie pracownikéw,
zniecheca do proponowania udoskonaleri, ogranicza samooptymalizacje
poszczegdlnych elementéw organizaciji.

2. Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi
a wdrozenie systemu zarzadzania jakoScia

Powodzenie projektu wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia
opartego na normach lub koncepcji TQM w nowoczesnych organizacjach
zalezy w duzej mierze od przyjecia wlasciwej strategii zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Kluczowa jest polityka w obszarach: selekcji, treningu,
oceny i uznania, rozwoju karier i delegowania uprawniern'’.

Selekcja powinna wyloni¢ kandydatéw do pracy lub wspdtpracy,
ktérzy posiadaja umiejetnosci pracy w zespole, chetnie dziela sie wiedza,
posiadaja umiejetnosci w zakresie identyfikacji mozliwosci doskonalenia.
Wiasciwie przeprowadzona selekcja moze zmniejszy¢ w organizacji wir-
tualnej ryzyko wystapienia wczeéniej wymienionego problemu jednora-
zowych zleceni dla wspélpracownikéw oraz zwiekszy wplyw podmiotu
centralnego na wdrozenie polityki jakosci. Preferowanymi metodami
selekcji powinny by¢ sprawdziany praktyczne, ktére pozwola wykazac
umiejetnosci partnera. Niezbednym uzupelnieniem procesu selekgji jest
przygotowanie szczegétowej umowy, ktéra usankcjonuje ustalenia nie-
formalne. W organizacji fraktalnej nalezy dazy¢ od poszukiwania pra-
cownikéw, ktérzy chetnie zwiaza sie z organizacjg na dluzszy czas.
W tym celu przydatne bedzie stosowanie metod selekcji badajacych cele
i preferencje kandydatow.

17].J. Tari, V. Sabater, op. cit., s. 491.
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Istotnym uzupelnieniem selekcji jest trening, ktéry umozliwia
szybkie i kontrolowane doskonalenie sposobéw pracy. W stosunku do
nowych pracownikéw stosowac mozna coaching, a w odniesieniu do dtu-
zej pracujacych — mentoring. Metody te pozwalaja na dostosowanie trybu
ksztalcenia do potrzeb i mozliwosci jednostki z wykorzystaniem najlep-
szych doswiadczen starszych pracownikéw firmy. W organizacji wirtu-
alnej metody te umozliwig podniesienie i ustabilizowanie poziomu jako-
ci $wiadczonych ustug. W organizacji fraktalnej mozna je wykorzystac¢
jako jedna z form kontroli, ktéra nie wplywa negatywnie na zaangazo-
wanie lub che¢ do doskonalenia.

Ocena i okazywanie uznania sg przez pracownikéw firm oczeki-
wane, stagd trudno jest rygorystycznie stosowac zalecenia W. Edwardsa
Deminga wstrzymania sie od nich. Ocena pracownikéw musi w sposéb
umiejetny rozdziela¢ osiggniecia indywidualne oraz grupowe tak, aby
nie wywota¢ konfliktéw w zespolach pracowniczych!2. Mozliwe jest za-
tem stosowanie narzedzi zaawansowanych, uwzgledniajacych szereg
czynnikow z zakresu stanowiska pracy oraz catej organizacji, np. metode
360 stopni. Moze ona w formie zmodyfikowanej zosta¢ zastosowana
w organizacji wirtualnej do oceny wspoétpracownikéw.

Wspblczesne organizacje, podobnie jak w koncepcji TQM, nie ofe-
ruja duzych mozliwoéci rozwoju kariery przez awans pionowy. Zamiast
tego rozbudowywane sa mozliwoéci przesunie¢ poziomych zwigzanych
z kompetencjami pracownikéw. W organizacji wirtualnej rozwdéj moze
by¢ realizowany poprzez zlecanie trudniejszych i lepiej wynagradzanych
zadan w ramach realizowanych projektéw. Znacznie wazniejsza role
planowanie rozwoju karier ma w organizacji fraktalnej, gdzie powinno
wspomagac inne narzedzia stuzace zatrzymaniu najlepszych pracowni-
kéw.

Zwiekszanie uprawnienn pracownikéw, definiowane dzi§ nieco
szerzej jako empowerment, powoduje wzrost zaangazowania pracowni-
kéw. Wymaga jednak dostarczania informacji o funkcjonowaniu przed-
sigbiorstwa, prowadzenia szkolen umozliwiajacych samodzielne podej-
mowanie istotnych decyzji, a takze powigzania nowych uprawnien
znagrodami za uzyskanie zamierzonych efektéw. Koncepcja te jednak
nie sprawdza si¢ automatycznie w kazdej organizacji, poniewaz przeka-
zanie pracownikom duzych uprawnien wymaga takze nalozenia na nich

12 R. Blackburn, B. Rosen, Total Quality and Human Resources Management: Lessons Learned
from Baldridge Award-winning Companies, Academy of Management Executive, 3/1993,
s. 53.
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dodatkowej kontroli przez kierownictwo. Niektérzy badacze wyrazaja
wobec tego watpliwosci co jest rzeczywista przyczyng wzrostu motywa-
gi i wydajnosci'®. Stosowanie empowermentu jest zbiezne z zalozeniami
zaréwno koncepcji organizacji wirtualnej, jak i fraktalne;j.

Tabela 1. Wybrane metody zarzadzania zasobami ludzkimi wspomaga-
jace system zarzadzania jakoscia

Zasada zarzadzania jakoscia

Metody zarzadzania zasobami ludzkimi

Orientacja na klienta

Przywédztwo

Zaangazowanie pracownikow

Podejscie procesowe

Systemowe metody zarzadzania

Ciagle doskonalenie

lean thinking

m budowa kultury organizacji,

m uswiadamianie i wpajanie wartosci pra-

cownikom,

m partnerstwo,
m dopasowanie stylu zarzadzania do wyso-

kich kwalifikacji pracownikéw

m praca zespolowa,
m motywagja,

m empowerment

m zarzadzanie kompetencjami,
m analiza potencjalu kadrowego organizacji

m budowa Sciezek kariery,
m outplacement,
m planowanie szkolen

m high-commitment management,

coaching,
mentoring

Podejmowanie decyzji na podstawie faktéw

Wzajemnie korzystne relacje z pracownika-
mi lub wspétpracownikami

ocena pracownikéw (np. 360 stopni),
wartoSciowanie pracy,

stosowanie procedur rekrutagji i selekgji,
controlling personalny

elastyczne systemy pracy,
ubezpieczenia pracownikéw

Zrédlo: opracowanie wlasne

13 Na niejednoznaczne wyniki badan w tym zakresie wskazuja J.J. Tari, V. Sabater, op. cit.,

s. 494 i nast.
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Metody zarzadzania zasobami ludzkimi znaczaco moga wspomoc
wdrozenie i funkcjonowanie systemu zarzadzania jakoscig. W tabeli 1.
wskazano wybrane metody uszeregowane wedlug zasad zarzadzania
jakoscia. Ostatnig z zasad — wzajemnie korzystne relacje z dostawcami —
przeredagowano, gdyz w kontekscie zasobow ludzkich, dostawca jest
pracownik lub wspdtpracownik.

Zaproponowane metody pozwalaja osiggac¢ cele zwigzane z do-
skonaleniem jakosci, a jednoczesnie w minimalnym stopniu ograniczaja
elastyczno$¢é nowoczesnej organizacji. Metody te powinny by¢ stosowane
tacznie z narzedziami zarzadzania jakoscia, np. praca zespolowa i kota
jakosci, a partnerstwo z hoshin kanri.

Podsumowanie

We wspoélczesnej gospodarce systemy zarzadzania jakoscia, za-
réwno oparte na wymagania norm ISO, jak i na koncepcji zarzadzania
przez jakosé, sa coraz powszechniej stosowane. Nalezy sie spodziewag,
ze réwniez w przysztosci podstawowe zasady zarzadzania jakoscig, takie
jak orientacja na klienta, zaangazowanie pracownikéw czy ciagle dosko-
nalenie, beda mialy duze znaczenie w osigganiu rynkowego sukcesu
przez organizacje. Takze w przypadku stosowania omawianych w arty-
kule nowoczesnych koncepcji, przedsiebiorstwa musza okresli¢ swoje
podejscie do problemu jakosci.

Zaréwno organizacja wirtualna, jak i fraktalna sa zdolne do wdro-
Zenia systemu zarzadzania jakoscia, jakkolwiek w tej pierwszej konieczne
jest wystepowanie stalego podmiotu centralnego. Kluczowym proble-
mem implementacji jest zachowanie elastycznosci przedsiebiorstw typo-
wej dla tych koncepcji. Mozliwe jest jej utrzymanie w systemie zarzadza-
nia jakoscia pod warunkiem odpowiedniego doboru metod, m.in. z za-
kresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Rosngce wspoélczesnie znaczenie kompetencji, wiedzy, kwalifikacji
powoduje, ze nie sposéb zarzadza¢ organizacja wykorzystujac proste
metody przekazywania poleceri i rozliczania pracy. Zatrudniajac pra-
cownikéw wiedzy, trzeba wdraza¢ zaawansowane metody zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktére nie beda ogranicza¢ zaangazowania, elastycz-
noéci czy efektywnosci, lecz wspomagac i przyspiesza¢ rozwdj oraz do-
skonalenie organizacji.



SEAWOMIR WAWAK 273

Literatura:

1. Blackburn R., Rosen B., Total Quality and Human Resources Manage-
ment: Lessons Learfrom Baldridge Award-winning Companies, Acad-
emy of Management Executive, 3/1993.

2. Krupski R. (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym oto-
czeniu, PWE, Warszawa 2005.

3. Latzko W. L., Saunders D. M., Cztery dni z dr Demingiem. Nowocze-
sna teoria zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, War-
szawa 1998.

Norma PN-ISO 9001:2000, PKN, Warszawa 2001.
Norma PN-ISO 9004:2000, PKN, Warszawa 2001.

Tari J.J., Sabater V., Human aspects in a quality management context
and their effects on performance, International Journal of Humant Re-
source Management, 17, 3 March 2006.

7. Wawak T., Zarzqdzanie przez jakosé, Wydawnictwo Informacji Eko-
nomicznej, Krakéw 1995.

8. Wawak T., Europejska Nagroda Jakosci, [w:] Encyklopedia zarzqdzania,
http:/ /mfiles.ae krakow.pl/pl/index.php/Europejska_Nagroda_]Jakosci






ALDONA FRACZKIEWICZ-WRONKA 275

Rozdziatl 23.

Strategiczne problemy zarzadzania
organizacjami publicznymi

Wstep

We wspdlczesnym Swiecie coraz silniej obserwujemy uniwersali-
zacje teorii, koncepcji, modeli i metod zarzadzania oraz swoisty ich trans-
fer miedzy organizacjami. Po dokonaniu odpowiedniej adaptacji, istnieje
bowiem realna mozliwoé¢ ich zastosowania do osiggania zadanych ce-
lé6w, zaré6wno w sektorze prywatnym, publicznym jak i spotecznym?.
Wykorzystywanie przez sektor publiczny oraz spoleczny teorii i praktyki
zarzadzania istniejacej dotychczas w sektorze prywatnym, jest zatem
konsekwencja zmiany w pojmowaniu istoty i roli pafistwa jako podmiotu
kreujacego podstawy rozwoju spoleczno-gospodarczego wobec podle-
glych sobie spolecznosci. Co oznacza, ze panistwo i jego podmioty coraz
czesciej siegaja do metod i narzedzi zarzadzania typowych dla sektora
rynkowego po to, aby je wykorzysta¢ w procesie racjonalnego podejmo-
wania decyzji i praktyki dzialania, aby te dzialania uczyni¢ efektywnymi
ekonomicznie i organizacyjnie oraz spolecznie akceptowanymi. Celem
niniejszego referatu jest préba znalezienia odpowiedzi na pytanie o uzy-
teczno$¢ wybranych narzedzi zarzadzania strategiczne w praktyce dzia-
tania sektora publicznego.

1. Zarzadzanie publiczne — nowy nurt w teorii
i praktyce nauk o zarzadzaniu

W konsekwencji przebiegajacej w koricu XX wieku konwergencji
teorii i praktyki ekonomii, organizacji i zarzadzania oraz politologii do-
szlo do rozszerzenia domeny nauk o zarzadzaniu. Istota tego wzbogace-
nia jest dostrzezenie oczywistego zwiazku miedzy zaspokajaniem po-

1 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy jawnej i niejawnej jako instrument sieciowego zarzqdzania gming,
[w:] ,,Wspélczesne zarzadzanie”, Nr 2/2006, s. 10.
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trzeb obywateli a koniecznoscig zwigekszenia efektywnosci organizacji
publicznych i spotecznych (organizacje spoleczne nie sa przedmiotem
rozwazan niniejszego artykulu). Naturalng jest konstatacja, iz kazde spo-
teczeristwo tworzy sektor publiczny, ktérego najwazniejszymi zadaniami
jest: (a) definiowanie zasad funkcjonowania tego spoleczeristwa,
(b) swiadczenie ustug publicznych o krytycznym znaczeniu z punktu
widzenia interesu publicznego oraz (c) $wiadczenie — niezbednych dla
funkcjonowania panstwa jako podmiotu wiladzy — ustug publicznych,
ktérymi ani sektor prywatny, ani sektor spoleczny nie chce sie zajmowac
albo nie dysponuje odpowiednimi do tego zasobami?.

Funkcje sektora publicznego, ktére w swojej istocie sa diametralnie
rézne od funkgji sektora prywatnego, mozna podzieli¢ na cztery grupy:
(a) tworzenie warunkéw prawno-organizacyjnych niezbednych dla funk-
cjonowania wspoélczesnego panstwa, (b) dostarczanie pewnych produk-
tow lub ustug wytwarzanych przez przedsiebiorstwa publiczne, czy tez
przez ich zakup w sektorze prywatnym, zawiera si¢ w tym réwniez
utrzymywanie obiektéw uzytecznosci publicznej, (c) redystrybucja do-
chodéw w celu zapewnienia obywatelom minimum egzystencji, ograni-
czenia zréznicowania dochodowego i majatkowego oraz zapewnienia
pokoju spolecznego, (d) oddzialywanie na przebieg proceséw spotecz-
nych i gospodarczych w celu zapobiegania zjawiskom niepozadanym
i pobudzania proceséw korzystnych3.

Przytoczony powyzej podzial wskazuje na niejednorodnoéc¢ tego
co nazywamy funkcjami sektora publicznego. W szczeg6lnosci nalezy
podkresli¢, ze funkgje (a) i (d) maja wyraznie polityczny charakter. Zatem
nie moze dziwié, ze w instytucjach spelniajacych te funkcje podstawo-
wym kryterium podejmowania decyzji i dzialania jest kryterium poli-
tyczne czyli dominuje myslenie, ktérego celem nadrzednym — w odnie-
sieniu do tego sektora - jest utrzymanie i przedluzenie mandatu spra-
wowania wladzy. Faktyczng emanacjg tego typu myslenia jest prymat
dziatani nastawionych na dorazne zadowolenie potencjalnych wyborcéow
nad dzialaniami opierajacymi sie na rachunku ekonomicznym przyno-
szacym zyski w dlugiej perspektywie trwania. Natomiast instytucje spet-
niajace funkcje (b) i (c) zajmuja sie standardowa dziatalnoscig za ktora

2P. Kotler, N. Lee, Marketing w sektorze publicznym. Mapa drogowa wyzszej efektywnosci, Whar-
ton School Publishing, WSPiZ im. L. Kozmiriskiego, Warszawa 2008, s. 4.

3 A. Fraczkiewicz-Wronka, A. Barteczek, Menedzer organizacji publicznej — mity czy rzeczywi-
stos¢, [w:] J. Pyka (red.), Nowoczesnos¢ przemystu i ustug. Przedsiebiorczos¢ i innowacje. Uwa-
runkowania i czynniki rozwoju, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierowania, Katowice
2007, s. 79.
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odpowiadaja wladze publiczne. Bioragc pod uwage realizowane przez nie
cele, nalezy uzna¢, ze ich dzialalnos¢ powinna by¢ podporzadkowana
kryterium ekonomicznemu i spotecznemu, stad szczegélne znaczenie
dziatann polegajacych na diugofalowym planowaniu i podejmowaniu
nowych wyzwan. Jednak jak uczy doswiadczenie znajduja sie one pod
silng presjg wladz publicznych, partii politycznych oraz réznego rodzaju
grup intereséw, ktérzy z reguly, jedli nie zawsze, sg interesariuszami
danej organizagji.

Definicyjnie zarzadzanie publiczne jest dziedzing wiedzy, wyeks-
ponowana na praktyczna i publiczng weryfikacje, o teoretycznych odnie-
sieniach, zaréwno w sferze nauk ekonomicznych, jak i humanistycznych.
Z uwagi na glebokie wiezi ze sfera praktyczna mozemy zarzadzanie pu-
bliczne rozumie¢ réwniez dynamicznie, co oznacza efektywna organiza-
cje procesu realizacji programéw /projektéw publicznych, czyli dzialan
zaspokajajacych istotne potrzeby spoteczne* Szczegdlne znaczenie dla
zarzadzania publicznego ma teoria wyboru publicznego, ktéra obejmuje
analiza problemy podejmowania decyzji przez wladze (na nizszym po-
ziomie oznacza to pozostale podmioty publiczne), w szczegdlnosci doty-
czace tego, jakie dobra rzad kupuje, kto ponosi ich koszty i jak majg by¢
te dobra zarzadzane. Teoria ta jest odpowiedzig na dwa jednoczeénie
wystepujace zjawiska: niedoskonalos¢ rynku i niedostatki rzadzenia.
Wystepowanie efektéw zewnetrznych w gospodarce oraz natura i sposéb
alokacji dobr publicznych jest najczesciej stosowanym uzasadnieniem
koniecznoéci podejmowania wyboru publicznego®, co skutkuje potrzeba
podejmowania badar nad organizacja i funkcjonowaniem sfery publicz-
nej w relacji do jej roli i znaczenia w zaspokajaniu potrzeb spolecznych
jak i mozliwosciami efektywnego dziatania.

Poszukujac odpowiedzi na pytanie co decyduje o postrzeganiu za-
rzadzania publicznego jako nurtu nowego i odrebnego od pozostalych
nalezy za S.Kelman'em® zwrécié uwage na kilka aspektéw, a to:

4 M. Bratnicki, A. Fraczkiewicz-Wronka, W poszukiwaniu tozsamosci zarzqdzania publicznego,
[w:]]. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji — ewolucja czy
rewolucja, Prace Naukowe AE Wroctaw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw
2006, s. 63-72.

5 J. Siwiniska, Ewolucja sfery publicznej w gospodarce, [w:] J. Wilkin (red.), Teoria wyboru pu-
blicznego. Wstep do ekonomicznej analizy polityki i funkcjonowania sfery publicznej, Wydawnic-
two Naukowe Scholar, Warszawa 2005, s. 30-41.

¢S. Kelman, The ,M” In APPAM: Holding on to a prescriptive past as we group towards a (multi-)
disciplinary future, [w:] “International Public Management Review — electronic Journal at
http:/fwww.ipmr.net. Volumen 4, Issue 2/2003, International Public Management Network,
s. 2.
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(a) w poréwnaniu z politologia jest bardziej zorientowane na dawanie
zalecen (na przyklad zalecenia jak poprawi¢ wydajnoé¢ organizacji pu-
blicznych) anizeli wyltacznie na analizy i wyjaénienia, (b) w poréwnaniu
z programami spolecznymi bardziej dotyczy ‘implementacji’ (czyli tego,
co faktycznie musi zdarzy¢ sie w organie administracji publicznej/ innej
organizacji publicznej, aby mozna bylo urzeczywistni¢ dany pomyst
w przeciwienstwie do tworzenia jedynie abstrakcyjnych ,recept” na to
jak tworzy¢ dobra polityke), (c) w poréwnaniu z administracja publiczng
jest bardziej zorientowane na dzialania strategiczne prowadzone przez
gléwnych lideréw w organizacjach, kltadac szczegdlny nacisk na interak-
cje wystepujace z systemem politycznym — w przeciwienistwie do sku-
piania sie na nizszych poziomach wewnatrz organizacji czy na zarzadza-
niu funkcjonalnym jak planowanie wydatkéw (budzetowanie) albo za-
rzadzanie zasobami ludzkimi.

Przywolujac stanowisko F. Thompson-Grace i E. Goudy ego’, kt6-
rzy analizujg podejécie Ogerman’a i Garson'a z 1983 roku, mozemy za-
sadnie domniemywag, ze nurt zarzadzania publicznego oznacza wiekszy
nacisk na funkcje zarzadzania niz na wartosci spoteczne i konflikty po-
miedzy biurokracja i demokracja, na procesy gospodarcze i wydajnosc¢
niz na sprawiedliwo$¢, chtonnosé/reaktywnos¢ czy wydatkowanie srod-
kéw publicznych. A takze wiekszy nacisk na menadzeréw wyzszego
i sredniego szczebla zamiast na elity polityczne oraz sklonnosé do uogol-
niania roli menadzeréw lub przynamniej minimalizowania réznic po-
miedzy sektorem publicznym i prywatnym w miejsce podkreslania tych
réznic, nacisk na organizacje w miejsce nacisku na stosowanie si¢ do
praw, na instytucje czy na polityczne procesy biurokratyczne a w koncu
silne filozoficzne zwigzki z dyscypling zarzadzania w miejsce zwigzkow
z politologig, socjologia, psychologia albo ekonomig.

2. Otoczenie organizacji publiczne;j

W zarzadzaniu organizacjami publicznymi znajduja zastosowanie
zasady i prawidlowosci zarzadzania ogdlnego, jednak odnoszenie ich do
organizacji publicznych wymaga uwzglednienia ich specyfiki. Drucker
podkreslal, iz chociaz mozna zasadnie domniemywa¢, ze kluczowe pro-
cesy zarzadzania organizacja publiczng nie odbiegaja zbytnio od logiki

7 F. Thompson-Grace, E. Goudy, The “M” not always in APPAM: Managerialism, [w:] “Inter-
national Public Management Review — electronic Journal at http://www.ipmr.net, Volumen
4, Issue 2/2003, International Public Management Network, s. 5.
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zarzadzania w sektorze prywatnym?, tym niemniej, trudno jest zignoro-
wac szczegdlna specyfike tego obszaru polegajaca na: (a) istnieniu wielu
interesariuszy, ktérych interesy s3 — w najlepszym przypadku — nie-
zbiezne, a bywaja tez konfliktowe, (b) duzej sile oddzialywania interesa-
riuszy posiadajacych znaczacg wladze (np. poteznych politycznych de-
cydentéw), (c) decyzjach podejmowanych rzadko w sposéb racjonalny
metodologicznie i rzeczowo wskutek dzialania w wysoce upolitycznio-
nym otoczeniu, (d) braku zysku jako miary efektywnosci przy réwnocze-
snym ocenianiu z punktu widzenia preferencji obywatelskich, intereséw
politycznych oraz wyboréw legislacyjnych, (e) mniejszej podatnosci
uczestnikéw na bodZce monetarne i wiekszej ich orientacji na realizacje
misji organizacji, (f) koniecznosci przekraczania barier organizacyjnych
w celu rozpoznania rozmaitych aspektéw rozwigzywanych probleméw,
(g) relatywnie duzej publicznej widocznosci i przejrzystosci wewnatrzor-
ganizacyjnych aktywnosci®.

W duzym uproszczeniu podmiotami zarzgdzania publicznego sa
i moga nimi by¢ tylko te organizacje, ktérych misja jest realizowanie inte-
resu publicznego oraz s3 w stanie dziala¢ w sposéb nowatorski i powo-
dowaé, by funkcjonowanie organizacji i innych sektoréw zapewnialo
jednoczeénie realizacje ich wlasnych intereséw oraz interesu publiczne-
go. Okreslenie domeny dyscypliny jako organizacji paristwa i demokra-
tycznego spoleczeristwa oznacza skupienie uwagi na organizacjach pu-
blicznych utworzonych w celu realizacji interesu publicznego, dziataja-
cych w réznych sferach zycia publicznego (np. polityka, administracja
publiczna, nauka i edukacja, ochrona zdrowia itp.), gospodarce narodo-
wej jako zorganizowanej calosci, wyodrebnionych jej czesciach i wspdl-
notach gospodarczych krajéw, a takze panstwie jako politycznej formie
organizacji spoleczenistwa, blokach politycznych panstw oraz organiza-
¢jach non-profit (stowarzyszenia, fundacje itp.). Organizacje te sa wyod-
rebnione z otoczenia, ale jednoczes$nie z nim powigzane. Organizacje
ktére sq obszarem zainteresowania zarzadzania publicznego sa i moga
wiec by¢ badane z réznych perspektyw, bowiem wchodza w zakres za-

8 P. F. Drucker, Managing the non-profit organization: Principles and practices, Harper Collins,
New York 1990; O.E. Hughes, Public management and administration. An introduction, Pal-
grave Macmillan, New York 2003.

9 T. D’Aunno, Management scholars and public policy: A bridge too far?, [w:] “Academy of
Management Journal”, Nr 48/2006; LE. Lynn, C.J. Heinrich, C.J. Hill, Studying governance
and public management: Challenges and prospects, Harris School, Chicago 1999 (materiat po-
wielony); H.G. Rainey, Understanding and managing public organizations, Jossey-Bass, San
Francisco CA 2003.



280 STRATEGICZNE PROBLEMY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI PUBLICZNYMI

interesowarn réznych dyscyplin naukowych, takich jak ekonomia, polito-
logia, prawo administracyjne, administracja publiczna, zarzadzanie
ogolne oraz teoria organizacji. Dla zarzadzania publicznego wlasciwym
punktem analizy jest sfera zarzadzania organizacja z punktu widzenia
prawidlowosci i Zrédel sprawnosci jej funkcjonowania oraz sprawnej
realizacji interesu publicznego.

Mimo, ze procesy zarzadzania organizacja publiczng nie odbiegaja
zbytnio od logiki zarzadzania w sektorze prywatnym, to analizujac je
nalezy mie¢ na wzgledzie specyfike organizacji publicznych, ktéra wyni-
ka z charakterystyki otoczenia, powigzan z otoczeniem oraz rél, struktur
i proceséw organizacyjnych jakie sa wlasciwe dla organizacji publicz-
nych. Ponizej przedstawiono wybdr pogladéw na gtéwne pojecia wyko-
rzystywane przez teoretykow organizacjil® zwigzane z publicznoscia
organizacji, ktére sa odmienne w organizacjach publicznych i prywat-
nych: otoczenie, cele (strategie), strukture oraz kulture organizacyjna
(wartosci dla menedzeréw)!l.

Otoczenie — kazda organizacja funkcjonuje w powigzaniu z oto-
czeniem, z ktérego czerpie zasoby niezbedne do dziatania. Oddzialujgc
na nie wchodzi z nimi w interakcje, tworzac sie¢ miedzyorganizacyjng'2.
Organizacje publiczne sa systemami otwartymi, ktére w znaczacym
stopniu podlegaja zewnetrznym wplywom bowiem ich naczelnym zada-
niem jest reagowanie na pojawiajace sie potrzeby spoleczne i zaspakaja-
nie ich na jak najlepszym poziomie!3. Wazna cecha otoczenia organizacji
publicznych jest brak rynkéw ekonomicznych. Wskazany desygnat
w sektorze publicznym stanowi Zrédlo bodzZcéw i mechanizm kontroli,
co implikuje koniecznoé¢ powotywania instytucji rzgdowych takich jak
sady, organy wladzy ustawodawczej i wykonawczej w celu sprawowa-
nia kontroli rzadowej. To z kolei prowadzi do uzewnetrznienia kontroli
struktur i procedur menedzerskich, sfer dzialania i celéw strategicz-
nych!4. Z uwagi na pelnienie waznych dla spoleczenristwa funkcji organi-

10 M.J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.75;
L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, paradygmaty, filozofia, dyle-
maty, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 34-35.

1 G.A. Boyne, Public and private management: what’s the difference?, [w:] Journal of Manage-
ment Studies, Volumen 39, Issue 1, 2002, s. 100.

12 M.]. Hatch, op. cit., s. 78.

13 G.A. Boyne, op. cit., s. 100.

14 H.G. Rainey, Y.H. Chun, Public and Private Management Compared, [w:] E. Ferlie, L.E. Lynn
i C. Pollitt (red.), The Oxford handbook of public management, Oxford University Press, Ox-
ford 2005, s. 81.



ALDONA FRACZKIEWICZ-WRONKA 281

zacje publiczne naleza do paristwa i sg przez nie finansowane w strumie-
niu érodkéw publicznych. Kazdorazowo aktualny system polityczny
wplywa na sposéb ich dzialania poprzez normy prawa, ktére wplywaja
z kolei na wartosci, ograniczenia i wyniki organizacji publicznych's. Oto-
czenie organizacji publicznych jest niestabilne, gtéwnie ze wzgledu na
duze upolitycznienie. Proces elekcji, jaki ma miejsce w demokratycznym
panstwie powoduje ciggle zmiany na szczeblach wtadzy i w konsekwen-
¢ji tegoz zmiane celéw i presje na osiaganie krétkoterminowych wyni-
kéw w organizacjach publicznych. Dzialania organizacji publicznych sa
oceniane na podstawie dwéch kryteriéw: kompetencji i zdolnoéci do
reagowania. Pierwsze z kryteriéw powiazane jest z terminami: sprawno-
Sci dziatania, aktywnosci podejmowanej we wlasciwym czasie, wiary-
godnosci i rozsadnego dziatania. Kryterium kompetencji czesto pozostaje
w opozycji do kryterium reagowania, ktére wynika z koniecznosci prze-
strzegania prawa, zasad i dyrektyw ustanowionych przez wiadze rza-
dowe. Kryterium reagowania moze by¢ rozumiane jako zdolno$¢ do
reagowania zgodnie z oczekiwaniami publicznymi oraz reagowania
zgodnie z interesami rzadu. Te sprzeczne naciski czesto sa zbiezne
w czasie z odpowiedzialnoscia w sensie koniecznosdci przedstawiania
informacji z realizacji dzialai. Przy czym nalezy zaznaczy¢, iz obecnie
w coraz wigkszym stopniu kladzie sie¢ nacisk na orientacje na klienta
w sferze ustug publicznych niz na racjonalnos¢, czyli dzialanie zgodne
w oczekiwaniami spoleczenstwa. Menedzerowie organizacji publicznych
musza godzi¢ owe oczekiwania jakie sa przed nimi stawiane zaréwno
przez spolecznosci lokalne jak i politykéw desygnujacych ich do zarza-
dzania w organizacji publicznej'¢. Gléwne wymiary i sktadniki otoczenia
organizacji publicznych zostaly przedstawione w tabeli 1.

Cele/strategia — od organizacji publicznych oczekuje sie, iz beda
dostarczaly ustug publicznych wysokiej jakosci po cenie, ktéra spote-
czenstwo jest sklonne i jest w stanie zaplaci¢. Wymaga to od organéw
rzadzacych przede wszystkim obrania takiej strategii, ktéra bedzie defi-
niowala jakie cele oraz w jaki sposéb nalezy je osiagna¢, tak aby zostaty
spelnione oczekiwania spoleczeristwal”. Hatch podkresla, zZe strategia

15 H.G. Rainey, Understanding and managing public organizations (3rd ed.), Jossey-Bass, San
Francisco 2003, s. 87.

16 Tamze, s. 94-95.

7G.A. Boyne, S. Martin, W. Walker, Explicite reforms, implicite theories and public service
improvement: the case of best value, Local & Regional Government Research Unit Discussion
Paper, Nr 4/2001, s. 4.
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Tabela 1. Gléwne elementy otoczenia organizacji publicznych

Ogoblne wartosci
i instytucje ekonomii
politycznej

Wartosci i kryteria oceny
wynikéw organizacji
rzadowych

Instytucje, podmioty
i aktorzy posiadajacy
wladze polityczna oraz
mozliwo$¢ wywierania

wplywu

1. Tradyqje polityczne
i ekonomiczne

2. Postanowienia prawne

m wlasciwe
prawne

procedury

m réwnos¢ wobec prawa
m demokratyczna elekcja
m rozdziat wladzy

3. System gospodarki
wolnorynkowej

1. Kompetencje

m wydajnosé

m efektywnosé

m CZasowosc¢

m wiarygodnos¢

m logika wyboréw
2. Reaktywno$¢

m odpowiedzialnos$é, legal-
no$¢, przestrzeganie pra-
wa i szacunek dla wiladzy,
reagowanie na potrzeby
spoteczne

m stosowanie sie do stan-
dardéw etycznych

m sprawiedliwosc, réwne
traktowanie, bezstronnos§é

m otwartoé¢ na krytyke

1. Naczelne kierownictwo
organizadji

2. Wiadza ustawodawcza

3. Wiadza sadownicza

4. Agencje rzadowe

5. Podmioty wiadzy publicz-
nej w skali mezzo i mikro

6. Grupy interesu (odbiorcy
ustug, wyborcy, stowarzy-
szenia zawodowe)

7. Subsystemy polityki (sieci
probleméw, sieci aktoréw
tworzacych polityke

8. Media

9. Opinia publiczna

10. Indywidualni obywatele

wraz ze swoimi oczekiwa-
niami

Zrédto: H.G. Rainey, Understanding and managing public organizations (3rd
ed.), Jossey-Bass, San Francisco 2003, s. 89.

rozumiana jest zwykle jako...zaplanowane dziatania kierownictwa najwyzsze-
go szczebla, majgce na celu wywarcie wplywu na wyniki dziatan organizacji
w nastegpstwie  kierowania stosunkami organizacji z jej otoczeniem...)8.
W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na trzy rézne mozliwe drogi two-
rzenia strategii: (a) racjonalne planowanie — strategie sa budowane przez
analityczne, formalne i logiczne procesy; proces, charakterystyka otocze-
nia i organizacja sa skanowane w celu przewidzenia mozliwych trendéw;
duzy nacisk jest kltadziony na analize danych i silng koncentracje na ce-
lach??; (b) inkrementalizm — strategie wylaniaja sie w wyniku politycz-

18 M.J. Hatch, op. cit., s. 111.
19 H. Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Planning Prentice Hall, London 1994.
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nych negocjacji czlonkéw organizacji oraz organizacji z jej zewnetrznymi
interesariuszami; formalna analiza odgrywa minimalna role, gdyz zostaje
przyjete ta strategia, ktéra ma najwieksze poparcie?; (c) inkrementalizm
logiczny — ten model 1aczy elementy racjonalnego panowania i inkremen-
talizmu; zamiast na logike i analize, nacisk kladziony jest na polityki
budowania strategii?!.

Jak zatem powinna by¢ tworzona strategia w organizacjach pu-
blicznych? Mozna przytoczy¢ poglad, iz proces tworzenia strategii powi-
nien przebiega¢ zgodnie z wytycznymi racjonalnego planowania, co
oznacza kierowanie si¢ wytycznymi w postaci ustalania jawnych planéw,
weryfikowania ich wspélnie z grupami interesariuszy oraz zewnetrznego
audytu osiagnietych wynikéw. Podstawa dla zaprojektowania strategii
jest ustalanie celow, a nastepnie wyznaczenie sposob6éw ich osiggniecia.
Tymczasem rzeczywistos¢ wskazuje, ze cele organizacji publicznych sa
w duzej mierze niejednoznaczne bowiem wystepuje mozliwos¢ ich réz-
nej interpretacji. Na niejednoznacznosé celéw kluczowy wplyw maja
przede wszystkim zmiany polityczne. Jak podkresla A. Wiatrak cele or-
ganizacji publicznych nie s ujmowane w kategoriach finansowych, lecz
w stopniu ich realizacji, co moze oznacza¢ rezygnacje z kryterium efek-
tywnosci na rzecz wzgledéw spolecznych??. Biorac powyzsze stwierdze-
nie pod uwage mozna powiedzie¢, ze mnogosc i czesto niejednorodnosé
celéw stawianych przed organizacjami publicznymi przez ré6znorodnych
interesariuszy powoduje trudnoéci w ustaleniu celéw, ich hierarchizacje
i mozliwos¢ efektywnej realizacji. Niejednoznacznosé¢ celéw powoduje
zwigkszenie niejednoznacznosci roli menedzera publicznego, a takze
poprzez wzmacnianie biurokratycznej struktury organizacji wptywa na
niejednoznacznosci rél cztonkéw organizacji?.

Struktura organizacyjna — charakterystyczng cecha struktury or-
ganizacyjnej organizacji publicznych jest wysokie sformalizowanie
i zbiurokratyzowanie oraz wystgpowanie réznorodnych procedur po-
dejmowania decyzji. Struktury organizacji publicznych cechuje mniejsza
elastycznos¢ oraz nizsza sklonnos¢ do podejmowania ryzyka, a takze

20 C. Lindblom, The Science of Muddling Through, [w:] “Public Administration Review”,
Nr 19/1959, 5.79-88.

2R, Quinn, Strategies for Change: Logical Incrementalism, Richard D. Irwin, Homewood,
Illinois 1980.

2 A.P. Wiatrak, Sektor publiczny — istota, zakres i zarzqdzanie, [w:] ,Problemy Zarzqdzania”
Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Warszawski, Nr 4(10) /2005, s. 14.

2 G.A. Boyne, op. cit., s. 101.
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brak bodZcéw do podejmowania innowacyjnych dziatan. Ponadto istnie-
je wigksze nastawienie na reguly i procedury niz na wyniki, a menedze-
rowie organizacji publicznych maja mniejszg autonomie dzialania, niz
menedzerowie organizacji prywatnych. Biurokracja w organizacjach
publicznych moze oznacza¢ wrecz utrate mozliwosci autonomicznego
podejmowania decyzji przez menedzeréw publicznych w wyniku ko-
nieczno$ci stosowania sie do przyjetych procedur dziatania?.

Kultura organizacyjna — literatura tematu oferuje mnogosé¢ defini-
¢ji kultury organizacyjnej, jednak najbardziej rozpowszechniong jest de-
finicja Scheina, ktéry uwaza iz jest to ,wzorzec podzielanych podstawowych
zalozen, ktére grupa rozwinela w procesie rozwigzywania probleméw zwiqza-
nych z ich adaptacjq do otoczenia i wewnetrzng integracjq, ktdry jesli sie spraw-
dza, zostaje uznany za obwigzujgcy i dlatego nowi cztonkowie przyswajajg go
jako whasciwy sposob postrzegania, myslenia i odczuwania w odniesieniu do tych
probleméw”?. W literaturze tematu powszechne jest zalozenie, iz kultura
organizacji publicznych rézni si¢ znacznie od kultury organizacji pry-
watnych. Uczestnikom organizacji publicznych przypisuje sie bardziej
prospoleczne wartosci niz cztonkom organizacji prywatnych. Wartoscia
okreslamy ,wytwor odczué, przeswiadczen lub przekonan jakiegos podmiotu:
jednostki ludzkiej, grupy spolecznej, spotecznosci lokalnej, narodowej i innej
wspdlnoty kulturowej lub spoleczeristwa globalnego o tym, co w rzeczywistosci
przyrodniczej i psychospoteczno-kulturowej jest pozytywnie oceniane i uznawa-
ne za godne pozqdania i dgzen”2s.

3. Strategiczne problemy zarzadzania organiza-
cjami publicznymi

Zmiany w zarzadzaniu publicznym?, a w szczegolnosci zwiek-
szanie orientacji na decentralizacje wraz z regionalizacja, na produktyw-
noé¢, a takze na partnerstwo i tworzenie sieci — uwidaczniaja potrzebe
przesuniecia uwagi badawczej od ekonomicznosci do szerzej pojmowa-
nej efektywnosci uwzgledniajacej potrzeby oraz oczekiwania réznorod-

2 Tamze, s. 101.

% E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership: A Dynamic View, Jossey-Bass Publishers.
San Francisco 1985, s. 19.

2 L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, paradygmaty, filozofia,
dylematy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 205.

27 Ch. Pollitt, G. Bouckaert, Public management reform: A comparative analysis, Oxford Univer-
sity Press, Oxford 2000.
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nych interesariuszy?. Zaréwno praktycy jak i teoretycy zgadzaja sie, iz
w celu osiggania wlasciwej efektywnosci organizacji publicznej koniecz-
ne jest zrozumienie uwarunkowan jej ztozonych zachowan?® i specyficz-
nych jej wyréznikéw? a takze roli intersariuszy. Préba odpowiedzi na
pytania o mozliwosci profesjonalnego i nowoczesnego zarzadzania sek-
torem publicznym wiaza sie z pewnymi rozstrzygnieciami polityczno —
strategicznymi dotyczacymi statusu i pozycji sektora publicznego w zy-
ciu gospodarczym i spolecznym. Problemy zwigzane z tego typu roz-
strzygnieciami sg strategicznymi problemami dla zarzadzania sektorem
publicznym. S3 to problemy o charakterze polityczno — metodologicz-
nym w tym sensie, Ze rozstrzygniecia polityczne warunkuja rozwigzania
metodologiczne, niejako ustawiaja metodologie zarzadzania w sektorze
publicznym bowiem jezeli termin zarzqdzanie publiczne zostanie odniesio-
ny do prowadzenia spraw publicznych to nieuchronnie pojawia sie pyta-
nia o role wtadz publicznych w gospodarce oraz o znaczenie takich poje¢
jak: dobro publiczne, interes publiczny, misja instytucji publicznych,
publiczna czy spoleczna uzytecznos$é réznych agend wiadz czy podle-
glych im przedsiebiorstw. Przywolane tu pojecia sugeruja z jednej strony
swoiste prawo wiladz i instytucji publicznych do odchodzenia od kla-
sycznych regut zarzadzania w sektorze prywatnym. Z drugiej za$ strony
przypominaja specjalistom od zarzadzania, ze sfera zarzadzania publicz-
nego ma swoje silne osadzenie w polityce czy tez raczej w politykach
jakie inicjuja i prowadza wladze publiczne’! zatem zarzadzanie jednostka
publiczng musi obejmowac¢ dwa poziomy decyzyjne; poziom decyzyjny
wlasciciela — wladzy publicznej, ktdra jest gestorem interesu publicznego

28 E. Ferlie, ]. Hartley, S. Martin, Changing public service organizations: Current perspectives and
future prospects, “British Journal of Management” Nr 14. 2003, s. 1-14; A.L. Friedman,
S. Miles, Stakeholedrs. Theory and Practice, Oxford University Press, Oxford 2006, s. 243-246;
A. Kozina, Analiza interesariuszy w planowaniu negocjacji, [w:] R. Krupski (red.), Planowanie
strategiczne w warunkach niepewnosci, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2007, s. 193-197.

2 B.S. Chakravarthy, Measuring strategic performance, [w:] “Strategic Management Journal”
Nr 7/1986, 5.437-458; G.G. Dess, R.B. Robinson Jr. ,,Measuring organizational performance in
the absence of objective measures: the case of the privately-held firm and conglomerate business
unit, [w:] “Strategic Management Journal”, Nr 5/1984, s. 265-273.

30 M. Bratnicki, A. Fraczkiewicz-Wronka, W poszukiwaniu tozsamosci zarzqdzania publicznego,
[w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji — ewolucja czy
rewolucja, Prace Naukowe AE Wroclaw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw
2006, s. 63-72.

31 T. Markowski, Zarzgdzanie rozwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN S.A., Warszawa
1999, s. 16.
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oraz poziom decyzyjny operatora - kierownictwa danej jednostki organi-
zacyjnej, ktéra to jednostka posiada odpowiednie kompetencje fachowe
i potrafi dostarcza¢ produkt o wysokiej jakosci. Przyktadowo, dla przed-
siebiorstwa gminnego na poziomie decyzyjnym wlasciciela, czyli wladz
gminy pojawia sie caly szereg sytuacji decyzyjnych o charakterze poli-
tyczno — strategicznym?®. Nie wykluczone sg réwniez sytuacje decyzyjne
o charakterze operacyjnym. Na poziomie decyzyjnym operatora oczeki-
wane sg przede wszystkim decyzje wykonawcze zgodne z zalozeniami
polityczno — strategicznymi okreslonymi przez wlasciciela — gestora inte-
resu publicznego. Nie da sie takze i na tym poziomie decyzyjnym wyklu-
czy¢ wyboréw o charakterze strategicznym. Wszystko zalezy od przyje-
cia okreslonego modelu zarzadzania — bardziej hierarchicznego i scentra-
lizowanego lub bardziej zdecentralizowanego i opartego na zasadach
przedsiebiorczosci i kreatywnosci.

Kaplan® w redefiniowanej na potrzeby sektora publicznego zréw-
nowazonej karcie wynikéw, nazywanej takze strategiczng karta wynikéw
(Balanced Scorecard - BSC) przyjmujac dla tego sektora nazwe Mission
Oriented Scorecard — MSC) zaproponowal mocne dowarto$ciowanie
wskazanego powyzej sposobu rozumienia zarzadzania publicznego.
Pierwotnie, dziatajgc w sektorze rynkowym, Norton i Kaplan3 koncen-
trowali sie na stworzeniu takiego narzedzia zarzadzania dzieki ktéremu
mozna byloby precyzyjnie formulowac korporacyjng i biznesowa strate-
gie firmy i szczegélowo mierzy¢ osiggane wyniki finansowe. Determi-
nantami sukcesu byly: strategiczne cele, finansowe i niefinansowe klu-
czowe mierniki efektywnosci oraz wdrozenia rozumiane jako strategicz-
ne projekty i inwestycje. Moment w ktérym zaczeli dostrzega¢ organiza-
cje publiczne jako réwniez i te ktére moga doskonali¢ procesy zarzadza-
nia wprowadzajac strategiczng karta wynikéw w swoje dziatania, po-
zwolil im na szersze spojrzenie na problem efektywnosci i jej pomiar oraz
wskazanie na inne niz dotychczasowe miary skutecznego dziatania.

32 Max Weber w swym stynnym eseju Polityka jako zawdd i powotanie, ujmuje polityke jako
,dazenie do udzialu we wiadzy lub do wywierania wplywu na podzial wladzy, czy to
pomiedzy panstwami, czy tez w obrebie panstwa pomiedzy grupami ludzi, jakie ono
obejmuje” za: Max Weber, Polityka jako zawdd i powotanie. Niezalezna Oficyna Wydawnicza
Warszawa 1989, s. 2.

3 R.S. Kaplan and Balanced Scorecard Collaborative Inc., A Palladium company.bscol.com za:
R. S. Kaplan, Balanced Scorecard w sektorze publicznym, Materialy seminarium przeprowa-
dzonego w Warszawie 02.02.2006, s. 10.

3 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 42-44.
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Poréwnujac logike modelu strategicznej karty wynikéw dla orga-
nizagji sektora rynkowego i publicznego zauwazamy wyrdznienie specy-
fiki organizacji publicznych polegajace na podkresleniu, ze (a) wskazZniki
finansowe nie sa wystarczajaca miarg oceny efektywnosci oraz sukcesu
przedsiebiorstwa, (b) dla rozwoju organizacji coraz wazniejsze sa zasoby
niematerialne, stad szczegdlne znaczenie stalego doskonalenia kapitatu
ludzkiego i budowania kapitalu spotecznego oraz (c) istnieje koniecznosc¢
powiazania dlugoterminowych strategicznych celéw organizacji i co-
dziennych dziatan czyli organizacja powinna dazy¢ do eliminowania luki
pomiedzy tworzong wizja a rzeczywistoscig. Mission Oriented Scorecard
— ma strukture zblizong do oryginatu i tak samo jak BSC wykorzystuje
mape strategiczng do opisania logiki strategii organizacji oraz formutuje
cele strategiczne i operacyjne, proponuje wskazniki (adekwatne do ob-
szaru dziatalno$ci organizacji publicznej) umozliwiajagce pomiar stopnia
ich realizacji i wskazuje na dzialania, ktére powinny by¢ podjete, aby te
cele osiggnaé. Chociaz logika jest taka sama, MSC podkresla jako szcze-
gblnie wazne dla organizacji publicznej nastepujace kluczowe aspekty:

n  Odrzucenie perspektywy klientow i przyjecie w jej miejsce per-
spektywy spotecznoscilspoteczeristwa czyli de facto uzytkowni-
kéw i beneficjentéw danego rozwigzania realizowanego w sferze
spolecznej przy wykorzystaniu srodkéw publicznych, gdzie w za-
leznosci od poziomu analizy jest to: spoleczeristwo danego pan-
stwa, spolecznoé¢ lokalna zamieszkujaca wojewddztwo, powiat,
gmine oraz odbiorcéw ustug realizowanych przez dang instytucje
publiczng. W konsekwengji inspiracji ideami NPM, wiele organi-
zacji sektora publicznego rozpoczelo zmiane dotychczasowego
biurokratycznego modelu na prorynkowy. Zmiana zaowocowala
koncentrowaniem sie¢ na podkreslaniu znaczenia obywateli jako
kluczowych nabywcéw ustug, determinujacych funkcjonowanie
dostarczycieli uslug spotecznych czyli organizacji publicznych.
Zadowolenie nabywcéw przeklada sie na wyniki wyboréw doko-
nywanych w sferze politycznej, co pozwala na cigglos¢ sprawowa-
nia mandatu wiladzy i daje asumpt do zmiany postrzegania roli
obywatela z pasywnego korzystajacego tylko z uslug na aktywne-
go ksztaltujacego ich zakres, zasieg, dostepnos¢ i jakosé®. W MSC

% P.D. Epstein, P.M. Coates, L.D. Wray, Results that Master. Improving Communities by En-
gaging Citizens, Measuring Performance and Getting Things Done, Jossey-Bass, San Fran-
cisco, CA. 2006.
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ta perspektywa jest scharakteryzowana w 4 wymiarach’. Kazdy
wymiar bierze pod uwage rézne role pelnione przez obywateli
wich relacjach z organizacjami publicznymi: obywatel jako na-
bywca, wspétwtlasciciel, podmiot prawa oraz partner podmiotéw
publicznych. Powstaje pytanie: dlaczego dla perspektywy spoltecz-
nej jest tak wazne rozréznienie rél petnionych przez obywateli?
Gléwnie po to aby zapewnié jasnos¢ i przejrzystoéc celu, ktéry ma
by¢ osiagniety w ramach konkretnie podejmowanych dziatan.

n Inng niz w klasycznej BSC hierarchie waznosci poszczegélnych
perspektyw. Podniesiony walor koncentruje sie na sposobie im-
plementacji MSC, bowiem kazda organizacja robi to w konkretny
dla siebie sposéb. Implementacja jest kluczowym tematem do
rozwazan, inspirujgc lancuch relacji przyczynowo-skutkowych
wykorzystywanych przez organizacje, aby tworzy¢ ich strategie.
To w jaki sposéb organizacja hierarchizuje perspektywy jest waz-
ne dla zidentyfikowania pozadanych wynikéw dziatalnosci
i wskaznikéw ich pomiaru. Biorac pod uwage szczegdlne znacze-
nie dla organizacji publicznej misji i mandatu, hierarchia perspek-
tyw ksztaltuje sie nastepujaco: spotecznoéé, procesy wewnetrzne,
zrodla finansowania oraz uczenie si¢ i rozwdj. Dla organizacji pu-
blicznych misja i mandat sa najwazniejszymi wyznacznikami ich
istnienia, wskazujg kierunek i sposéb ich dzialania®” a osiggane
wyniki, inspirowane przez mandat i misje powinny odzwiercie-
dla¢ to co organizacja rozumie jako kreowanie wartosci dla spote-
czenistwa ktéremu stuzy (np. realizacja zasad sprawiedliwosci spo-
tecznej). W MSC perspektywa spolecznosci jest tozsama z perspek-
tywa osigganych wynikéw. Wartosci dla spotecznoéci sg kreowane
przez kluczowe procesy wewnetrzne zachodzace w organizacji,
one tez opisuja spos6éb w jaki strategia organizacji bedzie realizo-
wana aby osiagna¢ pozadane rezultaty.

3% F. Bocci, E. Luppi, G. Neri, Mission-Oriented Scorecard: A Framework for Public Sector and
Not-for-Profit Organizations. The Case of Local Health Authority of Modena, [w:] Performance
Measurement and Management 2006, Public and Private. Papers from the Fifth Interna-
tional Conference on Performance Measurement and Management PMA 2006 Cranfield
School of Management 2006, s. 59-66.

37 A. Zalewski, Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarzqdzania publicznego, [w:]

A. Zalewski (red.), Nowe zarzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, Szkota
Gléwna Handlowa, Warszawa 2005, s. 39-42.
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n  Wielowymiarowe podejscie do perspektywy spotecznosci ze
szczegblnym uwzglednieniem ukazania réinic w intensywnosci
i zawartosci relacji interesariusz a organizacja publiczna, ktére
oznacza okreslone Zrédla finansowania dziatalnosci organizacji
w ramach srodkéw publicznych, zuzywanych do podejmowanych
aktywnosci i proceséw, tak aby stworzy¢ wartos¢ dla obywateli.
Nie maja one by¢ uzywane w sposéb typowy dla sektora prywat-
nego, czyli po to aby osiggna¢ zysk. Ale w sposéb typowy dla sek-
tora publicznego czyli przyczynic sie do zaspokojenia potrzeb spo-
tecznie uznanych za wazne dla rozwoju parnstwa.

»  Dowarto$ciowanie perspektywy uczenia sie i rozwoju gdzie
gléwnym celem dla organizacji publicznej jest poszukiwanie,
wdrazanie i podtrzymywanie zachowan prorozwojowych tak, aby
w ich nastepstwie doskonali¢ podejmowane dzialania i procesy
krytyczne. Z punktu widzenia zarzadzania oznacza to miedzy in-
nymi koniecznoé¢ identyfikacji kompetencji, umiejetnosci, Zrodet
informacji i innych niematerialnych zasobéw, ktérych stale utrzy-
mywanie na wysokim poziomie oraz uaktualnianie gwarantuje
dobre funkcjonowanie organizagji i realizowanie celéw strategicz-
nych.

Podsumowanie

Organizacja, aby trwac i rozwija¢ si¢ w turbulentnym otoczeniu
musi by¢ konkurencyjna. Konkurencyjnoé¢ kazdej organizacji determi-
nowana jest przez trzy kluczowe czynniki wewnetrzne: efektywnos¢,
produktywnos¢ i elastycznoséé. Efektywnosé odnosi sie do oceny podej-
mowanych przez organizacje dzialaii w relacji do poziomu zaspokojenia
potrzeb i oczekiwan gléwnych interesariuszy. Inaczej méwigc, mierzy
ona wartos¢, jaka dziatanie generuje dla innych i z tego powodu powinna
by¢ analizowana w pierwszej kolejnosci. Co zatem jest szczeg6lnie waz-
ne dla zarzadzajacych w organizacjach publicznych? Od czego powinien
zacza¢ zarzadzajacy w organizacji publicznej? Rozsadnym zalozeniem
wydaje sie zwrdcenie szczegdlnej uwagi na koniecznoé¢ poznania oto-
czenia, okreslenie kto moze pomdc, kto zapewni poparcie, kto bedzie
przeciwny, w jaki sposéb bedzie sie przeciwstawial, i jak —jesli w ogdle —
mozna temu przeciwdziataé. Czes¢ odpowiedzi na te pytania mozna
uzyska¢ poprzez zastosowanie narzedzi typowych dla zarzadzania stra-
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tegicznego w sektorze prywatnym adaptujac je na potrzeby organizacji
publicznych.
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Rozdzial 24.

Strategia konkurencji w podsektorze
wytwarzania energii elektrycznej

Wstep

Rozwazajac przyczyny sukceséw i porazek podmiotéw na rynku,
stawia sie czesto pytanie: co jest podstawowym czynnikiem ich sukcesu,
rozwoju albo upadku? Jednym z powoddéw porazek firm jest brak strate-
gii dzialania w warunkach konkurencji. W warunkach konkurencyjnych
dziatajg podmioty co najmniej dwéch podsektoréw energetyki.

Sektor elektroenergetyczny stanowi zasadnicza czes¢ energetycz-
nego laricucha wartoéci dodanej, ktérego finalnym ogniwem jest zaopa-
trzenie odbiorcéw koricowych w energie elektryczng. Pozostale elementy
energetycznego laricucha wartosci zwigzane sg przede wszystkim z za-
pewnieniem dostaw paliw stuzacych do wytwarzania energii, tj.:

>

sektor wydobycia — w polskich warunkach najwieksze znacze-
nie ma wydobycie wegla kamiennego i brunatnego, jednakze
w skali globalnej istotne sg réwniez inne paliwa kopalne (np.
gaz, ropa naftowa);

sektory zwigzane z produkcjag biomasy (rolnictwo, leénictwo -
sektor drzewny, sektor komunalny — gospodarka odpadami,
inne) — w zwiazku z dazeniem do zwiekszenia udziatu energii
ze 7rédel odnawialnych w bilansie energetycznym, biomasa
uzyskiwana m.in. z upraw energetycznych zyskuje coraz bar-
dziej na znaczeniu;

sektor transportowy — dostawa paliw do polskich elektrowni
odbywa sie gtéwnie z wykorzystaniem transportu kolejowego
i drogowego, cho¢ w warunkach globalnych ogromne znacze-
nie ma réwniez transport morski.

Sektor elektroenergetyczny obejmuje cztery gtéwne podsektory:

=  wytwarzania;

m  przesylu;
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= dystrybucji;
m obrotu (hurtowego i detalicznego).

Podsektor wytwarzania

Calkowite moce zainstalowane energii elektrycznej w Polsce na
koniec 2005 r. wyniosty 35,404 MW i w poréwnaniu z 2004 r. wzrosty
0 0,16%. Produkgja brutto energii elektrycznej w 2005 r. wyniosta 156.935
GWHh, czyli o 1,8% wiecej niz w 2004 r. Krajowe zuzycie energii w 2005 r.
wyniosto 145149 GWh - 0 0,6% wiecej niz w 2004 r.

W 2005 r. udzial Polski w facznej produkcji brutto energii elektrycznej
Unii Europejskiej wynidst 4,9%.

Moce zainstalowane w Polsce, podobnie jak produkcja energii elektrycz-
nej, wykazuja tendencje rosnaca, jednak stopa tego wzrostu w ciagu
ostatnich kilku lat byla stosunkowo niewielka, a w niektérych latach —
nawet ujemna. W latach 2001-2005 wielkoé¢ zainstalowanych mocy
w Polsce wzrosta zaledwie o 2,0%, podczas gdy roczna produkcja energii
wzrosta o 7,6%. Réznica miedzy tempem wzrostu mocy i produkcji
wskazuje na coraz wyzszy stopient wykorzystania istniejacych urzadzen
wytwoérczych. Wzrost stopnia wykorzystania tych urzadzen jest niewat-
pliwie zjawiskiem pozytywnym. Rozbudowa mocy jest bez watpienia
konieczna, a wyzwaniu temu bedq w stanie sprostac jedynie silne kapita-
towo przedsiebiorstwa. Takimi podmiotami maja szanse sta¢ sie utwo-
rzone w rezultacie ostatniego etapu konsolidacji grupy energetyczne.
Srednie roczne zapotrzebowanie na moc w krajowym systemie elektro-
energetycznym w 2005 r. wynioslo 19.777 MW, czyli o 1,4% wiecej niz
w roku poprzednim. Srednia roczna moc dyspozycyjna krajowych elek-
trowni ze szczytu wieczornego z dni roboczych w 2005 r. wyniosta 27.802
MW, tj. o 0,6% mniej niz w 2004 r. Popyt szczytowy w 2005 r. wynidst
23.477 MW - O 1,6% wiecej niz w 2004 r.

1. Struktura podmiotowa podsektora

Podsektor wytwarzania tworza podmioty produkujgce energie
elektryczng w oparciu o paliwa kopalne tub odnawialne Zrédia energii
(w Polsce nie wystepuje energetyka jadrowa) i dostarczajace ja do sieci
przesytowych i dystrybucyjnych.

Wsréd wytworcéw energii elektrycznej nalezy wyrdznic:

n elektrownie i elektrocieplownie zawodowe — jednostki wytwércze
wprowadzajace energie elektryczna do sieci elektroenergetycznych
przedsiebiorstw sieciowych;
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m elektrownie i elektrocieplownie niezalezne — elektrocieptlownie,
ktére wiekszos¢ wyprodukowanej energii elektrycznej dostarczaja
jednemu odbiorcy finalnemu, a takze samodzielne male elektrow-
nie wodne i elektrownie wykorzystujace odnawialne Zrédla ener-
gii;

m elektrownie i elektrocieplownie przemystowe — jednostki wytwér-
cze bedace czedcig zakladéw przemystowych lub ich spétkami za-
leznymi i produkujace energie elektryczng gléwnie na potrzeby
tych zakladéw.

Gléwnymi producentami energii elektrycznej w Polsce sg elektrownie
i elektrocieplownie zawodowe. Laczne moce zainstalowane w tych jed-
nostkach na koniec 2005 r. stanowity ponad 90% catkowitych mocy kra-
jowych, natomiast udzial wyprodukowanej przez nie energii elektrycznej
w produkcji krajowej w 2005 r. wyniést blisko 95%.

Podsektor przesyiu

Przesy! energii elektrycznej realizowany jest przez grupe PSE, kon-
trolowang przez Skarb Paristwa.
Polskie Sieci Elektroenergetyczne S.A., bedace spétka dominujaca grupy,
sa wlascicielem sieci przesylowych (sieci wysokich oraz czeéciowo Séred-
nich napiec¢), natomiast PSE-Operator S.A., spétka w 100% zalezna od
PSE, wykonuje zadania operatora sieci przesylowych.
Zgodnie z aktualnymi planami rzadowymi, majatek sieciowy zostal wy-
dzielony z aktywoéw PSE i przekazany na rzecz PSE-Operator S.A.

Podsektor dystrybucji

Dystrybucja energii elektrycznej, czyli fizyczne dostarczanie ener-
gii do odbiorcéw konicowych, realizowana jest przez spétki dystrybucyj-
ne, do ktérych naleza podzielone terytorialnie sieci wysokich, srednich
i niskich napie¢.

W Polsce funkcjonuje czternascie przedsiebiorstw dystrybucyjnych, do
ktérych zaliczaja sie m. in. ENION i EnergiaPro. Pozostate przedsigbior-
stwa to:

m  Enea S.A. - spélka utworzona w 2003 r. poprzez polaczenie naste-
pujacych zakladéw energetycznych: Energetyka Poznariska S.A.,
Energetyka Szczeciriska S.A., Zaklad Energetyczny Gorzéw S.A.,
Zaklad Energetyczny Bydgoszcz S.A., Zielonogérskie Zaklady
Energetyczne S.A.;

s Koncern Energetyczny Energa S.A. — podmiot dzialajacy od
2005 r., powstaly w wyniku polaczenia: Zakladu Energetycznego
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Stupsk S.A., Elblgskich Zakladéw Energetycznych S.A.. Gdariskiej
Kompanii Energetycznej ENERGA S.A., Energetyki Kaliskiej S.A.,
Zakladu Energetycznego Koszalin S.A., Zakladu Energetycznego
w Olsztynie S.A., Zakladu Energetycznego Plock S.A. i Zakladu
Energetycznego Torun S.A;

» spolki zaliczane do grupy L-52: Zamojska Korporacja Energetycz-
na S.A., Lubelski Zaklad Energetyczny LUSZEL S.A., Zaktad Ener-
getyczny Warszawa-Teren S.A.

Powyzsze przedsiebiorstwa sa monopolistami w zakresie dzialalnosci
dystrybucyjnej na swoim terytorium. Ich monopol ma charakter natural-
ny, z tego wzgledu podlega regulacji ze strony paristwa. Podstawowa
metoda tej regulacji w Polsce jest ograniczenie swobody ksztaltowania
cen za transport energii elektrycznej sieciami (taryfy spétek dystrybucyj-
nych oraz przesylu sg zatwierdzane przez Prezesa URE).

Do 1 lipca 2007 roku, dziatalnoé¢ dystrybucyjna byla z reguty powigzana
z obrotem energia elektryczng (sprzedaza detaliczna) w ramach poszcze-
gélnych przedsiebiorstw dystrybucyjnych.

Zgodnie z polskimi i unijnymi regulacjami od 1 lipca 2007 r. nastapito
rozgraniczenie obu dzialalnoéci, poprzez wydzielenie Operatoréw Sieci
Dystrybucyijne;j.

Podsektor obrotu

Hurtowy obrét energia elektryczna w Polsce realizowany jest:

s w ramach kontraktacji swobodnej — sprzedaz energii elektrycznej
na podstawie bilateralnych uméw zawieranych na zasadach ryn-
kowych;

= na Towarowej Gieldzie Energii S.A. — bedacej regulowanym ryn-
kiem gieldowym, w ktérym udzial podmiotéw handlujacych ener-
gia jest nieobowigzkowy;

= na rynku bilansujgcym — stanowigcym mechanizm réwnowazenia
zakontraktowanej ilosci energii elektrycznej z jej faktycznymi
przeptywami w sieci; umozliwia on odsprzedaz energii elektrycz-
nej przez podmioty, ktére przeszacowaly swoje zapotrzebowanie
na energie, oraz zakup dodatkowych iloéci energii przez podmio-
ty, ktére nie doszacowaly swojego popytu.

Jak wynika z powyzej przedstawionych danych przesyt i dystrybucja
pozostaja monopolistami w swoim zakresie, podczas gdy konkurencja
dotyczy wytwarzania i obrotu energii elektrycznej. Podmioty operujace
w tych podsektorach musza zwréci¢ szczegdlng uwage na konkurencje,
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jednoczeénie same powinny przeanalizowaé swoja pozycje na rynku
i podja¢ kroki, ktére umozliwia konkurowanie. Jednym z podstawowych
elementéw, ktére umozliwia efektywny udziat w rynku jest opracowanie
strategii konkurengji.

2. Specyfika rynku energii i wyznaczniki kon-
kurencji

Jak wynika ze wstepnej prezentacji sektora energetycznego w Pol-
sce, w warunkach konkurencji dziataja podmioty w dwdéch podsektorach:
wytwarzania i obrotu dzialalnos¢ przesylowa i dystrybucyjna odbywa
sie w warunkach monopolu naturalnego.

Ze wzgledu na oferowany produkt, ktérym jest energia elektrycz-
na rynek energii jest rynkiem specyficznym. Cechuje si¢ ona tym, ze
z jednej strony jest w szczegdlny sposéb zestandaryzowana — posiada
okreslone napiecie i czestotliwoéé, a z drugiej strony niemozliwe jest jej
magazynowanie w ilosciach wymaganych chocby w przemysle. Istnieja
co prawda ogniwa i akumulatory, mozliwe jest nagromadzenie wody
w zbiornikach elektrowni szczytowo-pompowych, ktéra uwalniana na
wirniki hydrogenerator6w wytwarza energie elektryczng, to jednak
z calg stanowczoscia nalezy stwierdzi¢, ze w obecnej chwili niemozliwe
jest gromadzenie energii elektrycznej w akumulatorach w ilodciach, kt6-
re zaspokoilyby potrzeby przemysiu czy gospodarstw domowych
w calosci. Dlatego stworzony zostal specyficzny bufor w postaci rynku
bilansujacego, ktérego celem jest utrzymanie w kazdej chwili rtéwnowagi
popytowo-podazowej. Rynek bilansujacy stal si¢ szczegdlnym obszarem
konkurencji w podsektorze wytwarzania a pézniej i wéréd odbiorcéw,
ktérzy wymierne korzysci uzyska¢ moga poprzez powstrzymanie sie od
poboru energii elektrycznej w momencie, kiedy wymaga tego Operator
Systemu.

Rynek energii elektrycznej w Polsce rozwija sie od 1998 roku. O rozwoju
mechanizméw rynkowych $wiadczy powstanie zaréwno rynku gietdo-
wego, jak i rynku réwnoleglego w postaci platform obrotu energia. Po-
wyzsze elementy rozwijajg sie w zakresie rynku hurtowego. Od 1 lipca
2007 roku, po catkowitym uwolnieniu rynku energii elektrycznej, zwré-
cono tez uwage na niezwykle wazny obszar jakim s3 odbiorcy detaliczni.
W zwigzku z koniecznoscia uwzglednienia nowych warunkéw na rynku
jakimi sa wprowadzenie obowigzku zakupu energii ze Zrédet odnawial-
nych i wytwarzanej w kogeneracji, wyrazonych koniecznoscig zakupu
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$wiadectw pochodzenia powyzszych rodzajow energii elektrycznej, jak
réwniez posiadania pozwoleni na emisje CO2, kazdy podmiot sprzedaja-
cy energie elektryczng odbiorcom koricowym zmuszony jest do pozy-
skania takich certyfikatéw lub pozwolen. W zwigzku z powyzszym,
rozwinely sie mechanizmy umozliwiajace handel tymi uprawnieniami
na warunkach rynkowych.

Obserwujac wskazniki Towarowej Gieldy Energii w Warszawie
nalezy uznaé, ze rynek energii w Polsce jest rynkiem rosnagcym. Wedltug
wielu autoréw czynnikiem blokujgcym pelng liberalizacje rynku energii
byly kontrakty dlugoterminowe. Na poczatku 2008 roku zostaly one
rozwiazane, co bedzie mialo wplyw na jeszcze wiekszy wzrost konku-
rencyjnego rynku energii w naszym kraju. Efektem rozwigzania kontrak-
tow dlugoterminowych staje sie¢ powstanie kosztéw osieroconych. Roz-
wigzaniem problemu kosztéw osieroconych beda systemowe oplaty
kompensacyjne, ktére otrzymaja elektrownie, ktérych kontrakty diugo-
terminowe zostang rozwigzane.

Natezenie konkurencji zalezy w tym przypadku takze od procesu
konsolidacji, jaki mial miejsce w sektorze energetycznym. W pierwszej
wersji byta to konsolidacja pozioma, ktéra pozwalata na konsolidowanie
podmiotéw w zakresie poszczegdlnych podsektoréw. Przykladem tego
rodzaju konsolidacji byto stworzenie grupy BOT, ktéra objeta Elektrow-
nie Belchatéw, Opole, Turé6w. W podsektorze wytwarzania w Polsce
powstalo kilka duzych skonsolidowanych przedsiebiorstw wytwdrczych,
wéréd nich: PAK, PKN oraz BOT. To one okreslaja dzisiejszy stan i kie-
runek rozwoju rynku energii elektrycznej. PAK, PKN i BOT stanowia
bardzo silne przedsigbiorstwa na polskim rynku, i nalezy postawi¢ pyta-
nie: czy musza obawiac sie konkurengji ze strony pozostatych nie skonso-
lidowanych elektrowni i elektrocieptowni. Udziat tych przedsiebiorstw
w rynku jest nastepujacy: PAK — 7 %, PKB - 12,9 %, BOT - 27,3 % oraz
najwiekszej nie skonsolidowanej Elektrowni Kozienice — 7,6 %. Udziat
w rynku pozostatych wytwércéw stanowi 45,2 %.

Czynniki okreslajgce natezenie konkurencji w sektorze to wedtug Portera
pie¢ sit konkurencyjnych wyznaczajacych natezenie konkurencji. Pie¢ sit
konkurencyjnych — wejécie, grozba substytucji, sita przetargowa klien-
tow, sila przetargowa dostawcéw i rywalizacja obecnych konkurentéw —
odzwierciedla fakt, ze konkurencja w danym sektorze wykracza znacznie
poza dotychczasowych uczestnikéw gry. Konkurentami firmy sa klienci,
dostawcy, substytuty oraz potencjalni nowo wchodzgacy na rynek.
W zaleznosci od konkretnych warunkéw moga oni odgrywacé wieksza
lub mniejsza role. Spoéréd tych pieciu sit mozna wyréznié takie czynniki
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jak: tempo rozwoju rynku, koszty stale, proces konsolidacji, regulacje
rzadowe, udzial w rynku, zasieg terytorialny, ilos¢ sprzedawanej energii,
ktére beda mialy istotne znaczenie dla sektora elektroenergetycznego.

Tempo rozwoju rynku

Przewiduje sie, Ze w najblizszym czasie nastgpi przyspieszenie
tempa rozwoju rynku w podsektorze wytwarzania, co jest wigzane
z rozwigzaniem kontraktéw dlugoterminowych zawartych pomiedzy
wytwoércami a PSE, ktére to kontrakty gwarantowaly pozyskanie érod-
kéw na modernizacje elektrowni w latach 90. Do niedawna kontrakty
diugoterminowe obejmowatly okolo 70% energii elektrycznej w polskim
systemie energetycznym. Kontrakty te stopniowo wygasaty, jednakze ich
udzial w caloéci energii w systemie byt znaczny. W zwigzku z podjeciem
dziatan przez Rzad w porozumieniu z PSE i Elektrowniami a w szcze-
golnosci z bankami, ktére udzielity kredytéw, uzyskano stan pozwalajg-
cy na rozwigzanie kontraktéw dlugoterminowych. Znaczacym elemen-
tem rozwoju rynku bylo powstanie Gieldy Energii w Warszawie jak
i elektronicznych platform energii elektrycznej, do ktérych naleza pro-
wadzona przez Eblis sp. z 0.0. POEE - Platforma Obrotu Energia Elek-
tryczna. Nalezy spodziewac¢ sie, ze w najblizszym czasie koncerny ener-
getyczne dzialajace na rynku polskim, a nawet poszczegdlne elektrownie,
stworzg wlasne, elektroniczne place handlowe.

Koszty stale

Rozwigzanie kontraktéw diugoterminowych doprowadzi do obni-
Zenia poziomu kosztéw stalych w elektrowniach, ktére takie kontrakty
posiadaty. Na podstawie literatury nalezy uznaé, ze koszty state dla sek-
tora energii stanowig istotny czynnik okreslajacy natezenie konkurencji.
Im wieksza ilos¢ energii objetej kontraktem dlugoterminowym, tym
koszty stale zwigzane z obstuga kontraktu sa wigeksze. Koszty te ograni-
czaly mozliwo$¢é pojawienia sie nowej konkurencji w sektorze.

Proces konsolidacji

Natezenie konkurencji zalezy od procesu konsolidacji, jaki miat
i ciggle ma miejsce w podsektorze wytwarzania, a takze w sektorze dys-
trybucji. W sektorze wytwarzania, jak juz wspomniano powyzej, w Pol-
sce powstato kilko duzych, skonsolidowanych przedsiebiorstw, m in.
PAK, PKN oraz BOT. To one okreslaja dzisiejszy stan i kierunek rozwoju
rynku energii elektrycznej. PAK, PKN i BOT stanowia silne przedsiebior-
stwa konkurujace z energetyka rozproszona, w skiad ktérej wchodza
m in. Elektrocieptownie. W zwiazku z trwajaca konsolidacja pionowa
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nalezy oczekiwad, ze pomioty wytwdrcze najpierw beda realizowaly
zapotrzebowanie wynikajace z potrzeb wiasnych grup a dopiero w na-
stepnej kolejnosci bedq prowadzily sprzedaz energii pozostaltym podmio-
tom na rynku. Sytuacja taka pociaga za soba dwa rozwigzania. Rozwia-
zanie pierwsze, kiedy na rynku wystepuje nadpodaz energii elektrycznej
— i wystepuja trudnosci ze sprzedaza poza wlasng grupa i drugie kiedy
na rynku jest zbyt mato energii elektrycznej i podmioty wytworcze reali-
zuja zapotrzebowanie tylko wlasnej grupy. Taka sytuacja jest przykla-
dem zaburzenia konkurencji.

Regulacje rzadowe

Regulacje rzadowe w znacznym stopniu wplywaja na mozliwosé
konkurowania na rynku. Przykladem sg strategie dla energetyki na okre-
Slone horyzonty czasowe. Zapisy w nastepujacych po sobie dokumentach
bardzo czesto wzajemnie si¢ wykluczaty. Poczatkowy zakaz konsolidacji
pionowej i zgoda na konsolidacje pozioma mialy by¢ czynnikiem wspie-
rajgcym mechanizmy rynkowe. W nastepnych okresach zmieniono po-
dejscie do konsolidacji i zezwolono na konsolidacje pionowa. Zgodnie
z dyrektywami unijnymi wprowadzono obowigzek udziatu energii po-
chodzacej ze zrédel odnawialnych oraz z kogeneracji. W ostatnim czasie
wprowadzono obowigzek posiadania pozwolerr na emisje CO,, w naj-
blizszych latach planuje sie wprowadzenie obowigzku posiadania po-
zwoleri na emisje NOx i SOx. Bardzo wazna regulacja rzadowa bylo obar-
czenie wytwércow podatkiem akcyzowym. Brak mozliwosci przeniesie-
nia jej jako koszt uzasadniony na nastepne ogniwa w larncuchu
i utrzymywanie jej pomimo regularnych obietnic jej badz zniesienia, badz
przesuniecia na dystrybucje lub obrét, bylo negatywnym czynnikiem
wplywajagcym na dzialanie wytwércow. Nalezy stwierdzié, ze coraz
wieksza ilos¢ regulacji rzadowych moze negatywnie wpltyna¢ na mecha-
nizmy konkurencyjne w podsektorze wytwarzania energii elektryczne;j.
Zrédlami przewagi konkurencyijnej i instrumentami konkurencji sa tez
zasoby przedsiebiorstwa i umiejetnosci postugiwania si¢ nimi, ktére
umozliwiaja stworzenie wlasnej przewagi konkurencyjnej. Do Zrédet
przewagi konkurencyjnej zalicza sie:

» innowagje technologiczne, rynkowe i organizacyjne,

= umiejetnoé¢ nasladowania dobrych wzoréw wykorzystywanych
przez lideréw rynkowych,

m duze zasoby kapitalowe pozwalajace na inwestowanie na duza
skale,
= unikalne zasoby intelektualne,
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m ochrona przez parstwo.

Innowacje technologiczne, rynkowe i organizacyjne

Podmioty dzialajace w podsektorze wytwarzania wykorzystuja co-
raz nowsze technologie w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej. Jesz-
cze w latach dziewieddziesigtych ubieglego wieku technologie kotlow
fluidalnych byly najnowoczesniejszymi rozwigzaniami, podczas gdy
dzisiaj, w zwigzku z nowymi wymaganiami unijnymi dotyczacymi ogra-
niczenia emisji CO2 wprowadza si¢ technologie zgazowania wegla
w nowoczesnych blokach. Pomimo, Ze czesto zwigzane jest to z poniesie-
niem ogromnych kosztéw, to jednak podmioty podejmuja takie kroki aby
pozosta¢ konkurencyjne w zakresie ekologii i aby unikna¢ oplat z prze-
kroczenie emisji.

Struktura podmiotéw sektora energetycznego w Polsce réznila sie
od struktury podmiotéw operujgcych Europie. Polskie podmioty opero-
waly jako mate (w poréwnaniu z zagranicznymi) podmioty, w obecnej
chwili stworzone zostaly koncerny energetyczne, ktére cho¢ w dalszym
ciggu kapitalowo sg znacznie mniejsze niz zachodnie to juz w wigkszym
stopniu moga konkurowac z nimi.

Unikalne zasoby intelektualne

Jak wynika z obserwacji coraz wiecej podmiotéw w podsektorze
wytwarzania obserwuje rynek podazy absolwentéw wyzszych uczelni.
Wychwytuja oni najwybitniejsze jednostki jeszcze w czasie trwania stu-
diéw oferujac staze i stypendia fundowane. Coraz wiecej elektrowni kie-
ruje swoich pracownikéw na studia doskonalace, MBA czy studia dokto-
ranckie. W obecnych czasach nierzadko zatrudnia si¢ firmy head-
hunterskie aby pozyska¢ wybitnych pracownikéw. Poniesione na takie
dziatania koszty bardzo szybko sie zwracaja.

Do Zrédet przewagi konkurencyjnej mozna zaliczy¢ takze czas, lo-
kalizacje, dostep do surowcéw, patenty, dostep do kapitatu oraz kanaty
dystrybucji.

Jak wynika z powyzszych rozwazan strategia konkurencji w sekto-
rze energetycznym, a w szczeg6lnosci w podsektorze wytwarzania jest
wyraZznie dostrzegana. Menedzerowie kierujacy elektrowniami zdaja
sobie sprawe, ze w rynkowej rzeczywistosci nalezy bardzo szybko re-
agowac na zmiany wystepujace w otoczeniu. Wiedzg oni tez, ze strategia
konkurengji to nie tylko czyste pojecie ale mozliwo$¢ zdobycia przewagi
nad pozostalymi uczestnikami rynku.
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Ciagle dzialanie w warunkach ryzyka wiaze si¢ réwniez z ko-
niecznoscig ponoszenia kosztéw operowania na rynku konkurencyjnym,
wymaga walki o pozycje na rynku, znajomosci konkurentéw, czy nasla-
dowania dobrych wzorcéw. Jest pewne, ze dobrze opracowana i przemy-
$lana strategia konkurencji pozwala konkurowaé na rynku, zdobywac
przewage, jak réwniez poszerza¢ dziatalnos¢ i rynki na ktérych wytwér-
cy energii operuja.

Jednoczesnie nalezy zauwazyé, ze niedocenianie strategii konku-
rencji moze doprowadzi¢ do upadku podmiotéw, gdy dostrzezenie jej
nastapi za pézno lub nie nastgpito wcale.
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Rozdziat 25.

Procesy zarzadzania strategicznego
w malych i srednich przedsigbiorstwach
rodzinnych

Wstep

Procesy zarzadzania strategicznego maja za zadanie dokonywanie
integracji ré6znych funkcji i proceséw organizacyjnych, we wspdlng stra-
tegie obejmujaca kluczowe problemy dzialalnosci przedsigebiorstwa. Za-
rzadzanie strategiczne jest zorientowane na dzialalno$¢ globalng, jak
réwniez na newralgiczne obszary dzialalnosci, ktére ze wzgledu na swo-
ja wyjatkowos¢ maja zasadnicze znaczenie dla funkcjonowania przedsie-
biorstwal.

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowia jeden z fundamentéw Swia-
towej gospodarki, a ich tworzenie, rozwdj i funkcjonowanie poprzez
pokolenia ma istotne znaczenie, zaréwno dla rozwoju gospodarek krajo-
wych jak i globalnej gospodarki. Rozwigzujac, operacyjne jak i strate-
giczne kwestie dotyczace zarzadzania, musza dawac sobie rade z wielo-
ma zagadnieniami wynikajacymi z ich rodzinnej specyfiki. Biznesy ro-
dzinne musza stara¢ si¢ aby by¢ zarzadzane jak najlepsi z ich zarzadza-
nych menedzersko konkurentéw. Poprzez wykorzystanie swoistych cech
familistycznych moga osiaga¢ znaczna przewage konkurencyjna, a diu-
goterminowa perspektywa prowadzenia biznesu przez przyszie pokole-
nia zwieksza sile rodzinnych podmiotéw i od chwili zalozenia daje im
wyrazna tozsamos¢ w coraz bardziej anonimowym $wiecie biznesu?.

Wedtug 1. Lansberga, to wlaénie rodzina ksztaltuje przedsiebior-
stwo w taki spos6b, w jaki nie s3 w stanie tego czyni¢ czlonkowie rodzin

1 A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w praktyce i teorii firmy, PWN, Warszawa-Krakéw 2000,
s. 11.

2 A. Cadbury, Family Firm and their Governance Creating Tomorrow’s from Toady, Egon
Zehnder International, 2000, s. 1-3.
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w przedsiebiorstwach nie bedacych wlasnoscig rodziny3. Ta cecha zaan-
gazowania rodziny w biznes powoduje, ze przedsiebiorstwo rodzinne
jest inne od pozostatych i istnieje potrzeba prowadzenia badan nauko-
wych w tym zakresie*. T. Petzinger stwierdza, ze ,Firma rodzinna stala
sie modelem dla wszystkich firm. Powodem tego jest, ze firma dzisiaj,
wiecej niz w jakimkolwiek czasie w (tym) stuleciu, zbudowana jest
w oparciu o zwiazki — czyli ten material, z ktérego zbudowane sg réow-
niez rodziny”5. Wplyw rodziny jest punktem wspdélnym majacym zréz-
nicowane konsekwencje, ale laczacym wszystkie przedsiebiorstwa ro-
dzinne, ktérych ksztalt i rozw6j zaleze¢ bedzie takze od sektora w kto-
rym prowadza dzialalnos¢ oraz od wielkoéci podmiotu®.

Jedli jednak za punkt wyjécia rozwazan przyjmiemy okreslenie
przedsiebiorstwa rodzinnego jako podmiotu gospodarczego, bedacego
wlasnosciq i zarzadzanego przez rodzing, to analiza dotyczy przede
wszystkim sektoréw MSP. Wydaije sie, ze male przedsiebiorstwo rodzin-
ne jest modelowym przykiadem probleméw z zastosowaniem koncepcji
zarzadzania strategicznego wypracowanych w odniesieniu do duzych
podmiotéw gospodarczych.

Przedsiebiorstwa rodzinne przybieraja najczesciej forme malych
i srednich. Jest to naturalne poniewaz wséréd przedsiebiorstw najbardziej
liczne sa male i srednie organizacje, majace swoja specyfike systemu za-
rzadzania. Dzialaja na ogét samodzielnie i sa wlasnoscia jednej osoby lub
rodziny. Podmiotéw tych jest najwiecej, wciaz tworzone sa nowe i kaz-
dego roku niektére z nich zaréwno z diugo funkcjonujacych i nowych
przestaja dziala¢. Szczegdlng zdolnoé¢ do przetrwania przejawiaja bizne-
sy rodzinne, co wynika z réznego rodzaju pomocy i wsparcia udzielane-
go przez rodzine. Gléwnymi czynnikami jest laczenie wlasnej pracy
i kapitatu, ktére generuja takze zdolnos¢ do ich rozwoju’.

3 1. Lansberg, Managing Human Resources in Family Firms: The Problem of Institutional Overlap,
[w:] Organizational Dynamics, Vol. 12, Nr 1, 1983, s. 39-49, [za:] E. Niedbata, Firmy rodzin-
ne — obiekt badawczy, [w:] MBA Nr 5,2002, s. 44.

4E. Miller, A.K. Rice, Systems of Organizations, Tavistock, Londyn 1967, [za:] E. Niedbata,
Firmy rodzinne..., op. cit., s. 44.

5 T. Petzinger, At Home in the Economy. The New Pioneers: The Men and Women who are Trans-
forming the Work-place and Marketplace, Simon & Schuster, Nowy Jork 1999, s. 218, [za:]
E. Niedbala, Firmy rodzinne ..., op. cit., s. 44.

6 b. Sutkowski, Organizacja a rodzina, wiezi familijne w Zyciu gospodarczym, TNOIK, Torun
2004, s. 99.

7B. Haus, Ryzyko i przedsigbiorczos¢ matego przedsigbiorstwa, [w:] A. Kaleta, K. Moszkowicz,
L. Wozniak (red. nauk.), Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosé matych i srednich przedsigbiorstw —
wyzwania wspotczesnosci, AE im. O. Langego, Wroctaw 2004, s. 341-343.



ANDRZE] MARJANSKI 307

Celem artykulu jest ukazanie specyfiki proceséw zarzadzania stra-
tegicznego w odniesieniu do matych i $rednich bizneséw rodzinnych,
laczacych w sobie charakterystyczne cechy przedsiebiorstwa rodzinnego
z cechami wynikajgcymi z ograniczonej wielkoéci i zasobéw podmiotu.

1. Cechy przedsiebiorstwa rodzinnego wplywa-
jace na proces zarzadzania strategicznego

Podmioty rodzinne sg szczegdlnymi przypadkami, poniewaz ich
strategie nie sa wynikiem zmierzania do realizacji wylacznie celéw go-
spodarczych, lecz takze obejmuja wplyw réznych grup intereséw, z kto-
rych kluczowa role odgrywa rodzina wlascicielska®. Na ich cele strate-
giczne wplywaja rodzinna wilasnoé¢ i kontrola przedsiebiorstwa oraz
uwarunkowania rodzinne. Wlasciciele rodzinnych przedsiebiorstw po-
dejmujac sie opracowania strategii przedsiebiorstwa napotykaja na trud-
nosci, poniewaz sprawy firmy i rodziny stale sie przenikaja. Wprowa-
dzenie do dziatalnosci przedsiebiorstwa strategii zwigzane jest z ko-
niecznoécig dokonania zmian w utartych sposobach postepowania lub
wprowadzenie catkiem nowych metod dziatania®.

Strategie matlych i érednich przedsigebiorstw rodzinnych, musza
wykorzystywaé wladciwe tylko tym firmom atuty wynikajace z ich cech
rodzinnych oraz cech matego lub $redniego biznesu. P. Sharma, J. Chris-
man i J. Chual® uwazaja, ze podstawowe procesy strategiczne sa podob-
ne zaréwno dla firm rodzinnych jak i nierodzinnych. Strategia zostaje
okreslona w sposob sformalizowany lub niesformalizowany, musi zosta¢
wdrozona w zycie, oraz niezbedne jest skontrolowanie czy realizowane
sa wyznaczone cele. Istnieja natomiast réznice w okreslaniu celéw, jakie
wyznaczaja sobie oba typy przedsiebiorstw. W firmach rodzinnych, cha-
rakter wlasnosci rodzinnej z reguly bezposrednio wplywa na strategie,
podczas gdy w przedsiebiorstwach nierodzinnych oddzialywanie to ma

8 L. Sulkowski, Strategie matych przedsiebiorstw rodzinnych, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie
strategiczne, strategie matych firm, Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebior-
czoéci, Walbrzych 2005, s. 176; K. Safin, Zachowania strategiczne przedsigbiorstw rodzinnych,
[w:] L. Sulkowski (red. nauk.), Determinanty rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce,
TNOIK, Torun 2005, s. 135-136.

9 Grant Thorton, Biznes rodzinny, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2004, s. 67.

10S. Pramodita, J. Chrisman, J. Chua, Strategic Management of the Family Businnes: Past Re-
search and Future Challenges, [w:] C.E. Aronoff, ] H. Astrachan, J.L. Ward (red.), Family
Business Sourcebook, Family Enterprise Publishers, Georgia 2002, s. 88-117.
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jedynie posredni charakter. Dlatego tez przedsiebiorstwo rodzinne moze
rézni¢ sie od przedsiebiorstw nierodzinnych tym, ze wplyw kontrolujacej
przedsiebiorstwo rodziny i jej wartosci beda miaty nadrzedne znaczenie
dla decyzji strategicznych zapadajacych w przedsiebiorstwie.

W przedsiebiorstwach rodzinnych wystepuje trudna czasami do
polaczenia potrzeba pogodzenia priorytetéw rodziny z potrzebami
przedsiebiorstwa. Wlasciciele firm musza wyznacza¢ priorytety w taki
spos6b, aby sprostaly one wymaganiom rodziny i zaspokajaly potrzeby
przedsiebiorstwa. Takze dziedzictwo kulturowe danego kraju jest istot-
nym czynnikiem wplywajacym na sposéb podejmowanie decyzji przez
wilascicielill.

J.L. Ward wskazuje, Ze zarzadzanie strategiczne w przedsiebior-
stwach rodzinnych ma dwa wymiary: biznesowy i rodzinny, ktérych
rezultatem jest okreslenie roli rodziny w strategii przedsiebiorstwa. Sta-
nowi to sformalizowanie zaangazowania si¢ rodziny w przyszios¢ ro-
dzinnego biznesu i pomaga nadac ksztatt wizji obu systemom?!2.

Przedsigbiorstwo

Zbyt duzy nacisk na przedsiebiorstwo niszczy:
- rodzinng zgode i porozumienie
- rodzinna tozsamos¢
- rodzinng lojalnos¢
- rodzinne zwiazki

Rysunek 1. Przewaga priorytetéw przedsiebiorstwa nad celami rodziny
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R.S. Carlock, J.L. Ward, Strate-
gic Planning for the Family Business, Palgrave, New York 2001, s. 6.

W relacjach pomiedzy priorytetami rodziny i przedsiebiorstwa
mozemy mie¢ do czynienia z jedng z trzech orientacji na zarzadzanie

1 Miedzynarodowy Raport Prac Badawczych PRIMA, Grand Thornton, Warszawa 2000, s. 1.

12].L. Ward, Keeping The Family Business Healthy. How to Plan for Continuing Growth, Profit-
ability, and Family Leadership, Family Enterprise Publishers, Marietta 1997, s. 129.
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podmiotem: priorytet intereséw przedsiebiorstwa, priorytet intereséw
rodziny oraz kompromis pomiedzy interesami rodziny i przedsiebior-
stwa. Czlonkowie rodziny moga by¢ zaréwno wielka silg jak i potencjal-
na slabosciag dla rodzinnego przedsiebiorstwa. W sytuacji gdy istnieje
przewaga priorytetéw biznesu nastepuje ignorowanie i zaniedbywanie
systemu rodziny. Rysunek 1 obrazuje przewage priorytetéw przedsie-
biorstwa. Posiadanie planu strategicznego pozwala na unikniecie tego
typu zagrozen i wziecie pod uwage celéw rodziny?s.

Druga sytuacja ma miejsce, gdy wystepuje przewaga priorytetéw
rodziny. Ta opcja zarzadzania podmiotem ma stuzy¢ systemowi rodziny.
Rodzinne wzgledy i okolicznosci staja sie najwazniejszymi priorytetami
w prowadzonym przedsiebiorstwie, planowaniu i podejmowaniu decy-
zji. Kazdy czlonek rodziny pracujacy w rodzinnym podmiocie, bez
wzgledu na posiadane kwalifikacje i zaangazowanie ma takie same pra-
wa jak inne osoby z jego pokolenia. Sytuacja taka stanowi wyrazne za-
grozenie dla procesu sukcesji. Stawianie celéw rodziny na pierwszym
miejscu powoduje brak obiektywnej oceny pracownikéw i kierownictwa
oraz rozwoju przywédcow wsrdd cztonkéw rodziny. Rysunek 2. ukazuje
cechy negatywne tego sposobu zarzadzanial.

Przedsigbiorstwo

Zbyt duzy nacisk na rodzine pogarsza:
- system kontaktow w przedsiebiorstwie
- stosunki w przedsiebiorstwie
- okresowe oceny pracownikéw
- podejmowanie decyzji
- strategiczne mozliwosci

Rysunek 2. Przewaga priorytetéw rodziny nad celami przedsiebiorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R.S. Carlock, J.L. Ward, Stra-
tegic Planning for the Family Business, op. cit.,s. 7.

13 R.S. Carlock, J.L. Ward, Strategic Planning for the Family Business, Palgrave, New York
2001, s. 5-6.

14 Tamze, s. 6-7.
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Trzecia mozliwo$¢ to zréwnowazone podejécie do priorytetéw ro-
dziny i przedsiebiorstwa. Rodzina, ktéra dokonuje takiej rzeczy stwarza
pozytywne warunki dla funkcjonowania rodziny i przedsiebiorstwa oraz
mozliwosci stabilnego wzrostu podmiotu i przekazania nastepnemu
pokoleniu. Takie podejécie do zarzadzania zacheca nowe generacje
czlonkéw rodziny oraz osoby wchodzace do rodziny w wyniku matzen-
stwa do poznawania rodzinnych tradycji i wartosci, polepsza proces
porozumiewania si¢ w rodzinie i buduje zgode w podejmowaniu trud-
nych strategicznych decyzji odnosnie zatrudnienia, wilasnosci i innych
strategicznych decyzji dotyczacych przedsiebiorstwa. Umozliwia takze
osiagniecie konsensusu w trudnych kwestiach finansowych, przebiegu
pracy zawodowej czlonkéw rodziny oraz sposobéw kontroli nad bizne-
sem. Ignorowanie potrzeb przedsiebiorstwa lub rodziny prowadzi do
niepowodzenn lub nawet upadku firmy'. Ten najbardziej pozadany
zréwnowazony sposéb zarzadzania obrazuje rysunek 3.

Przedsiebiorstwo

Zréwnowazenie priorytetéw rodziny i przedsiebiorstw
powoduje:

- zaufanie

- zaangazowanie

- efektywno$s¢ przedsiebiorstwa

- harmonie w rodzinie

Rysunek 3. Réwnowazace sie z sukcesem systemy rodziny i przedsie-
biorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R.S. Carlock, J.L. Ward, Stra-
tegic Planning for the Family Business, op. cit.,s. 7.

15 Tamze, s. 6-7.
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Zatem kluczowymi cechami wptywajacymi na proces zarzadzania
strategicznego w malym i $rednim przedsiebiorstwie rodzinnym jest
wplyw rodziny oraz specyfika wynikajaca z ograniczonej wielkosci
i zasobéw przedsiebiorstwa. Wpltyw rodziny na formulowanie strategii
jest bezsporny i widoczny na kazdym etapie jej tworzenia. Interakcja
podsysteméw rodziny i przedsiebiorstwa powoduje, Ze proces budowy
strategii ma charakter dynamiczny. Istotnym problemem wynikajacym
z wplywu rodziny jest jego skierowanie na rozwdj rodzinnego biznesu
i zréwnowazenie celéw rodziny i przedsiebiorstwa. Kluczowym elemen-
tem wplywajacym na proces zarzadzania strategicznego jest sukcesja,
ktéra jest przykladem najbardziej dlugookresowego planowania strate-
gicznego. Ta miedzygeneracyjna transmisja wladzy i zasobéw w wielu
przypadkach wplywa na sposéb formulowania strategii family business,
poniewaz wraz z przejeciem przez nowe pokolenie, czesto nastepuje
przeformulowanie strategii podmiotu.

Reasumujac, cechy przedsiebiorstwa rodzinnego ksztaltuja jego
szczegolny stosunek do przysziosci. Wykorzystanie koncepcji zarzadza-
nia strategicznego w warunkach turbulentnego otoczenia, umozliwia
zapobiezenie negatywnym trendom i wdrozenie strategii, ktéra zapewni
przetrwanie i realizacje celéw wspdlnych przedsigebiorstwa i rodziny?e.
Dluga perspektywa czasowa zarzadzania strategicznego zbiezna jest
z dlugoterminowgq perspektywa dzialania rodzinnego biznesu. Z drugiej
strony jednos¢ zarzadzania i wlasnosci oraz nieduza wielko$¢ podmio-
téw i ich elastyczne struktury umozliwiajg zachowanie duzej swobody
manewrdéw strategicznych.

2. Specyfika procesow zarzadzania strategiczne-
go

Problematyka zarzadzania strategicznego i podejmowane proby jej
zastosowania w malych i érednich przedsiebiorstwach rodzinnych znaj-
duje coraz wigksze zainteresowanie wéréd badaczy family business na
calym Swiecie. Specyfika firmy rodzinnej powoduje, ze w budowie
i rozwoju strategii licza sie nie tylko racjonalne zasady i che¢ maksymali-
zacji zysku, ale takze interes rodziny i jej norm oraz wartosci.

16 M. Moszkowicz (red.), Zarzqdzanie strategiczne, systemowa koncepcja biznesu, PWE, War-
szawa 2005, s. 40-41.
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W koncepcjach wielu badaczy strategii przedsiebiorstw rodzin-
nych jak: J.L. Ward, S. Pramodita, J. Chrisman, J. Chua, C.E. Aronoff, ].H.
Astrachan, R.S. Carlock, przewija si¢ zaloZenie, Ze narzedzia i teoria za-
rzadzania strategicznego znajduja zastosowanie w przedsiebiorstwach
rodzinnych, ale niezbedna jest korekta uwzgledniajaca specyfike relacji
rodzina — przedsiebiorstwo. Okazuje si¢, ze dla wielu praktykéw zarza-
dzania, strategia i zarzadzanie strategiczne sg pojeciami, ktére sg odczu-
walne, ale trudne do zdefiniowanial”. Teoria zarzadzania strategicznego
opiera sie na bardzo zréznicowanych podejsciach ujecia strategii, co po-
woduje mnogos¢ jej rodzajow i kryteriéw, wedtug ktérych dokonuje sie
ich wyodrebnienials. Kwestia problematyczng dla badaczy pozostaje
pytanie na jakich koncepcjach zarzadzania strategicznego budowac my-
Slenie strategiczne w przedsiebiorstwach rodzinnych.

W procesach zarzadzania strategicznego w matych i Srednich
przedsiebiorstwach rodzinnych nastepuje wzajemne uzaleznienie sie
dwéch majacych z natury sprzeczne cechy systeméw rodziny i przedsie-
biorstwa. Wplyw tych systeméw ma kluczowe znaczenie dla budowy
wizji rodziny i biznesu oraz implementacji strategii i zarzagdzania'®. Nad-
rzednos¢ wplywéw, wilasnosci i wartosci rodziny wiascicielskiej odréz-
niaja proces zarzadzania strategicznego od proceséw w firmach niero-
dzinnych?. Druga grupa czynnikéw wynika z nieduzej wielkosci przed-
sigbiorstwa i jego zasobéw, co powoduje, ze oddzialywanie na otoczenie
jest bardzo ograniczone. Efektem tego sa strategie, ktére w wiekszosci
przypadkéw maja charakter reaktywny.

J.L. Ward zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwie rodzin-
nym okresla jako opracowany w szczegoétach proces ukierunkowany na
osiggniecie lepszej pozycji na rynku. Wymienia trzy powody wskazujace
na potrzebe podejmowania proceséw zarzadzania strategicznego: sukces
odnoszony przez firme w dniu dzisiejszym nie zapewnia odniesienia
sukcesu w przysztosci, drugi powdéd to wplyw czynnikéw, ktére wpty-

17 Porusza: J. Struzyna, E. Szczepankiewicz, Myslenie strategiczne w matych i Srednich firmach
Gérnego Slgska, [w:] J. Jezak (red. nauk.), Rozwdj teorii i praktyki zarzqdzania strategicznego,
doswiadczenia krajowe i migdzynarodowe, PAM Center, £6dz 2003, t. 1, s. 211.

18 R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne, koncepcje — metody, AE im. O. Langego, Wroctaw
2003, s. 36.

19 K. Ramachandran, Indian Family Business: Their Survival Beyond Three Generations, Indian
School Business, Hyderabad 2006, s. 3.

25, Pramodita, J. Chrisman, J. Chua, Strategic Management of the Family Businnes: Past Re-
search and Future Challenges, [w:] C.E. Aronoff, J.L. Astrachan, J.L. Ward (red.), Family
Business Sourcebook, op. cit., s. 90
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waja na przyszlos¢ oraz trzeci pow6d, to ze dzisiejsze decyzje i dzialania
ksztaltuja przyszlosé przedsiebiorstwa?!. Zatem model zarzadzania stra-
tegicznego w podmiocie rodzinnym powinien w pelni integrowac proce-
sy planowania i dzialania oraz dostrzega¢ okazje i mozliwosci (strate-
giczne myslenie), podejmowanie decyzji (formulowanie strategii) a na-
stepnie jej wdrazanie i ocene oraz ulepszanie?.

Koniecznos$¢ wdrozenia strategii jest zauwazana zaréwno przez
zarzadzajacych jak i cztonkéw rodziny majacych wplyw na funkcjono-
wanie biznesu (np. rada rodzinna). Strategia ma zabezpieczy¢ zaréwno
rozwdj przedsigbiorstwa jak i zabezpieczyé rodzine przed klopotami
wynikajacymi z niepowodzent w biznesie?>. Wprowadzenie zarzadzania
strategicznego w family business staje sie mozliwe, kiedy strategiczne my-
Slenie kadry zarzadzajacej obejmuje: sformulowanie strategii, jej imple-
mentacje oraz strategiczna kontrole?*. Rysunek 4 obrazuje relacje zacho-
dzace pomiedzy mysleniem strategicznym a strategia przedsiebiorstwa
rodzinnego.

sformutowanie
strategii

Wdrazanie
strategii

Myslenie

strategiczne

Kontrola i ulepszanie
strategii

Rysunek 4. Podejscie strategiczne do zarzadzania przedsiebiorstwem

rodzinnym
Zrédto: R.S. Carlock, J.L. Ward, Strategic Planning for the Family Business,
op. cit., s. 30.

2].L. Ward, Keeping The Family Business Healthy, op. cit., s. 8.
2 R.S. Carlock, J.L. Ward, Strategic Planning for the Family Business, op. cit., s. 265.

2 S, Nelton, Strategies for Family Firms, [w:] C.E. Aronoff, ].H. Astrachan, ]J.L. Ward (red.),
Family Business Sourcebook, op. cit., s. 120

2 R.S. Carlock, J.L. Ward, Strategic Planning for the Family Business, op. cit., s. 30-31.
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Biorgc pod uwage rézne podejicia zarzadzajacych do kwestii za-
ufania wspoétpracownikom i zarzadzania strategicznego, mogace mie¢
wplyw na wyniki podmiotu mozna wyrézni¢ cztery zréznicowane ro-
dzaje przedsiebiorstw rodzinnych:

» Idealne Ideal, w ktérym zarzadzajacy CEO wykazuje wysokie za-
ufanie do innych czlonkéw organizacji oraz sktonnos¢ do wdraza-
nia proceséw zarzadzania strategicznego i uzyskuje najlepsze wy-
niki zaréwno w biznesie jak i rodzinie.

n Przebiegle Astute, gdzie zarzadzajacy nie ma sktonnosci do zaufa-
nia innym, ale wierzy w pozytywny wplyw zarzadzania strate-
gicznego, w efekcie czego uzyskuje dobre wyniki gospodarcze, ale
zte stosunki w rodzinie.

»  Naiwne Naive, gdzie firma oparta jest na sktonnoéci zarzadzajace-
go do zaufania innym, i braku wiary w mozliwosci zarzadzania
strategicznego, co przejawia si¢ ztymi wynikami gospodarczymi,
a dobrymi stosunkami w rodzinie.

»  Krytyczne Critical, w ktérym nie ma ani zaufania do innych, ani do
proceséw zarzadzania strategicznego, w wyniku czego zle wyniki
obejmuja zaréwno biznes jak i rodzine?.

W  odniesieniu do planowania strategicznego R.S. Carlock
i].L. Ward zaproponowali réwnoleglty proces planistyczny Parallel Plan-
ning Process (PPP). Stanowi on rozwiniecie tradycyjnego modelu plani-
stycznego firmy rodzinnej, w ktérym nadal najistotniejszy dla strategii
pozostaje wynik, ale na jego ksztalt maja wplyw sprawy rodziny. Model
réwnoleglego planowania jest narzedziem umozliwiajagcym integrowanie
i rdwnowazenie si¢ celéw rodziny i przedsiebiorstwa. Podejscie to opiera
sie na czterech zalozeniach, ktére ilustruje rys. 5.
1. Wartosci rodzinne i filozofia przedsigbiorstwa stanowia funda-
menty procesu planowania strategicznego.
2. Strategiczne zapatrywania niosa konsekwencje zaréwno dla rodzi-
ny jak i zarzadzajacych przedsiebiorstwem.

3. Sukcesy rodziny i przedsiebiorstwa prowadza do wsp6lnej misji.

4. Dlugookresowy czas funkcjonowania rodzinnego biznesu wymaga
sformutowania planéw dla rodziny i przedsigbiorstwa?.

%5 G. Gémez, Typologies of Family Business; ,,A Conceptual Framework Based on Trust and Strate-
gic Management”, www.cref.u-bordeaux4.fr, s. 5.

2 R.S. Carlock, J.L. Ward, Strategic Planning for the Family Business, op. cit., s. 12-13.
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Wartosci Filozofia
Podstawowe dotyczaca
wartosci zarzadzania
Mysélenie
Zaangazowanie strategiczne Strategiczne
rodziny zaangazowanie
PRZEDSIEBIORSTWO
Wspdlna

przyszla wizja

Wizja
przedsigbiorstwa

Wizja
rodziny

X Sformutowanie
Rodzinny plan planu

cigglosci
Pprzedsiewziecia,

Plan
strategiczny
przedsiebiorstwa

Rysunek 5. Rownolegly proces planowania strategicznego w przedsie-
biorstwie rodzinnym
Zrédlo: R.S. Carlock, J.L. Ward, Strategic Planning for the Family Business,
op. cit., s. 12.

Wielko$¢é przedsiebiorstwa jest czynnikiem ksztaltujacym specy-
ficzne cechy, ktére w istotny sposéb wplywaja na zdolnos¢ realizacji pro-
cesu zarzadzania strategicznego. Cechy malego lub sredniego przedsie-
biorstwa powoduja, ze moga one wykorzystywac tylko niektére techniki
zarzadzania i posiadaja ograniczone mozliwoéci dokonywania wyboréw
strategicznych. Niektére z tych np. kreatywnos¢ i szybkos¢ dziatania
ulatwiaja realizacje procesu zarzadzania strategicznego, natomiast ogra-
niczone zasoby wewnetrzne i dazenie do rozwoju giéwnie przy korzy-
staniu z wlasnych $rodkéw w istotny sposéb ograniczaja mozliwosci
dzialania opierajace sie na zasadach zarzadzania strategicznego?.

27 L. Sotoducho-Pelc, Fazy procesu zarzqdzania strategicznego w matych przedsigbiorstwach, [w:]
J. Jezak (red. nauk.), Rozwdj teorii i praktyki zarzqdzania strategicznego..., op. cit., t. 1, s. 453-
454.
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PRZEDSIEBIORSTWACH RODZINNYCH

Badacze wskazuja na kluczowa role my$lenia strategicznego w za-

rzadzaniu family business proponujac jednak adaptacje teorii do potrzeb
podmiotéw rodzinnych. Sformulowa¢ mozna kilka postulatéw dotycza-
cych procesu strategicznego w przedsiebiorstwie rodzinnym.

1.

Proces planowania strategicznego, wdrazania strategii i jej kontroli
opiera si¢ na harmonizowaniu wartosci przedsiebiorstwa i rodzi-
ny.

Dla sukcesu przedsiebiorstwa rodzinnego potrzebne jest wykorzy-
stanie myslenia strategicznego opartego na wspdlnych wartosciach
i wizji rozwoju przedsiebiorstwa i rodziny.

W przedsigbiorstwie rodzinnym nie ma potrzeby rozwoju nad-
miernie sformalizowanych narzedzi zarzadzania strategicznego.
Wazniejsze jest przyjecie orientacji strategicznej, zakladajacej pla-
nowanie dlugoterminowe i myslenie strategiczne.

W biznesie rodzinnym strategia pozostaje w Scistym zwigzku
z kulturg organizacyjna (wartoSciami, normami i zaufaniem dla
pracownikéw). Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa rodzinne-
g0 powstaje przez tworzenie relacji przedsiebiorstwo — rodzina.
Zagrozeniem dla malego i Sredniego przedsiebiorstwa rodzinnego
jest przyjecie orientacji antystrategicznej, a wiec ignorowanie pla-
nowania, wizji i perspektywicznego myslenia. Prowadzi to do nie-
spdjnego reagowania na wplywy otoczenia, ktére przypomina
,ugrzezniecie” zdefiniowane przez M.E. Portera?.

Elementem przewagi konkurencyjnej malego i $redniego przedsie-
biorstwa rodzinnego moze by¢ elastycznos¢ i szybkos¢ reagowania
na istotne zmiany otoczenia. Elastycznoéci powinno towarzyszy¢
jednak myslenie strategiczne — przemyslana wizja oparta na war-
tosciach.

Podsumowanie

Wdrozenie zarzadzania strategicznego przynosi niewatpliwe ko-

rzysci w postaci lepszego zrozumienia sposobéw w jaki firmy konkuruja
pomiedzy soba oraz jak nalezy budowac i rozwija¢ proces podejmowania

28 MLE. Porter, Strategia konkurencji, metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE, Warszawa
1996, s. 56-59.
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trafnych decyzji strategicznych?. Zarzadzanie strategiczne w malych
i érednich przedsiebiorstwach rodzinnych mozna uwazaé bardziej za
spos6éb myslenia, niz standardowa procedure postepowania. W takim
ujeciu strategia i zarzadzanie strategiczne wyrazaja sie¢ w sensie odczu-
walnym, ale trudnymi do sprecyzowania przez praktykéw pojeciami,
a myslenie strategiczne oddaje podejscie zarzadzajacych wyrazajace sie
poprzez:

»  okreslony sposéb rozumowania nakierowany na przysziosc,

m przyjecie zasad kierowania wynikajacych z analizy strategicznej,

m  podtrzymywanie pewnej konsekwengcji postepowania,

m orientowanie i jednoczenie wysitkéw wokét wspdlnych wartosci

strategicznych.

Cechy MSP pozostajg w sprzecznosci z potrzebami formalizacji
procedur zarzadzania strategicznego, ale moze to jedynie ograniczy¢
umiejetnosé czy tez potrzebe posiadania sformalizowanych systemoéw
planistycznych, a nie mozliwoé¢ ich stosowania. Brak zapisanych dyrek-
tyw planistycznych nie oznacza, ze one nie istniejg, forma ich moze by¢
rézna np. jako koncepcja w glowie wlasciciela, nakaz tradyqji lub kultu-
rowe wzorce zachowan®. Znamienng cecha jest niewielka z reguly for-
malizacja strategii czesto pozostajaca w ,,glowie wlasciciela”, co wynika
nie tylko z niecheci do jej formalnego zapisu, ale jest wynikiem polacze-
nia zarzadzania i wlasnosci. Jednak w kazdym przypadku wiasciciel
przedsiebiorstwa musi zna¢ wynikajace z otoczenia szanse i zagrozenia
oraz mocne i slabe strony firmy, warunki konkurencji i uwarunkowania
finansowe3!.

Implementacja metod zarzadzania strategicznego moze by¢ utrud-
niona z powodu braku kompetencji menedzerskich przedsiebiorcéw oraz
ich kadry kierowniczej, braku mozliwosci finansowych, a takze braku

7. Jezak, Zarzqdzanie strategiczne — rosnqce znaczenie podejécia organicznego, [w:] Organizacja
i Kierowanie, Nr 3/2004, s. 3.

% Porusza: E. Szczepankiewicz, Uwarunkowania myélenia strategicznego w matych i Srednich
przedsigbiorstwach, [w:] H. Bieniok (red.), Przedsiebiorczosé, konkurencyjnosé oraz kondycja
matych i Srednich przedsigbiorstw w obliczu integracji z Uniq Europejskg, AE w Katowicach,
Katowice 2003, s. 452-55; B. Gajdzik, Mate i Srednie przedsigbiorstwa w perspektywie cztonko-
stwa Polski w Unii Europejskiej. Rola samorzqdow lokalnych w rozwoju matych i Srednich przed-
sigbiorstw, [w:] Przeglad Organizacji, Nr 12, 2001, s. 18; B. Grzeganek-Wiecek, W. Jacher,
J. Stodyczka, Mate i Srednie przedsiebiorstwa jako stymulatory rozwoju gospodarczego, AMP,
Katowice-Krakéw 1996, s. 19.

31 ]J. Szabtowski (red.), Strategie rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw w otoczeniu metropolii
warszawskiej, WSPINS w Otwocku, Otwock 2005, s. 13.
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literatury uwzgledniajacej adaptacje oferty metodycznej do potrzeb ma-
tych przedsiebiorstw3. W tworzeniu strategii male i Srednie przedsie-
biorstwa rodzinne MSP kieruja sie nie tylko celami zwigzanymi z rozwo-
jem, lecz uwzgledniaja interesy rodziny wiascicielskiej, co powoduje, ze
w skrajnych przypadkach jej cele moga zdominowac cele przedsiebior-
stwa. Istotng role odgrywa wiasciciel, ktéry tworzy i wdraza strategie®.

Podsumowujac, mozna zauwazy¢, ze male i Srednie przedsiebior-
stwa rodzinne wykorzystuja w gléwnej mierze intuicyjne, proste i zdro-
worozsagdkowe narzedzia zarzadzania strategicznego. Tworzg strategie
inkrementalne i oparte na okazjach, raczej wytaniajace sie w dziataniu niz
zaplanowane w procesach analizy strategicznej, a wizja, misja i cele
gléwne firm rodzinnych sg zwykle niesformalizowane oraz powstajg
w Scistym odniesieniu do relacji rodzina — przedsigbiorstwo.
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Rozdziat 26.

Strategiczne dynamizowanie organiza-
cji. Problem i rozwigzanie

Wstep

Wspélczesnie jednym z kluczowych zagadnien zarzadzania strate-
gicznego jest radzenie sobie z niepewnoscig!. Posréd sugestii dotycza-
cych odpowiedniego instrumentarium znaczaca role odgrywa wytyczna
dynamizowania procesu zarzadzania?. Idgc dalej tym Sladem i wykorzy-
stujac teoretyczne podstawy ujecia zasobowego podejmuje prébe roz-
wigzania tego kluczowego dylematu strategicznego.

Podejécie zasobowe podpowiada, zZe te organizacje, ktére sa w sta-
nie rozwing¢ i wykorzysta¢ unikalne, trudne do nasladowania i cenne,
zdolnosci i kompetencje osiagaja ponadprzecietne dochody oraz zdoby-
waja przewage konkurencyijna?. Jako dopelnienie skoncentrowania uwa-
gi na procesie tworzenia wartosci podejécie zasobowe zaklada réwniez,
ze réznorodnos¢ efektywnosci rozmaitych organizacji jest skutkiem po-
siadanych przez organizacje zasobéw i zdolnosci do realizacji proceséw
majacych na celu wykorzystanie tych zasobéw. Zwlaszcza z perspekty-
wy dynamicznych zdolnoéci wyraZnie widaé, ze nie wystarczy po prostu
posiada¢ zasoby. Trzeba jeszcze umiejetnie je rozwijaé, tworzy¢ z nich
nowe kombinacje, a takze wykorzystywac zdolnosci i kompetencje, dzie-
ki ktérym nastepuje zespolenie z wymogami otoczenia*. Argumentacje

IR. Krupski (red.), Planowanie strategiczne w warunkach niepewnosci, Walbrzyska Wyzsza
Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2007.

2 Dynamika zarzqdzania organizacjami, WAE im. Karola Adamieckiego, Katowice 2007.

3].B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management, 1991,
Vol. 17, s. 99-120; ].B. Barney, Is the resource-based “view” a useful perspective for strategic
management research? Yes, Academy of Management Review, 2001, Vol. 26, s. 41-56.

4+K.M. Eisenhardt i ].A. Martin, Dynamic capabilities: What are they?, Strategic Management
Journal, 2000, Vol. 21, s. 1105-1121; C. Bowman i V. Ambrosini, How the resource-based and
dynamic capabilities views of the firm inform corporate-level strategy, British Journal of Man-
agement, 2003, Vol. 14, s. 289-303.
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na rzecz zasadnosci stanowienia powyzszej logiki w kontekscie przed-
siebiorczosci daja niektérzy badaczeS, ktérzy podkreslaja, ze przedsie-
biorcy dazacy do osiagniecia efektywnosci i dlugowiecznosci przedsie-
wzie¢ musza pozyskiwaé niezbedne zasoby i wykorzystywacé zdolnosci
wypracowywane dla potrzeb dzialalnosci przedsiebiorczej.

W niniejszej czesci opracowania wykorzystuje perspektywe dy-
namicznych zdolnosci organizacji, ktére odnosza sie do utrzymywania
lub tworzenia wartoéci za pomoca rozwijania i wykorzystywania we-
wnetrznych zdolnoéci tak, aby zmaksymalizowaé dostosowanie do wy-
mogéw zmieniajacego sie otoczenia®. Wartos¢ wigze sie z renta ekono-
miczng uzyskiwang przez organizacje’, ktéra jest tworzona w rezultacie
odkrywania i rekonfigurowania zasobdéw albo zdolnosci organizacji
w spos6b prowadzacy do unikalnego, czy tez oryginalnego przyrostu
renty osigganej przez organizacje. Przyjeta przeze mnie teoretyczna prze-
stanka dalszych rozwazan powiada, ze organizacje osiaggajace wysoka
efektywnos¢ traktuja swoje otoczenie niczym zbidr szans (nie jako zbidr
ograniczen), gdzie s3 dokonywane wybory odnosnie zamierzenia strate-
gicznego i celow, a takze sposob6w ich osiggania.

1. ZdolnoSci substancjalne i zdolnosci dyna-
miczne

Najogdlniej rzecz biorac zdolnos¢ organizacji odnosi si¢ do mozli-
wosci wykonania danego zadania, funkgji, czy tez dzialalnosci na pozio-
mie przynajmniej zadowalajacyms. Obejmuje ona kombinacje umiejetno-
Sci i proceséw, ktére kumuluja sie, gléwnie wskutek organizacyjnego
uczenia si¢®. Specyfika zdolnosci dynamicznych polega na tym, ze doty-
czy ona zdolnosci do rozmyslnego tworzenia, rozszerzania albo modyfi-
kowania potencjatu strategicznego (zasobéw i zdolnosci operatyw-

5].D. Arthur i L.W. Busenitz, Dynamic capabilities and venture performance: The effect of venture
capitalists, Journal of Business Venturing, 2006, Vol. 21, s. 195-215; G.N. Chandler
i S.H. Hanks, Market attractiveness, resource-based capabilities, venture strategies, and venture
performance, Journal of Business Venturing, 1994, Vol. 9, s. 331-349.

¢D.J. Teece, G. Pisano i A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, Strategic
Management Journal, 1997, Vol. 18, s. 509-533.

7R. Makadok, Toward a Synthesis of the Resource-Based and Dynamic-Capability Views of Rent
Creation, Strategic Management Journal, 2001, Vol. 22, s. 387-402.

8 C.E. Helfat, S. Finkelstein, W. Mitchell, M. Peteraf, H. Singh, D.]. Teece i S.G. Winter,
Dynamic capabilities. Understanding strategic change in organizations, Blackwell, Malden 2007.

9 K. Warren, Strategic management dynamics, Wiley, Hoboken 2008.
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nych/substancjalnych), ktére organizacja posiada, kontroluje lub do kté-
rych ma dostep) i sktadajq sie z aktywnosci ujetych we wzorce oraz prak-
tykowanych. Sa one, jak powiada Winter!?, zrutynizowang dziatalnoscig
polegajaca na dokonywaniu zmian, zwlaszcza strategicznych. W szcze-
g6Inosci dynamiczne zdolnosci organizacji spetniaja cztery funkcje: poszu-
kiwania szans, selekcji nowych zasobéw i zdolnosci, konfigurowania zaso-
béw i zdolnosci operatywnych oraz ich skoordynowanego stosowania'l.

Dynamiczne zdolnosci i powiazane z nimi procesy organizacyjne
(np. rozmieszczanie zasobéw, transferowanie praktyk) oraz menedzer-
skie umozliwiajg organizacji strategiczny rozwéj. Skoro niejako z definicji
przedsiebiorczos¢ organizacyjna jest ukierunkowana na zmiane, to bez
watpienia proces ten ma Scisty zwigzek z dynamiczng kompetencja orga-
nizacji. Nowe przedsiewziecia sa zazwyczaj uruchamiane po to, aby
stworzy¢ co$ nowego albo co$ zmienic¢'2. Organizacja trwa i prosperuje
dzieki przedsiebiorczemu tworzeniu, rozszerzaniu i modyfikowaniu
swojego funkcjonowania.

Wiadomo, ze przedsiebiorcze organizacje tworza, definiuja, od-
krywaja i wykorzystuja szanse czestokro¢ bardzo wyprzedzajac w tym
rywalil3. Procesy te odgrywaja istotng role w tworzeniu wartosci a ich
wypracowanie i zastosowanie pozwala utrzymaé przewage konkuren-
cyjna. Zahra, Sapienza i Davidsson proponuja dla wyjasnienia réznic
wystepujacych w tym wzgledzie pomiedzy organizacjami wykorzystanie
koncepcji dynamicznych zdolnoéci definiowanych jako ,,...zdolnosci do
rekonfigurowania zasobéw i rutyn organizacji w sposéb zgodny z wizja
kluczowych decydentéw oraz z ich mniemaniem co do ich prawidlowo-
§ci”14. Formowanie i uzytkowanie dynamicznych zdolnosci powinno
wspdlgrac z dostrzeganymi przez szeroko rozumianych przedsiebiorcéw
szansami. W tym kontekscie podejmowane sa menedzerskie wybory
nadajace ukierunkowanie, treé¢ i réznorodnoé¢ dziatalnosci przedsie-
biorczej.

10S.G. Winter, Routines, creativity and rational choice: Exploring the intersection, Wyklad wy-
gloszony podczas corocznej konferencji European Academy of Management, Paryz 2007

11 C.E. Helfat, S. Finkelstein, W. Mitchell, M. Peteraf, H. Singh, D.]. Teece i 5.G. Winter,
Dynamic capabilities. Understanding strategic change in organizations, Blackwell, Malden 2007.

12]. Bessant i J. Tidd, Innovation and entrepreneurship, Wiley, Chichester, 2007.

13V, Sathe, Corporate entrepreneurship: Top managers and new business creation, Cambridge
University Press, Cambridge 2003.

14 S.A. Zahra, H.J. Sapienza i P. Davidsson, Entrepreneurship and dynamic capabilities: A re-
view, model and research agenda, Journal of Management Studies, 2006, Vol. 43, s. 918.
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Zdolnosci dynamiczne sa odmienne od zdolnoéci substancjalnych
w tym sensie, Ze o ile drugie odnosza sie¢ do zbioru zasobéw i moznosci
przydatnych do rozwigzania jakiego$ problemu lub osiggniecia pozada-
nego efektu, o tyle pierwsze odzwierciedlajg moznos¢ zmiany albo re-
konfiguracji istniejacych zdolnoéci substancjalnych’®. Zdolnosci dyna-
miczne s3 zatem zdolno$ciami organizacyjnymi wyzszego rzedu.

Dynamiczne zdolnosci organizacji rodza sie i ewoluujg w réznych
sytuacjach, r6znia sie co do czasu wystepowania a takze pod wzgledem
osigganych efektéw. Ogdlna logika wynika z prawidtowosci wskazujacej,
ze wprawdzie powtarzalne zastosowanie dynamicznych zdolnosci
w odniesieniu do zdolnoéci substancjalnych powieksza koszty biezacego
funkcjonowania ale dzieki wzmacnianiu elastycznosci organizacji obniza
koszty rozwoju. Teoria organizacyjnego uczenia sie podpowiada tez, ze
znaczaca role w ksztaltowaniu dynamicznych zdolnosci odgrywaja po-
razki'®, improwizacja, metoda préb i bledéw, czy tez eksperymentowa-
niel”.

2. Komponenty dynamicznych zdolnosci organi-
zacji

Zasadniczo, jak powiada Wernefelt'$, to cenne, rzadkie, trudne do
nasladowania i nie podlegajace substytucji (tak zwany VRIN) zasoby
sprzyjaja przewadze konkurencyjnej posiadanej przez organizacje. Orga-
nizacja potrzebuje réwniez wyrézniajacych zdolnosci, dzieki ktérym
zasoby moga by¢ lepiej uzytkowane®. Zasoby sa fundamentem funkcjo-
nowania organizacji oraz podstawa zdolnosci organizacji. To wlasénie
szczegOlne zdolnosci organizacji, nazywane dynamicznymi, umozliwiaja

155.G. Winter, Understanding dynamic capabilities, Strategic Management Journal, 2003,
Vol. 24, s. 991-995.

16 P. Baumard i W. Starbuck, Learning from failures: Why it may not happen, Long Range Plan-
ning, 2005, Vol. 38, s. 281-298; M. Bratnicki, A. Austen i P. Zbierowski, Learning by failure
and real option reasoning in the entrepreneurial context: Lessons from transition economy, Referat
przedstawiony na corocznej konferencji Babson College/Kauffman Foundation Frontiers
of Entrepreneurship Research, Madryt 2007; R.G. McGrath, Failing forward: Real option rea-
soning and entrepreneurial failure, Academy of Management Review, 1999, Vol. 24, s. 13-30.

17 A.S. Miner, P. Bassoff i C. Moorman, Organizational improvisation and learning: A field study,
Administrative Science Quarterly, 2001, Vol. 46, s. 304-337.

18 B. Wernerfelt, From critical resource to corporate strategy, Journal of General Management,
1989, Vol. 14, s. 4-12.

19 E. Penrose, The theory of the growth of the firm, Oxford University Press, Oxford 1959.
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ustawiczne integrowanie, rekonfigurowanie, odnawianie i odtwarzanie
zasobow oraz zdolnosci substancjalnych, tak aby osiggna¢ i utrzymac
przewage konkurencyjna.

Niedawno Wang i Pervaiz?, po dokonaniu krytycznego przegladu
literatury przedmiotu, zidentyfikowali trzy wlasciwosci dynamicznych
zdolnosci wspdlne dla réznych organizacji. Pierwsza z nich to zdolnoé¢
adaptacyjna rozumiana jako moznos¢ organizacji do przystosowywania
sie we wlasciwym czasie do zmian otoczenia oraz do dopasowywania
zasobéw do wymogdéw zewnetrznych. Koncentruje sie ona na réwnowa-
Zeniu strategii eksploracji i strategii eksploatacji, znajdujac swéj wyraz w
strategicznej elastycznosci zasobéw i zdolnoéci substancjalnych. Druga,
nazywana zdolnoscig absorpcyjna, odnosi sie do moznoéci organizacji do
rozpoznawania wartosci zewnetrznej, nowej wiedzy, a takze pozyskiwa-
nia tej wiedzy, wchlaniania jej do juz istniejacej wiedzy wewnetrznej oraz
jej wykorzystywania. Organizacje charakteryzujace sie duza zdolnoscia
absorpcyjng posiadaja wysoki poziom wiedzy i umiejetnosci przydat-
nych w dziedzinie stosowania nowych technologii. W koncu, zdolnos¢
innowacyjna oznacza mozno$¢ organizacji do poszukiwania niezwy-
klych, nowatorskich rozwigzan, co przejawia si¢ w rozwoju nowych pro-
duktéw lub ustug, nowych metod wytwarzania lub $wiadczenia ustug,
w wypracowywaniu nowych form organizacyjnych albo w tworzeniu
nowych rynkéw. Wiaze ona efektywnie innowacyjnos¢ organizacji (stra-
tegie, procesy, zachowania) z otoczeniem a w szczegdlnosci z rynkowa
przewaga konkurencyjna.

Zdolnoéci dynamiczne sa wbudowane w organizacyjne procesy
obejmujace zaréwno skladniki jawne, jak i ukryte. To wilasnie dzieki ta-
kiej mieszance moga si¢ one sta¢ Zrédlem wzglednie trwalej przewagi
konkurencyjnej. Bioragc pod uwage przedstawione wyzej, konceptualne
rozréznienie trzech skltadnikéw zdolnosci dynamicznych, sadze, ze moz-
na zalozy¢ trzy kluczowe powigzania: zdolno$¢ adaptacyjna i organiza-
cyjne uczenie sie, zdolnoé¢ absorpcyjna i organizacyjna improwizacja,
zdolnos¢ innowacyjna i organizacyjna przedsiebiorczosc.

20 C.L. Wang i K.A. Pervaiz, Dynamic capabilities: A review and research agenda, International
Journal of Management Reviews, 2007, Vol. 9, s. 31-51.
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3. Model nosnikéw wysokiej efektywnosci or-
ganizacji

Jak juz wspomnialem organizacje osiggajace powodzenie musza
posiada¢ cenne, rzadkie, trudne do nasladowania zasoby i umiejetnie
nimi zarzadzaé tak aby osiaga¢ przewage konkurencyjna?'. Z drugiej
strony, zrobiono juz pewna liczbe badan, ktérych wyniki wskazuja na
pozytywny zwiazek pomiedzy orientacja przedsiebiorcza a finansowymi
i pozafinansowymi miarami efektywnosci organizacji?2. Niektérzy ba-
dawcze zaobserwowali pozytywne, przedsiebiorcze efekty wynikajace
z dynamicznych zdolnosci organizacji. Na przyklad, Lee, Lee i Rho*
twierdzg, ze zdolno$¢ do konceptualizacji tego w jaki sposéb organizacje
sa w stanie radzi¢ sobie ze zmianami otoczenia za pomoca rozpoznawa-
nia i wykorzystywania szans, jest waznym zZrédlem przewagi konkuren-
cyjnej.

Zatem przedsiebiorczoé¢ organizacyjna jako wazny skladnik zdol-
nosci dynamicznych — z jednej strony — oraz zasoby i zdolnosci substan-
cjalne organizacji — z drugiej — wspdlnie wplywaja na efektywnosé orga-
nizacyjna rozpatrywang w wymiarze przewagi konkurencyjnej. Poziom
przedsiebiorczosci organizacyjnej determinuje jaka czes¢ potencjatu efek-
tywnosci zawartego w zasobach, zdolnosciach i kompetencjach zostanie
zrealizowana. Oczywiscie, realne wykorzystanie potencjatu strategiczne-
go ro$nie w miare jak infrastruktura przedsiebiorczosci naklania uczest-
nikéw organizacji do tego aby chcieli, mogli, potrafili i mieli poczucie
powinnosci autentycznego uczestnictwa w dziatalnosci przedsiebiorczej.
W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze bardzo wazna kwestig jest niemoz-

21 D.G. Sirmon, M.A. Hint i Ireland R.D., Managing firm resources in dynamic environments to
create value: Looking inside the black box, Academy of Management Review, 2007, Vol. 32,
s. 273-292.

2 J.G. Covin i D.P. Slevin, Strategic management of small firms in hostile and benign environ-
ments, Strategic Management Journal, 1989, Vol. 10, s. 75-87; D. Davis, M.H. Morris
i]. Allen, Perceived environmental turbulence and its effect on selected entrepreneurship, market-
ing and organizational characteristics in industrial firms, Journal of the Academy of Marketing
Science, 1991, Vol. 19, s. 43-51; S. Zahra, D.F. Jennings i D.F. Kuratko, Antecedents and con-
sequences of firm-level entrepreneurship: The state of the field, Entrepreneurship Theory & Prac-
tice, 1999, Vol. 24, s. 45-66; J. Wiklund i D. Shepherd, Entrepreneurial orientation and small
business performance: A configurational approach, Journal of Business Venturing, 2005, Vol.
20, s. 71-91.

7. Lee, K. Lee i S. Rho, An evolutionary perspective on strategic group emergence: A genetic
algorithm-based model, Strategic Management Journal, 2002, Vol. 23, s. 727-747.
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nos¢ uzyskania widocznych efektéw tylko na podstawie jednego zesta-
wu czynnikéw. Zarazem uwazam, iz taki wspdlny wplyw na trwatos¢
wysokiej efektywnosci organizacyjnej jest moderowany dwoma waznymi
procesami: organizacyjnym uczeniem sie¢ oraz improwizacjg organizacyjna.

Struktura noéna przedstawiona na rysunku 1 znajduje sie na po-
ziomie analizy dotyczacych calej organizacji a nie daje spojrzenia przez
pryzmat wigzki organizacji tkwigcych w otoczeniu konkurencyjnym.
Taki poziom analizy jest skutkiem skupienia uwagi na wyjasnianiu réz-
ni¢ zachodzacych pomiedzy efektywnoscig przedsiebiorczosci w réznych
organizacjach.

Gléwna zaleznos$¢ zobrazowana na omawianym rysunku podkre-
sla, ze efektywnos¢ organizacji jest wzmacniania albo podtrzymywana
przez przedsiebiorczo$¢ organizacyjng, ktéra wydiluza horyzont nieza-
grozonego przetrwania oparty na biezacej efektywnosci, dynamizuje
rozwdj organizacji bazujacy na zywotnoéci oraz powieksza i utrwala
posiadang przez organizacje przewage konkurencyjna. Na rysunku 1.
mozna réwniez zobaczy¢é dwa czynniki moderujace odnoszace sie do
warunkéw wytwarzania przedsiebiorczosci, czyli organizacyjnych wy-
miaréw opisywanych przez organizacyjne uczenie sie oraz przez organi-
zacyjng improwizacje. Organizacja pragnaca ustanowi¢ przedsiebior-
czo$¢ musi wypracowac wlasciwy kontekst organizacyjny, czyli promu-
jacy uczenie sie oraz improwizacje.

Takie wlasnie sa rezultaty rozluznienia zalozZenia identycznosci
organizacji w kategoriach zasobéw. Wystepujace relacje zobrazowalem
na rysunku 1. Zaproponowany multiplikatywny model przestanek trwa-
tej efektywnosci organizacyjnej ulatwia zrozumienie roli przedsiebior-
czo$ci w organizacjach jako uzupelnienia istniejacych w teorii zarzadza-
nia strategicznego koncepcji przewagi strategicznej.

Rysunek 1. obrazuje ztozony zbidr relacji zachodzacych pomiedzy
potencjalem strategicznym, organizacyjng improwizacyjng, organizacyj-
nym uczeniem sie, przedsiebiorczoscia organizacyjng a wysokim pozio-
mem efektywnosci organizacji. Jedna z wazniejszych implikacji tego mo-
delu jest zwrécenie uwagi na to, ze natura i jakos¢ przedsiebiorczosci
organizacyjnej wyplywa z zasobdw, strategii, improwizacji, a takze ucze-
nia sie. Nie mozna wykluczy¢ wystepowania réznych typéw mocnych
stron posiadanych przez nowe przedsiewziecia i ustabilizowane organi-
zacje w odniesieniu do rozwijania przedsiebiorczosci i wyciggania z tego
korzyéci. Tego typu réznice nie s dobrze scharakteryzowane w literatu-
rze przedmiotu a przyszle badania powinny wzbogaca¢ nasze rozumie-
nie tych zagadnien.
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Podsumowanie

Wyjasnienie czynnikéw ksztattujacych potencjal wptywu przed-
sigbiorczosci na efektywnos¢ organizacji jest wazne teoretycznie i prak-
tycznie, chociaz jest niezmiernie trudne, bioragc pod uwage wielos¢ do-
stepnoé¢ wyboréw metodologicznych, ich zréznicowanie i niedoskona-
tos¢. Nie powinien wiec zaskakiwaé brak prostego i spéjnego zbioru od-
powiedzi badawczych.

Podsumowujac, jasno stwierdzam, ze kilka poczynionych obser-
wagcji ma na celu przede wszystkim rozpoczecie dyskusji i nie roszcze
sobie pretensji do ostatecznego wyznaczenia drogi do przysztych, owoc-
nych badan. Méj wkiad w rozwdj teorii trwalej efektywnosci organiza-
cyjnej polega — jak sadze — na tym, ze rzucilem Swiatlo na wspdlny
wplyw przedsigbiorczosci oraz zasobéw, zdolnosci i kompetencji na dtu-
gotrwale osiaganie przez organizacje ponadprzecietnej efektywnosci. Co
wiecej, zwrécilem réwniez uwage na moderujgce oddzialywanie organi-
zacyjnego uczenia si¢ oraz improwizacji organizacyjnej.

Oczywiscie, jak juz wspomnialem, stworzenie wszechstronnej teo-
rii trwalej efektywnosci organizacyjnej jest zamierzeniem niezmiernie
ambitnym, a niniejsze opracowanie jest tylko pierwszym krokiem w tym
kierunku. Wylonilo sie tez kilka waznych pytan wartych znalezienia
odpowiedzi w dalszych badaniach. Jedno z nich dotyczy roli organiza-
cyjnego uczenia sie oraz improwizacji organizacyjnej w caloksztalcie
proceséw organizacyjnych ozywiajacych przedsigbiorczosé. Innym, in-
trygujacym obszarem przyszlych dociekan jest wzajemne oddziatywanie
potencjalu strategicznego (zasobéw, zdolnosci, kompetencji) i przedsie-
biorczosci jakie moze wystapi¢ na réznych Sciezkach rozwoju organizaciji.
Nastepnym wartym zwrécenia uwagi rozszerzeniem przeprowadzonych
rozwazan jest rozpatrzenie zakresu w jakim czynniki ksztattujace przed-
sigbiorczos¢ wystepuja na réznych poziomach analizy — jednostki, zespo-
tu, organizacji, czy tez otoczenia. W koncu fascynujace byloby zidentyfi-
kowanie jaka czes¢ trwalej efektywnosci organizacyjnej jest renta przed-
siebiorczg a jaka wynika z wptywu innych determinant.

Badania jakosciowe organizacji badawczo-rozwojowej daly impuls
do zbudowania ugruntowanej teorii wzajemnych oddziatywan tozsamo-
Sci i organizacyjnej wiedzy i praktyk jako Zrdédia nieudanej transforma-
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gji?t. Dokonywanie zmiany strategicznej zachodzi w kontekscie wykorzy-
stywania wiedzy w praktykach organizacyjnych i kolektywnego pojmo-
wania kluczowych, wyrézniajgcych, trwatych cech organizacji. Co wiecej,
wladza i dynamika kontroli ma swoje glebokie korzenie w powtarzaja-
cych sie, wzajemnych oddzialywaniach pomiedzy tozsamoscia i wyko-
rzystywaniem wiedzy w praktyce. Konsekwentnie, patrzac na przedsie-
biorczoé¢ organizacyjng w kategoriach odnowy strategicznej, nie wolno
ignorowac¢ spolecznego kontekstu stosowania wiedzy organizacyjnej,
a w szczegblnodci tozsamosci organizacyjnej, praktyki i wiladzy.
Uwzglednienie tej triady w przyszlych badaniach pozwoliloby lepiej
zrozumie¢ przedsiebiorczos¢ organizacyjng w aspekcie dynamicznej
zdolnosci organizaciji.

Wspélczesny punkt widzenia na skladniki, powody, uwarunko-
wania i rezultaty zdolnosci absorpcyjnej nakazuje uwazniej spojrze¢ na
spoleczne mechanizmy integrujace i na stosunki wtadzy?. Moderujacy
efekt integracji spotecznej na wplyw zdolnosci absorpcyjnej (jako szcze-
goblnej zdolnosci dynamicznej) na elastycznosé i innowacyjnosé organiza-
¢ji wynika z tego, ze procesy organizacyjne stuzace wykorzystaniu umie-
jetnosci i zasobéw skladaja sie z interakcji spolecznych. Réwnie waznym
czynnikiem sytuacyjnym sa relacje wladzy, ktére sa aktywnie powigzane
Z procesami poznawczymi, uczeniem si¢, zdolnosciami organizacji. Sto-
sunki wladzy wewnatrz organizacji i z zewnetrznymi interesariuszami
wplywaja przeciez na procesy alokacji zasobéw, a takze utrudniajg lub
sprzyjaja wykorzystywaniu nowej wiedzy. W przysztych badaniach nad
dynamicznymi zdolno$ciami organizacji warto bytoby zatem uwzglednic¢
wzajemne zwigzki pomiedzy relacjami wladzy organizacyjnej, a spotecz-
nymi mechanizmami organizacyjnej integracji. Oczywiscie, takie dyna-
miczne spojrzenie wymaga zastosowania badan podiuznych oraz modeli
procesowych, co umozliwia rozpatrywanie zaréwno tempa, jak i kierun-
ku zmian?®.

2 R. Nag, K.G. Corley i D.A. Gioia, The intersection of organizational identity, knowledge, and
practice: Attempting strategic change via knowledge grafting, Academy of Management Jour-
nal, 2007, Vol. 50, s. 821-847.

% G. Todorova i B. Durisin, Absorptive capacity: Valuing a reconceptualization, Academy of
Management Review, 2007, Vol. 32, s. 774-786.

26 W.P. Barnett i R.A. Burgelman, Evolutionary perspective on strategy, Strategic Management
Journal, Vol. 17 (Summer Special Issue), 1996, s. 5-18.
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