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Wstep

Zarzadzanie strategiczne, jako subdyscyplina naukowa w ramach
zarzadzania w ogdle, a takze jako szczegélny rodzaj aktywnosci kierow-
niczej w praktyce, rozwija sie niezwykle dynamicznie. Powstaja nowe
szkoly zarzadzania strategicznego w reakcji na coraz bardziej turbulent-
ne otoczenie i w konsekwencji na kontekst niepewnosci podejmowania
diugofalowych decyzji w przedsiebiorstwach. Wraz z nimi powstajg co-
raz to nowe problemy, ktdre trzeba identyfikowa¢, badac i analizowac.
Niektore z nich, po zweryfikowaniu naukowym istotnosci i zasiegu, zasi-
13 istniejaca teorie, koryguja ja i raczej nie obala.

Rozwazaniom nad nowymi problemami zarzgdzania strategiczne-
go i nowymi kierunkami nieodzownych badan, jest poswiecona konfe-
rencja naukowa i niniejsza publikacja. Szczegdlne miejsce wsréd nich
zajmuja zagadnienia zarzadzania strategicznego w kontekscie istniejgce-
go S$wiatowego kryzysu gospodarczego. Z jednej strony uwaza sie, ze to
wlasénie wielkie ponadnarodowe korporacje swoimi niekontrolowanymi
dziataniami ten kryzys wywolaly, z drugiej to wlasnie one sa gléwnymi
,beneficjentami” negatywnych skutkéw tego kryzysu. Inne mniejsze
organizacje, cho¢ nie mialy wplywu na $wiatowa dekoniunkture, od-
czuwaja skutki kryzysu w réznym stopniu, w zaleznosci od réznych
uwarunkowan ich efektywnosci. Jednakze i w przypadku pierwszych,
jak i drugich mozna stawia¢ pytania o to, czy byly przestrzegane pod-
stawowe kanony zarzadzania strategicznego?, a jezeli tak, to czy sa one
wystarczajace?, wlasciwe na dzisiejsze, niepewne czasy. Czy istniejaca
teoria zarzadzania strategicznego powinna by¢ korygowana?, a jezeli tak,
to w jakim kierunku?

Jak zwykle waznymi zagadnieniami sa problemy epistemologicz-
no-metodologiczne zarzadzania strategicznego. Ich wyodrebnienie
w strukturze konferencji i tego opracowania, jest tego wyrazem. Nieza-
leznie od ogélnych probleméw zarzadzania strategicznego, podjeto sze-
reg istotnych zagadniefi szczegélowych dotyczacych miedzy innymi
kulturowych kontekstow zarzadzania strategicznego, nadzoru korpora-
cyjnego, zarzadzania malymi i srednimi firmami.

Rafat Krupski

Walbrzych, marzec 2009
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Rozdziat 1.

Niektore dylematy zarzadzania
wspolczesnymi organizacjami

Stajemy w ostatnim czasie coraz czeéciej przed nastepujacym dy-
lematem: jak radzi¢ sobie z nieprzewidywalnoscia zmian w otoczeniu
organizacji, ktére jednak musza by¢ zarzadzane strategicznie (a wiec
mie¢ jakie$ strategie). Nie neguje sie na ogoét koniecznosci tworzenia stra-
tegii, bez ktérej w pewnych typach organizacji nie mozna stwarza¢ wa-
runkéw umozliwiajacych przetrwanie i rozwdj (np. spéiki gietdowe,
firmy ktére musza angazowac duze naklady inwestycyjne, ktérych zwrot
nastapi w duzych przedziatach czasu itp.)

W niniejszym opracowaniu chcialbym oméwi¢ niektére problemy,
ktére by¢ moze powinny by¢ przedmiotem badarn majacych na celu zna-
lezienie sposobéw (metod, narzedzi) projektowania, implementowania
modeli i architektury bizneséw, a wiec takze i strategii, ktére bylyby od-
powiednie dla dzisiejszych czaséw. Asumptem do przedstawienia niniej-
szego tekstu sg dwie wazne dla rozwoju naszych nauk ksigzki. Pierwsza
to wydana w 2005 r. pod red. R. Krupskiego ksiazka pt. Zarzqdzanie przed-
sigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, z podtytulem: Ku superelastycznej
organizacji. Druga, to wydana w 2007 r. ksigzka M.E. Raynora pt. Para-
doks strategii z podtytulem: Jak zapobiega¢ sytuacjom, w ktérych zamiast
oczekiwanego sukcesu doznajemy porazki. O ile ksiagzka pod red.
R. Krupskiego opisuje szeroki kontekst, w ktérym znajduja sie wspélcze-
sne organizacje, o tyle ksigzka Raynora usituje odpowiedzie¢ na pytanie:
jak w takich warunkach nalezy tworzy¢ i implementowac takie strategie,
ktére przyniosa w przysztosci sukcesy. Mozna dzi$ postawi¢ nastepujace
pytanie: czy w ogdle mozna wykorzystujac ,zdobycze” nauk w zarza-
dzaniu zapewni¢ organizacji dlugoterminowe sukcesy? Wrazenie robi
publikacja R. Fostera i S. Kaplana, ktérzy w ksigzce Creative Destruction
(2001) podaja wyniki badania ponad 1000 firm w przedziale czasu 1962-
1998. Ot6z tylko 16 % z nich (160 firm) przetrwalo ten okres. Ich konklu-
zja jest nastepujaca: firma, ktéra stale osiagga dobre wyniki to cos, co
w rzeczywisto$ci w ogéle nie istnieje. Istnieje szereg innych badan, ktére
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potwierdzaja ten wniosek. Wysuwana jest hipoteza, Ze jest to w duzym
stopniu (cho¢ nie tylko) wynik nieprzewidywalnosci przysztych warun-
kéw, w ktérych beda dziata¢ organizacje. Czyli, innymi stowy jest to
rezultat braku mozliwosci (lub zbytniego ograniczenia mozliwosci) anty-
cypacyjnych organizacji. Réwnoczesnie jednak jest to takze spowodowa-
ne tym, Ze ta antycypacja poddawana jest nastepujacemu rygorowi: stra-
tegie powinny w udany sposéb antycypowac przysztos¢, ale réwnocze-
$nie powinny by¢ unikalne, gdyz musza zapewni¢ sukces w konkurowa-
niu.

2 2

1. Antycypowanie versus unikalnos¢

Strategie antycypuja przyszioéé, ktoéra jest nieprzewidywalna.
Réwnoczesnie powinny by¢ unikalne tj. trudne do nasladowania. Wéw-
czas mozliwe jest uzyskanie za ich pomocg oczekiwanych sukceséw, ale
takze ponoszenie nieoczekiwanych porazek. Jak to jest, Ze ta sama strate-
gia moze spowodowac powstanie tak radykalnie réznych sytuacji?

Przyczyna tego faktu moze by¢ nastepujaca: unikalne strategie
wykorzystujace w unikalny sposéb szanse i okazje obcigzone sa znacznie
wiekszym ryzykiem niepowodzenia niz strategie o wiele mniej ambitne,
ktére maja zapewnic tylko przezycie a nie bycie liderem w sektorze.
Strategie unikalne wymagaja bowiem tworzenia i wykorzystywania uni-
kalnych zasobéw i (lub) kompetencji oraz dokonywania tzw. trwalych
wyboréw strategicznych wymagajacych wysokich naktadéw, giéwnie
finansowych i znacznego czasu, czesto niemozliwego do ,nadgonienia”
przez konkurentéw.

W zwigzku z tym nasuwaja sie pytania.

Czy radzenie sobie z ryzykiem wynikajagcym z nieprzewidywalnosci
przysztosci jest takze rezultatem szczescia i intuicji? Czy w sytuacji, gdy
tempo zmian w otoczeniu organizacji jest tak szybkie jak to obserwujemy
obecnie, mozliwe jest dostosowywanie si¢ organizacji do tych zmian
w spos6b unikalny, tj. trudny do nasladowania? Czy to jest mozliwe, gdy
opieramy strategie na wysoko wyspecjalizowanych zasobach i umiejet-
noéciach (kompetencjach)?

Gdy odwrécimy sytuacje: czy w warunkach zmian inkrementalnych,
powolnych organizacja w ogdle dostrzeze konieczno$¢ dokonywania
zmian? Czy nie jest tak, Ze ciagg powolnych zmian, gdy nastapi przekro-
czenie pewnej ,masy krytycznej”, nie spowoduje zmiany gwaltownej, do
ktérej organizacja nie bedzie mogla w ogdle przystosowac sie?
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Wybory strategiczne majace dlugoterminowe konsekwencje obcigzone
duzym ryzykiem czyli tzw. trwale wybory znajduja sie¢ w sytuacji cechu-
jacej sie:
m brakiem mozliwosci skontrolowania a priori trafnosci prognoz
i budowanych na ich podstawie scenariuszy

m losowym charakterem zdarzeni (brakiem ich powtarzalnosci, lo-
gicznosci ich ciggu).

Istnieje wyrazny konflikt miedzy pewnoscig, lub duzym prawdo-

podobieristwem przysztych zdarzen a ich nieokreslonoscia i niepewno-
Sciq. Organizacje radza sobie z nim poprzez stosowanie nastepujacej za-
sady: im wieksza niepewnos¢ (wiec i ryzyko), tym wyzszy szczebel de-
cyzyjny ma prawo do podejmowania okreslonych decyzji, (czyli ze wyz-
sze szczeble zarzadzaja strategiczna niepewnoscig, a nizsze szczeble od-
powiadajg za zarzadzanie operacyjng rzeczywistoscig).
Réwnoczesnie jednak wyzsze szczeble odpowiadaja niestety takze za
krétkoterminowq efektywnosé co powoduje, ze zamiast zajmowad sie
tworzeniem opcjonalnych wariantéw dlugoterminowego radzenia sobie
z niepewnoécig zajmuja sie takze, a niekiedy giéwnie , krétkimi horyzon-
tami czasu”. W ten sposéb podkopywana jest koncepcja jednostek bizne-
sowych, ktére powinny samodzielnie decydowaé¢ o wynikach prowadzo-
nych przez nie biznes6éw.

Podsumowujac — istnieje problem pogodzenia najlepszego zwrotu
zainwestowanego i wykorzystywanego kapitalu a zwigzanym z nim
ryzykiem. Innymi slowy — chodzi tu o efekty uzyskiwane w rezultacie
tzw. trwatych wyboréw (sukces) a wysokim ryzykiem poniesienia po-
razki bedacej rezultatem dazenia do uzyskania sukcesu.

M.E. Raynor! wprowadza w zwiazku z tym pojecie zasady wymaganej
niepewnosci. Polega ona na tym, Ze centrala korporacji odpowiada za
zarzadzanie niepewnosécia (duzy horyzont czasu) a jedynie menedzero-
wie operacyjni odpowiadaja za osigganie wynikéw z realizacji trwatych
wyboréw. Krytycznym narzedziem przy stosowaniu tej zasady jest stra-
tegiczna elastycznos¢ bedaca podejsciem stuzacym do:

» identyfikowania niepewnosci,

m rozwijania opdji strategicznych, ktére powinny minimalizowa¢ ry-

zyko i (lub) umozliwi¢ wykorzystanie szans.

! M.E. Raynor, Paradoks strategii, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2008.
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2. Problem strategii generycznych

Strategie przywddztwa kosztowego oraz réznicowania produktéw
maja swoje odpowiedniki wg innych klasyfikacji w strategiach: doskona-
tosci operacyjnej i przywdédztwa produktowego opartego na Scistych
relacjach z klientami?, eksploatacji i eksploracji’>. Mozna je podzieli¢ na
dwa rodzaje:

1. strategie oparte na kosztach, wydajnosci i sprawnosci operacyjnej,

2. strategie zorientowane na zewnatrz tj. na innowacje, klientéw,
rynki.

Oba rodzaje strategii sa ograniczone gérnym poziomem sektorowych
mozliwoséci technicznych. Mozliwe jest stosowanie strategii hybrydo-
wych.

Strategie hybrydowe prowadza do nizZszej rentownoéci niz strategie
,czyste”, cho¢ te maja najczesciej charakter archetypéw — faktyczne stra-
tegie firm lokuja sie pomiedzy nimi.

Nie ma dowodéw na to, Ze strategie ,czyste” prowadza do gorszych
wynikéw niz hybrydowe. Thornhill i White z Ivey Business School
w Londynie (Kanada!) stwierdzili (w wyniku badania 2 300 jednostek
biznesu) ze: im wyzszy stopien strategicznej czystosci firmy, tym wieksza
jej rentownos¢ (dotyczy to zaréwno przywdédztwa kosztowego jak i r6z-
nicowania produktowego).

Wystarczy jednak, ze firma ma strategie nieodpowiednia z nie-
mozliwych wczeéniej do przewidzenia przyczyn aby mimo to, ze stosuje
odpowiednia ,czysta” strategie moze zbankrutowacd. Jest tak dlatego, ze
»Czyste” strategie sa obcigzone wigekszym ryzykiem niz hybrydowe al-
bowiem: im wyzsza zyskownos¢ tym wigksze ryzyko, poniewaz nie po-
trafimy poradzi¢ sobie z niepewnoécia bedaca rezultatem nieprzewidy-
walnosci zachowan konsumentéw (ryzyko systemowe) oraz reakcjg na
nie rynkéw finansowych (plynnosé finansowa, cena akcji). To powoduje,
ze tak wiele firm lokuje sie po srodku kontinuum. Aby zwiekszy¢ szanse
przetrwania zadawalajg sie nizszymi zyskami.

2 M. Treacy, F. Wiersema, The Discipline of Market Leaders, Addison-Wesley, Reading, MA,
1995.

3].G. March, Decisions and Organizations, Wiley-Blackwell, 1991.
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3. Przystosowalnos¢ organizacji do zmian

Istnieje wiele koncepcji przystosowywania sie organizacji do
zmian w ich otoczeniu: logiczny inkrementalizm#, rozpoznanie — relacja®,
strategie wylaniajace sig®, improwizowanie (Crossna, Roderick, White,
Lane, Klus; 1996). Omawiaja sposoby dokonywania zmiany postawy
strategicznej organizacji w celu dostosowania sie do nowej sytuaciji.
Kluczowe znaczenie ma nastepujacy wniosek: adaptowanie sie¢ do zmian
w otoczeniu mozliwe jest tylko wtedy, gdy przedsigbiorstwo jest w stanie
oceni¢ zmiany, ktére musi uwzgledni¢ w swojej postawie i strategii. Gdy
ocena ta jest niemozliwa, nie mozna stwierdzi¢, czy zmiana strategii jest
odpowiednia do sytuacji, a tempo zmian w przedsiebiorstwie jest odpo-
wiednie (szybkie lub wolne). Literatura twierdzi dlatego, ze zmiana sama
w sobie nie przedstawia zadnej wartosci’. Istotna jest pozycja konkuren-
cyjna na rynku mozliwa do osiggniecia dzigki tej zmianie. W zwigzku
z tym, istnieja pewne granice przystosowywania si¢ w organizacji do
zmian zewnetrznych i granice wewnetrznych mozliwosci przystoso-
wawczych.

Konkluzja z badar empirycznych jest nastepujaca: istnieje mate prawdo-
podobieristwo, ze najlepsze firmy beda nimi takze w przyszlodci. Rynki
zmieniajq sie tak szybko, ze bycie najlepszym wymaga nie tylko (albo nie
tyle) zmian adaptacyjnych, co otwieranie calkiem nowych bizneséw.
W zwiazku z tym, istotne znaczenie ma to, co w badaniach empirycz-
nych potraktujemy jaka przedsiebiorstwo: cala korporacje, czy taka jej
czes¢ ktora tworzy strategie, prowadzi samodzielng ksiegowos$¢é umozli-
wiajaca oceng jej wynikéw.

Istotne znaczenie ma tempo zmian®. Gdy tempo zmian w otoczeniu ro-
$nie, to rosna¢ musi takze tempo zmian w organizacji®. Z tej konstatacji
wynikaja wazne, ale trudne do realizacji wnioski:

4].B. Quinn, Logical Incrementalism, [w:] H. Mintzberg, ].B. Quinn (eds.), The Strategy Process,
Prentice Hall, Upper Seddle River, 1991.

5 S. Bradley, R. Nolan, Sense & Respond: Capturing Value In the Network Era, Boston, MA,
Harvard Business School Press, 1998.

¢ H. Mintzberg, ].A. Waters, Tracking Strategy in an Entrepreneurial Firm, Academy of Man-
agement Journal, 1982.

7 M.E. Raynor, op. cit.
8 C. Daryl, Leading at the Edge Chaos, Harvard Busines School Press, Boston 1998.

9 T.K. Das, Managing Strategic Flexibility. Key to Effective Performance, Journal of General
Management, 1995, t. 20, Nr 3.
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= po pierwsze, trudno oceni¢ dynamike zmian w otoczeniu i dosto-
sowac do niej dynamike zmian w organizacji,

m po drugie, przy licznych zmianach w otoczeniu trudno zaprojek-
towac i wdrozy¢ kilka réznych predkosci zmian w organizaciji.
Dlatego bardzo czesto badacze konkludujg swoje dociekania wnio-

skiem, ze organizacja poniosta porazke dlatego, ze nie zareagowala
w odpowiedni sposéb na tempo zmian w jej otoczeniu.

Hannan i Treemam rozpatrywali reakcje organizacji na zmiany szybkie.
W przypadku zmian szybkich organizacje znajduja si¢ nagle, a wiec nie-
spodziewanie w sytuacji, gdy ich architektura biznesu i strategie okazuja
sie¢ nieodpowiednie w nowych warunkach prowadzenia bizneséw. Na-
stepuje zerwanie cigglosci ich rozwoju. Sytuacje takie spotykamy wspot-
czesnie czesto, gdy pekaja nagle tzw. barnki gieldowe (bariki: dot.coméw,
internetowa, kredytéw hipotecznych itp.) Nawet gdy organizacja zdaje
sobie sprawe z tego, ze barikka musi ,pekna¢” nikt nie wie kiedy to nasta-
pi. Odstapienie od dobrego na dzi$ biznesu jest oddaniem pola konku-
rentom, narazeniem sie interesariuszom, spadkiem wartosci gietdowej
organizacji. Kierownictwu organizacji stawia sie zarzut, ze nie wykorzy-
stuje okazji na pomnazanie zyskéw. Dlaczego w takich sytuacjach jedne
organizacje upadaja a inne nie? Wydaje sie, ze przyczyny tkwig w trwa-
tych wyborach strategicznych, ktére moga okazac sie trafne, lub nie. Jed-
nak przyczyny trafnoéci lub blednosci tych wyboréw mozna ustali¢ do-
piero post factum.

Przeciwienistwem zmian szybkich s3 zmiany wolne. Nalezg do nich
zmiany demograficzne, ktére narastaja przez wiele lat Clayton i Raynor
nazwali te zmiany ,wybuchami z dlugim lontem”. Wiekszo$¢ zmian
powolnych, inkrementalnych jest trudna do dostrzezenia. Wiele bada-
nych firm — duzych korporacji amerykanskich, nie radzila sobie ze zmia-
nami tego typu'l. Takie sytuacje mozna zaobserwowac¢ w firmach, ktére
uruchomily tzw. programy lojalnosciowe dla klientéw korzystajacych
z ich ustug.

Przystosowanie si¢ do zmian w otoczeniu organizacji przebiega
wzglednie sprawnie wtedy, gdy ich tempo jest podobne do tempa zmian
w otoczeniu. Gdy warunek ten nie jest spelniony moze nastapi¢ sytuacja
silnie destrukcyjna'l.

10 D. Dyer, N. Nohria, F. Dalzell, Changing Fortunes: Remaking the Industrial Corporation,
Wiley, John&Sons, Incorporated 2002.

1 MLE. Raynor, op. cit.
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Szczeg6lnie niebezpieczna sytuacja powstaje w nowych warun-

kach, np. na rynkach, ktére powstaja w wyniku konkurowania ze soba
firm z tradycyjnych sektoréw z firmami z odleglych sektoréw, ktére
w oparciu o przelomy technologiczne lub wazne innowacje wchodza do
obcych do niedawna dla siebie sektoréw. W wyniku zderzenia sie rady-
kalnie réznych modeli bizneséw, podejé¢ do klienta nastepuja tak szyb-
kie zmiany regul gry w sektorze, ze tradycyjne biznesy nie s3 w stanie
przystosowac sie¢ do nowych warunkéw.
Gwaltowne przystosowanie sie do nowych regut gry jest takze niebez-
pieczne wtedy, gdy przy ich ustalaniu bierze sie pod uwage tylko , krét-
ki” horyzont czasu. Taka adaptacja uniemozliwia dokonanie radykalnej
zmiany umozliwiajacej przetrwanie. Nie znam literatury, ktéra na te
dylematy odpowiedzialaby kompetentnie. Nie wiemy w jaki sposéb fir-
my powinny adaptowac sie do takich zmian w ich otoczeniu.

Uogolniajgc: nieznane sa wlasciwe mechanizmy dlugoterminowej,
adaptacji zaleznej od tempa zmian w otoczeniu. Zauwazmy, strategiczna
niepewnos¢ jest spowodowana nieuchronnymi zmianami w globalnej
gospodarce wywolanymi zmianami w technologiach, polityce, demogra-
fii a przede wszystkim przelomowymi innowacjami, ktére spowodowaty
powstanie przelomowych zmian rynkowych (szybkie zmiany) lub wol-
nymi zmianami w dolnych segmentach rynku. Tak wigec nawet najlepsza
adaptacja organizacji do zmian nie moze gwarantowac sukcesu.

4. Ograniczona zdolnos¢ przewidywania przy-
sztosci

Organizacji potrzebne jest precyzyjne przewidywanie przyszlosci
a wiec prognozowanie. Dan Gilbert odréznia myslenie o przyszlosci np.
przy planowaniu wprowadzenia produktu na rynek od przewidywania
bezposredniego nastepstwa swoich dziatan.
Talek odréznia ,,prorokowanie” od , prognozowania”. Prorokowaé¢ moz-
na np. ile bedzie kosztowatla barylka ropy za tydzien. Prognozowanie jest
rozsadne jesli powigzane jest z pewnymi zastrzezeniami. Oté6z prognozy
probabilistyczne uniemozliwiaja dokonywanie trwalych strategicznych
wyboréw. Tymczasem Hamel i Prahalad twierdza, ze ,sztuka polega na
tym aby zrozumie¢ przysztoé¢ zanim ona nadejdzie”, Churchill twierdzit,
ze ,wszyscy prognostycy to cholerni glupcy” a Drucker napisal, Ze
»przewidywanie nie jest dziatalnoscig szanowang przez ludzkoé¢”. Mint-
zberg analizujac trafno$¢ prognoz doszedt do wniosku, ze , dalekosiezne
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prognozy na dwa lata lub wiecej sa przewaznie nietrafne”. Shreden
zwraca uwage, Ze ogélny wniosek wynikajacy z jego badan jest nastepu-
jacy: prognozy naiwne (np. ze jutro bedzie tak samo jak dzis) sa trafniej-
sze niz prognozy uzyskane przy zastosowaniu najbardziej skompliko-
wanych metod.

Jest tak dlatego poniewaz najczesciej nie rozumiemy natury przysztosci.
Aby moéc oceni¢ precyzje prognozy powinniémy maéc poréwnac progno-
ze przyszloéci z sama przyszloscia (a nie z jej wizja).

To nie jest tylko sofistyka!

Gdy patrzymy z dzisiejszej perspektywy na przyszios¢ — istnieje jakies
prawdopodobienstwo, ze dane zdarzenie w przysziodci nastgpi. Mozemy
okresli¢ rozklad losowy (zmiennej losowej) dla przyszioéci. Mozna zasto-
sowaé zmienng zero-jedynkowaq. Niektore zdarzenia w przyszlosci sa
konsekwencja zdarzen poprzedzajacych je, ktére juz byly, lub sa teraz.
Istnieje wiec splot zdarzen istniejacych lub (i) powstajacych ,jutro”
w wyniku ktérych powstanie jaka$ przyszlosé. Prognozowanie ile bedzie
kosztowala barytka ropy w przysztym roku jest po prostu zgadywaniem.

Niemozliwos¢ prognozowania przysziosci w kontekscie trwatych
wyboréw strategicznych analizowat Eisenmann'?. Jego zdaniem réznymi
kombinacjami trwaltych wyboréw i niepewnosci trzeba w rézny sposéb
zarzadzaé. Gdy niepewnosci z trwatych wyboréw sg niewielkie — wy-
starczy zarzadzanie biurokratyczne.

Gdy jedna zmienna jest wysoka druga niska- wystarczajace jest
szybkie zarzadzanie adaptacyjne. W kontekscie duzych korzysci z trwa-
tych wyboréw i duzej niepewnosci pojawia sie strategiczny dylemat. Jego
rozwigzanie polega na wyborze:

= prognozowania (gdy wybory sa cenne a niepewno$¢ niska),

m przystosowanie si¢ (gdy jest odwrotnie),

m  prébowad rozwigzaé sprzecznosé powstala w wyniku tego, ze mu-

simy dokona¢ trwatych wyboréw pomimo niepewnosci.

Taka klasyfikacja nie uwzglednia jednak specyfiki branzowej czy sekto-
rowej. Co w jednym sektorze wymaga wysokiego poziomu trwatosci
wyboru (np. sieci energetyczne, elektrownie) w innej moze mie¢ male
znaczenie. Ze wzgledu na konkurencje wewnatrz sektora, im wiecej
w nim trwalych wyboréw, tym wigksza stabilno$¢ ale mniejsza wrazli-
woé¢ na konkurencje miedzysektorowg, a wiec wieksza niepewnosé,
czyli ryzyko.

12S. Eisenman, Building Design Portfolios, Rockport Publisher 1997.
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Konkludujgc — sukces osiaga sie wéwczas, gdy lepiej przewiduje sie
przyszioéc¢ i dokonuje trwatych wyboréw strategicznych a dzieki sprzyja-
jacym okolicznoéciom pokona sie konkurentéw. Wiaze sie to jednak
z ryzykiem poniesienia porazki.
Powstaje w ten spos6b nastepujacy problem: organizacje musza doko-
nywac trwalych wyboréw w warunkach strategicznej niepewnosci.
Niepewno$¢ strategiczna to niepewnoé¢ w duzych horyzontach
czasu w przeciwienstwie do niepewnosci (a wiec i ryzyk): operacyjnej
(w tym finansowe;j).
W strukturach hierarchicznych niepewnoéci sa alokowane ze wzgledu na
kryterium czasu na kolejnych szczeblach struktury hierarchicznej: im
wieksza — tym wiekszy poziom niepewnosci i tym wiekszy zakres swo-
body decyzyjnej. I odwrotnie.

Podsumowanie

W zarzadzaniu strategicznym mozna wyrézni¢ problemy, ktére
nie mozna rozwigzywaé w oparciu o uznawane paradygmaty. Sa to pro-
blemy, ktére wymagaja innych podejs¢ wiasciwych do radzenia sobie
z catkowitg nieprzewidywalnoscig przysztosci. Druga klasa probleméw,
to te ktére wymagaja tzw. trwatych wyboréw, a wiec decyzji strategicz-
nych powodujacych powstawanie brzemiennych w skutkach (dodatnich
lub ujemnych) konsekwencji. Tu réwniez powstaja problemy ekono-
miczne (prawdopodobny zwrot zainwestowanego kapitatu) i z dziedziny
zarzadzania (zarzadzanie niepewnodcig). Czy sukcesy osiaggane przez
organizacje w duzych przedzialach czasu s dzietem przypadku, czy
rezultatem przemyslanych decyzji strategicznych? Czy nastawienie sie
na wysoka zyskownos¢ nie jest powodem spektakularnych porazek? Czy
wybdr strategii opartej na rozsadnym ryzyku nie prowadzi do brzemien-
nych w skutkach porazek? Jak radzi¢ sobie z koniecznoscig adaptowania
sie¢ do zmian w otoczeniu gdy zmiany sa nieprzewidywalne i mate lub
tak stopniowe, ze niedostrzegalne lecz koriczace si¢ gwaltowng zmiana
warunkéw konkurowania?

Jakie jest wyjscie z opisanych powyzej sytuacji — oto dylemat pod ktérym
stoja takze i nasze nauki!
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Rozdziat 2.

Planowanie strategiczne — problemy
i kierunki badan

Wstep

Istnieja dwie odpowiedzi organizacji na narastajaca turbulencje
otoczenia i w konsekwencji na nieprzewidywalno$¢ otoczenia. Jedna
z nich to doskonalenie proceséw i struktur, dalsza strukturalizacja dzia-
tant wedtug kanonéw klasycznej teorii organizacji i zarzadzania. Konse-
kwencja takiej odpowiedzi jest dalsze rozwieranie sie nozyc pomiedzy
organizacjq i jej otoczeniem. Druga odpowiedz zaklada narastanie poten-
gjalu zmiennosci organizacji — czyli elastycznosé. Ta ostatnia powinna
dotyczy¢ przede wszystkim: strategii, struktur, zasobéw i proceséw.
W bardziej radykalnej wersji, odpowiedzia na chaos w otoczeniu powi-
nien by¢ kontrolowany chaos w organizacji (chaos w wersji determini-
stycznej, opisywany przy pomocy takich kategorii jak: atraktory, inter-
mitencje, bifurkacje, fraktale dziwne). Zarzadzanie na krawedzi chaosu,
organizacja w ruchu, to potencjal umozliwiajacy wykorzystywanie okazji
istniejacych w otoczeniu (wersja adaptacyjna) oraz potencjal wykorzy-
stywania wynikow eksperymentéw, tworzacych przestrzefi wewnetrz-
nych okazji (wersja kreowania otoczenia).

Przedmiotem dalszych rozwazan jest ta druga odpowiedz, ktorej
tres¢ mozna podnies¢ do rangi paradygmatu.

Problemy elastyczno$ci mozna rozpatrywac z punktu widzenia ca-
tosci organizacji identyfikujac zagadnienia: definicji tej kategorii, rodza-
jow, podstawowych mechanizméw, metod badania w organizacjach,
majacych na celu okreslenie rozmiaréw zjawiska i wpltywu na efektyw-
nos¢ firmy. Problemy elastycznoéci mozna réwniez rozpatrywac w prze-
krojach przede wszystkim:

m podstawowych instrumentéw zarzadzania, tzn.: strategii, struktur
organizacyjnych i kultury organizacyjnej,

m zasob6w organizacji, przede wszystkim: ludzkich, rzeczowych, fi-
nansowych, informacyjnych i relacyjnych.



22 PLANOWANIE STRATEGICZNE — PROBLEMY I KIERUNKI BADAN

Celem rozwazan jest identyfikacja podstawowych probleméw
i pozgdanych kierunkéw badari dotyczacych elastycznosci organizacji
w ogodle (pierwsze ujecie) oraz elastycznych strategii (wybrane zagadnie-
nie z drugiego ujecia).

1. Problemy identyfikacji i badan elastycznosci
organizacji

W tabeli 1. zestawiono wazne elementy ,teorii” elastycznej organizacji.

Tabela 1. Wybrane elementy teorii elastycznej organizacji oraz zarza-
dzania okazja

Definicje elastycznosci: Zestawienie wielu definicji zawiera publikacjal.
Przyktad :
Elastycznos¢ to zdolnoé¢ do zmian, ktéra pozwala organizacji zachowac
zywotnoéé. Obejmuje ona zmiany, ktdre :
m pozwalaja na adaptacje do zmian w otoczeniu, niedajacych sie za-
programowac (przewidziec),
m mozna wykorzystaé¢ w rozwoju organizacji; stanowia szanse, ktore
prawdopodobnie wystapia w otoczeniu,
m powoduja dzialania, ktére oddzialujac na otoczenie organizacji,
pozwalaja jej unikna¢ koniecznosci adaptowania sie.
Przyktad wlasnego dwuwymiarowego ujecia: szybkoé¢ reakcji oraz sto-
pient dopasowania do otoczenia lub stopieni zasiegu reakcji w otoczeniu.
Rodzaje elastycznosci:
m reaktywna (jezeli impuls A, to natychmiast odpowiedz B),
» adaptacyjno-inercyjna (jezeli impuls A, to po pewnym czasie iner-
¢ji odpowiedz B),
= antycypacyjna (jezeli impuls A, to natychmiast odpowiedz B,
z tym ze B czeka na A),
m  kreatywna (miedzy A i B nie ma zwigzku; B nie jest odpowiedzig
na A).
Mechanizmy elastyczno$ci:
s redundancja zasobéw,

1 G. Osbert-Pociecha, Elastycznoéc organizacji - atrybut pozqdany a niezidentyfikowany, Organi-
zacja i Kierowanie 2004, Vol. 116, Nr 2; HW. Volberda, Building the Flexibility Firm. How to
Remain Competitive, Oxford University Press, New York 1998.
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» dywersyfikacja dziatalnosci,
= monitoring,
= procesy decyzyjne,
m organizacja ,przedsiebiorstwa w ruchu”.
Metody badania elastycznosci: oparte na wielowymiarowej analizie
poréwnawczej
Definicja okazji:
dla wiekszosci transakcji wartos¢ oczekiwana wynosi:
Oi=pi-wi ~const (i=1,2,..,n)
gdzie: O;—wartos¢ oczekiwana i — tej transakgji,
wi — wartosc i — tej transakji,
pi — prawdopodobienstwo zaistnienia i — tej transakgji,
to transakcje j (i #j) o wartosci oczekiwanej:
Oj=pj- wj
spelniajaca relacje:
O]‘ > O
mozna uznac za okazje tym wieksza im wieksza bedzie réznica Oj — Oi.
Rodzaje okazji: duzy kontekst sytuacyjny (ale gléwnie dotyczace ryn-
kow i zasobow)
Cykl zycia okazji — kilka propozycji z najwazniejszymi etapami:
» identyfikacji okazji oraz
= wykorzystania okazji.
Sposoby uwzgledniania okazji w planowaniu strategicznym: posrednio
np. proste zasady, bezposrednio np. filtr okazji.

Zrédlo: R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym
otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji, PWE, Warszawa 2005,
s.21-35, 48-72; R. Krupski, Elementy koncepcji zarzqdzania okazjq
w organizacji, [w:] Dynamika zarzqdzania organizacjami. Paradygmaty,
metody zastosowania, PN AE w Katowicach 2007, s.95-106;
R. Krupski (red.), Elastycznos¢ organizacji, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 9-47.

Koncepcja elastycznej organizacji, cho¢ atrakcyjna z zalozenia, in-
tuicyjnie potrzebna, jest jeszcze stabo ustrukturalizowana, zbadana,
zwigzana z teorig organizacji i zarzadzania. Podstawowa jej staboscia jest
oczywiscie jej strona ontologiczna. Istnieje tyle definicji elastycznosci ilu
badaczy zajmuje sie ta kategoriag. W tej sytuacji trudno jest interpretowac
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wyniki rzadkich badari empirycznych. W tych ostatnich najczesciej
przedmiotem identyfikacji sa czynniki (determinanty) elastycznosci
w postaci okredlonych proceséw, struktur i zasobéw. Zaklada sie, ze
jezeli czynniki te wystepuja i im wigksza jest ich intensywno$¢ przeja-
wiania sie, to organizacja jest bardziej elastyczna (np. innowacje produk-
towe, wspdlpraca i partnerstwo, itp.). Rézne ujecia enumeracyjne w tym
wzgledzie prowadza do réznych wynikéw badan empirycznych. Stosu-
jac jedne stwierdza sie¢ w badaniach, Ze np. male firmy sa elastyczne,
stosujac inne wychodzi, ze tylko duze firmy sa elastyczne. Wlasne bada-
nia empiryczne prowadzone w 2004 roku w 180 firmach, z wykorzysta-
niem wielowymiarowej analizy poréwnawczej do identyfikacji poziomu
elastycznosci, doprowadzily do wniosku, ze 51 % to firmy érednio ela-
styczne, a 41 % to firmy bardzo elastyczne?. Z badan wyraznie nie wyni-
ka, ze firmy mniejsze sa bardziej elastyczne od wiekszych lub ze jest od-
wrotnie. Stwierdzono jedynie, ze w duzych firmach przypadki male;
elastycznoéci w ogdle nie wystepuja. Wéréd czynnikéw zmniejszajacych
elastycznoéc firm jest jeden niezalezny od wielkosci przedsiebiorstw. Jest
nim ograniczony dostep do wiasnych lub obcych srodkéw finansowych.

Przedmiotem badan empirycznych powinno by¢ poza tym ustale-
nie zwigzku pomiedzy stopniem elastycznosci, a efektywnoscia ekono-
miczng organizacji. Istnieje przy tym doé¢ uzasadnione podejrzenie, ze
zwigzek ten ma ksztalt odwrdconej litery ,,U” — czyli ,”,,. Oznacza to, ze
moze istnieje optimum elastycznosci z punktu widzenia efektywnosci
ekonomicznej. Jej niekontrolowany wzrost moze od pewnej granicy po-
wodowa¢é spadek efektywnosci ekonomicznej organizacji. Niestety tak
wazne ustalenia mozliwe sa jedynie przy pewnym konsensusie w zakre-
sie identyfikacji samej elastycznosci.

Innym waznym problemem badawczym jest identyfikacja konfi-
guracji réznych czesci i systemdéw organizacji. Czy rézne systemy, np.
funkcjonalne organizacji maja by¢ w takim samym stopniu elastyczne —
czy w réznym? (np. elastyczny system marketingowy, a mato elastyczny
system finansowy).

Reasumujac, dalsze inicjatywy badawcze w zakresie elastycznosci
organizacji, powinny sie koncentrowac przede wszystkim na3:

m logicznie spdjnej i merytorycznie pojemnej definicji podstawowej
kategorii (tzn. w tym wypadku, elastycznoéci organizacji),

2 R. Krupski, Elastyczno$é polskich przedsiebiorstw, Przeglad Organizacji, Nr 11, 2005 (b).

3 R. Krupski (red.), Elastycznos¢ organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 225.
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» ustaleniu skwantyfikowanej miary tej cechy organizacji,

m okresleniu korelacji pomiedzy skwantyfikowang elastycznoscia
organizacji skwantyfikowana efektywnoscia ekonomiczna organi-
zacji, w oparciu o duza, reprezentatywna prébe badawcza,

m w przypadku duzej korelacji dodatniej, nalezaloby dalej ustali¢
wplyw czynnikéw, mechanizméw elastycznosci na jej skwantyfi-
kowany poziom, w celu ustalenia istotnosci wplywu réznych
zmiennych i okreélenia potencjatu sterowania tg cecha.

2. Elastycznos¢ strategii organizacji

Przyjmujac konwencje opisu elastycznych strategii jak w tabeli 2.,
zauwaza sie jednoczeénie, Zze wraz ze wzrostem stopnia tej elastycznosci,
ujecia zasobowe nabierajg na znaczeniu. Szkola zasobowa jednak, bedaca
inspiracja i metodyczna podstawa opisu takich elastycznych uje¢ strate-
gii, nie jest tak dobrze ustrukturalizowana, jak chocby szkola planistycz-
na. Jej wyznawanie i stosowanie w zarzadzaniu, a zwlaszcza w plano-
waniu strategicznym rodzi wiele watpliwoéci, wymaga dalszych badan

i przemy$len.

Tabela 2. Posrednie rozwigzania pomiedzy rozmyslnoscia a samorzut-

noscia strategiczng

Od strategicznego planu
do strategicznej elastycznosci

Komentarz

1. Strategia jako dlugofalowy plan
rozwoju organizacji.

Zaplanowanie wszystkiego z gory,
w sposéb konkretny i wyczerpujg-
cy, a potem wdrozenie i zrealizo-
wanie, jako metoda $wiadomego
ksztattowania przyszlosci.

2. Strategia jako dlugofalowy plan
rozwoju organizacji + okresowe

korekty adaptacyjne.

Zaplanowanie wszystkiego z gory
(-w.) z uwzglednieniem systemu
korekt w okreslonych granicach.

3. Coroczne opracowanie strategii
od podstaw, z uwzglednieniem
nowych okolicznosci.

Dlugookresowe planowanie kro-
czace.

4. Strategia jako dlugofalowy, nie
w pelni zbilansowany plan roz-

Niezbilansowanie albo z tytutu zbyt
ambitnych celéw (zalozenie wyko-
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woju organizacji, ksztaltowany
stopniowo, ze wzgledu na po-
jawiajace sie szanse i zagrozenia.

rzystywania okazji po stronie zaso-
béw), albo z tytutu nadmiaru zaso-
béw (ktére zostana uruchomione
przy wykorzystaniu nadarzajacych
sie okazji rynkowych).

5. Strategia w systemie potencjal-
nych scenariuszy.

Realizacja strategii wedlug przyje-
tego scenariusza i plany zmian na
alternatywne strategie zwigzane
z alternatywnymi scenariuszami.

6. Strategia jako opcja realna.

Realizowanie mozliwie dlugo jed-
noczesnie kilku  alternatywnych
strategii.

7. Strategia w jezyku okazij.

Definiowanie ex ante okazji ze-
wnetrznych i wewnetrznych. Pla-
nowanie  procesow, zasobow
i struktur umozliwiajgcych. identy-
fikowanie i wykorzystywanie okazji
(zewnetrznych i wewnetrznych).

8. Strategia jako ograniczenia na-
lozone na mechanizmy ela-
stycznodci. Strategia w postaci
prostych zasad.

Ograniczenia dotyczace: zakresu
dywersyfikacji dzialalnosci, redun-
dancji zasobéw, monitoringu oto-
czenia, czasu podejmowania decyzji
oraz tzw. ,organizacji w ruchu”.

9. Strategia w jezyku zasobdéw.

Planowanie nadmiaru zasobéw
(przede wszystkim informacyjnych
i relacyjnych) w celu wykorzysty-
wania okazji.

10. Strategia samorzutna (wylania-
jaca sie).

Ewentualnie ogélny kierunek roz-
woju okredlony przez misje.

Zrédlo: opracowanie wlasne

1. Brak operacjonalizacji gléwnych kategorii pojeciowych, brak do-
wodoéw na silng korelacje pomiedzy poziomem i jakoscig zasobow
a sukcesem lub porazka firmy, w dodatkowej konfrontacji ze spe-
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cyfika otoczenia*, generuje wiele pulapek implementacji koncepcji
tej szkoly® i jak wspomniano rodzi wiele watpliwosci w formulo-
waniu przysztosci firmy w kategoriach zasobéw.

2. Nie istnieje teoria opisu strategii w kategoriach zasobéw, nasta-
wionych na wykorzystywanie okazji. Nieliczne koncepcje w tym
zakresie sa stabo udokumentowane, troche intuicyjne, raczej po-
stulatywne, por.: proste zasady®, nadrzedna ideologia firmy + po-
step ewolucyjny egzemplifikowany przez eksperymenty i okazje?,
definiowanie okazji ex ante® i ograniczenia natozone na mechani-
zmy elastycznosci®, strategia w jezyku zasobéw10.

3. Szkola zasobowa nie rozstrzyga jednego z podstawowych dylema-
tow ujec i identyfikacji strategii:

s czy wychodzac od zasobéw formulowac strategie ostatecznie
w kategoriach produktowo-rynkowych?1
m czy tez formulowaé strategie organizacji w jezyku zasobodw,
pomijajac kategorie produktowo-rynkowe?12
Nie rozstrzygajac ostatecznie o wyborze pierwszego lub drugiego
ujecia mozliwe jest jeszcze posrednie rozwigzanie, takie jak na rysunku 1.

4 K. Oblo6j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej (wyd. 2 zmie-
nione), PWE, Warszawa 2007 (a), s. 145-158.

5 K. Obl6j, Putapki teoretyczne zasobowej teorii strategii, Przeglad Organizacji, Nr 5, 2007 (b).

¢ K.M. Eisenhardt, D.N. Sull, Strategy as simple rules, Harvard Business Review, January
2001; K. Obl6j, Strategie sukcesu: jak proste reguty pozwalajg wygrywaé, Harvard Business
Review, Polska 2003.

7 J.C. Collins, ]J.I. Porras, Wizjonerskie organizacje. Praktyki Zarzqdzania najlepszych firm, Jacek
Santorski Wydawnictwa Biznesowe, Warszawa 2003.

8 R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Ku superelastycz-
nej organizacji, PWE, Warszawa 2005 (c).

9 R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne z okazjq w tle, [w:] Zarzqdzanie strategiczne w warunkach
tzw. nowej ekonomii, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2007 (b).

10 R. Krupski, Operacjonalizacja strategii przedsigbiorstwa dziatajgcego w turbulentnym otoczeniu
[w:] K. Zieniewicz (red.), Instrumenty zarzqdzania we wspdtczesnym przedsigbiorstwie. Analiza
krytyczna, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej Nr 81, AE, Poznan 2006 (a).

1 R. Grant, The resourced-based theory of competitive advantage, California Management
Review, Spring 1991, s. 114-135; B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przed-
sigbiorstwa, UMK, Toruri 2001, s. 166-183; K. Obldj, op. cit., 2007 (a), s. 147.

12 R. Krupski, op. cit., 2006 (a); M. Romanowska, Dostosowanie strategii przedsigbiorstwa do jego
zasobéw [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, Waltbrzyska Wyz-
sza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2006; M. Bratnicki, Kompetencje
przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii, Placet Agencja Wydawni-
cza, Warszawa 2000; K. Obl6j, Strategia przetrwania organizacji, PNN, Warszawa 1987.
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Problemy planowania strategicznego
w kategoriach rynkéw i produktow

Produkt / rynki Zasoby

Problemy planowania strategicznego
w kategoriach zasobow

Perspektywa strategiczna

krotka (czas) dluga

Rysunek 1. Proporcje probleméw dotyczacych zasobéw i produktéow
w zaleznoéci od horyzontu czasu
Zrédlo: opracowanie wlasne

Model proporcji zagadnierr dotyczacych zasobéw i produktéw zo-
stal wyprowadzony dedukcyjnie. Wydaje si¢, ze badania empiryczne
kojarzace tres¢ strategii z dlugotrwalymi sukcesami firmy moglyby go
zweryfikowad. By¢é moze rozstrzygniety by zostat dylemat opisu strategii
w jezyku produktéw i rynkéw, badz w jezyku zasobéw.

4. Z uogdlnienia ujeé: 7, 8, 9 z tabeli 2. wynika, ze strategia w jezyku
okazji, to dlugofalowy plan organizacji, zawierajacy miedzy inny-

mi:

m ustalenia jakiego rodzaju zdarzenia w otoczeniu przedsiebior-

stwo bedzie identyfikowalo jako okazje (czyli przyjecie filtru
oraz przestrzeni okazji),
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m ustalenia jakiego rodzaju zdarzenia we wnetrzu przedsiebior-
stwa (najczesciej majace charakter innowacji), beda identyfi-
kowane jako okazje,

= zamiary w zakresie ksztaltowania redundancji zasobéw wia-
snych i systemu dostepnoéci do zasobéw obcych, ktéry umoz-
liwi wykorzystywanie okazj,

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

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

Wyprowadzone w znacznym stopniu dedukcyjnie powyzsze usta-
lenia powinny by¢ zweryfikowane empirycznie. Problem jest szczegdlnie
wazny poniewaz z badan empirycznych wynika, ze polowa przedsie-
biorstw rozwija sie w oparciu nie o plan strategiczny a w oparciu o oka-
zjeld. W szczegdélnosci przedmiotem badari powinny by¢ kryteria kwalifi-
kowania zdarzenh w otoczeniu i we wnetrzu organizacji jako okazji (pro-
wadzace w teorii do ustalen tzw. filtru okazji). Innym waznym przed-
miotem badari powinny by¢ doswiadczenia przedsiebiorstw w zakresie
w szczeg6lnosci gromadzenia redundangji ré6znych zasobéw oraz proce-
dur zwigzanych z ich uruchamianiem przy wykorzystywaniu okazji.
Wiasne badania w tym zakresie pozwolily ustali¢ jedynie, jakie zasoby sa
szczegOlnie wazne przy wykorzystywaniu okazji. W zbadanych 151 fir-
mach za najwazniejsze dla wykorzystywania okazji uznawano'#: relacje
z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (107 wskazan), wie-
dze, umiejetnosci i talenty pracownikéw (81 wskazan) oraz technologie
informatyczne (63 wskazania).

5. Wobec catkowitego fiaska ilosciowo generowanych prognoz doty-
czacych otoczenia i budowania na ich podstawie strategii organi-
zacji w kategoriach produktowo-rynkowych, najbardziej obiecuja-
ce sa propozycje dynamicznie prezentowanych scenariuszy oto-
czenia. Calkowicie zignorowanym przez nauke, jest system przejsé

13 R. Krupski, Planowany czy nie planowany rozwdj matych firm. Co z teoriq zarzqdzania strate-
gicznego?, Przeglad Organizacji Nr 3, 2005 (a); K. Krzakiewicz, S. Cyfert, J. Krasnik, Zmiany
w systemach planowania i organizowania polskich przedsigbiorstw, Przeglad Organizacji, Nr 2,
2006.

14 R. Krupski, Badania nad oryginalnociq zasobéw przedsigbiorstwa, [w:] J. Skalik (red.), Zmiana

warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji — ewolucja czy rewolucja, PN AE, Nr 1141,
Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2006 (b).
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Ze scenariusza, na inny scenariusz w sytuacji, gdy zaszlo istotne
nieprzewidziane zdarzenie. System organizacyjnego przygotowa-
nia sie firmy do takich potencjalnych przejs¢ jest wdziecznym za-
gadnieniem penetracji teoretycznych i warunkiem stosowania
w praktyce planowania scenariuszowego. Pewne pochodne podej-
Scie — zwane planowaniem opgji (lub z uwzglednieniem opgji),
podniesione przez K. Obtéja nawet do rangi szkoly, tzw. realnych
opcji'5, jest réwniez obiecujaca propozycja planowania strategicz-
nego w warunkach niepewnoéci. Niestety jej stosowanie w prakty-
ce ogranicza sie raczej do strategii inwestowania na gietdzie, anize-
li do strategii inwestowania w rzeczowo traktowane produkty
i rynki. Pewne dalsze propozycje metodyczne w tym zakresie za-
wiera publikacjal¢. Dalsze badania w tym zakresie powinny by¢
kontynuowane, a sama metoda, jezeli podniostaby skutecznosé
planowania, powinna by¢ rozpropagowana.
Kolejnym waznym problemem jest zbilansowanie strategii i zréw-
nowazony wzrost organizacji. Zdecydowana wiekszoé¢ teorety-
kéw opowiada sie za réwnowaga pomiedzy organizacjq i jej oto-
czeniem. Jednakze:
m  nadmiernie ambitne cele (niezbilansowane z srodkami) mobili-
Zuja organizacje,
= cele nie zbilansowane z tradycyjnie rozumianymi materialny-
mi zasobami wlasnymi, ukierunkowuja organizacje na poszu-
kiwanie dostepu do zasobéw obcych,
= cele nie zbilansowane z tradycyjnie rozumianymi materialny-
mi zasobami wilasnymi, ukierunkowuja organizacje na zasoby
niematerialne, co moze mie¢ korzystny wplyw na efektywnos¢
dziatania organizacji,
= nadmiary wilasnych zasobéw materialnych, redundancje zaso-
béw informacyjnych i relacyjnych, umozliwiaja z kolei wyko-
rzystywanie identyfikowanych okazji.
Niezaleznie od powyzszych argumentéw celowego utrzymywania

stanu nierdwnowagi organizacji, sg jeszcze inne. Zrownowazony wzrost
jest pewna ideg zachowania sie bardzo duzych systeméw w dajgcych sie

15 K. Oblé;j, op. cit., 2007 (a).

16 R. Krupski, A. Sus-Januchowska, Wariacje na temat planowania scenariuszowego, [w:]
M.J. Stankiewicz (red.), Zarzqdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Wyzwania
strategiczne wobec organizacji, Wyd. Dom Organizatora, Torurn 2008.
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przewidywacé kontekstach. W mniejszych organizacjach, jakimi sa firmy
gospodarcze, kontekst ten jest coraz mniej znany, a warunki niepewnosci
decyzyjnej wystepuja powszechnie. Z teorii optymalnosci wiemy, ze
optimum lokalne nie musi by¢ kierunkowo zbiezne z optimum global-
nym. Czasami optimum lokalne traktowane autonomicznie moze by¢
jednym z najgorszych rozwigzan z punktu widzenia optimum globalne-
go.

Tak czy owak problemy réwnowagi pomiedzy organizacja i jej
otoczeniem w kontekscie typu tego ostatniego, powinny by¢ przedmio-
tem dalszych penetracji naukowych, poniewaz maja podstawowe zna-
czenie dla teorii i praktyki zarzadzania strategicznego.
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Rozdziat 3.

Rozwazania o modelach biznesowych
przedsiebiorstw jako ciekawym
poznawczo kierunku badan problematyki
zarzadzania strategicznego

Wstep

W ubieglorocznym artykule na spotkanie dyskusyjne zatytuto-
wane ,, Zarzqdzanie strategiczne podstawowe problemy”, organizowane od
11 lat przez mojego Przyjaciela, a zarazem uznawanego przez $rodo-
wisko za wiodaca posta¢ w tworzeniu my$li oraz nowych konceptéow
i trendow w zakresie problematyki zarzgdzania strategicznego, prof.
R. Krupskiego (zwigzanego z Walbrzyska Wyzsza Szkole Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci) napisalem, ze: ,U podstaw wspdiczesnego rozumie-
nia roli nauk o zarzqdzaniu znajduje sie twierdzenie, zZe tylko te organizacje
mogq rozwijac sig, ktére bedq znaty potrzeby rynku oraz potrafiq dostosowac
do nich swoje zasoby i pokona¢ przy tym konkurentéw. W tym znaczeniu
wspéblczesne wyzwania stawiajg przed tymi naukami, potrzebe kreowania
zmian i wprowadzania takich koncepcji procesu organizowania i zarzqdza-
nia, ktore z jednej strony stuzq rozwigzywaniu pojawiajgcych sie problemoéw,
z drugiej zas zmieniq zachowania organizacji na rynku. ... Zmiany te wy-
magajq — przy okreslaniu priorytetéw w kierunkach badan i rozwoju nauk
o0 zarzqdzaniu — wigkszego uwzglednienia na przysztos¢ kontekstu strate-
gicznego tworzgcego nowq przestrzen poznawczq dla tych nauk i konsumen-
tow ich dorobku, tj. organizacji. Zatem zdolnos¢ do kreowania, rozwijania
i wdrazania wlasnych koncepcji, narzedzi czy instrumentéw jako skutecz-
nych odpowiedzi na pojawiajgcq si¢ przestrzen poznawczg, staje sie zasadni-
czym wyzwaniem stojgcym przed naukami o zarzqdzaniu w najblizszym
okresie. ... Rozpatrujgc zagadnienie kierunkéw badan i rozwoju nauk
0 zarzqdzaniu wzgledem wspélczesnych wyzwan, nie mozna zatem pomingcé
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kwestii perspektywy, w ktorej jako skuteczng odpowiedZ na okolicznosci,
przygotowane zostang nowe koncepcje rozwigzan pojawiajgcych sig proble-
mow. Aktywnos¢ nauk o zarzgdzaniu — uwzgledniajgc w swoim rozwoju
kontekst strategiczny - winna byc zatem nierozerwalnie zwigzana z efektyw-
nosciq proponowanych organizacjom rozwigzan”l.

1. Rolaiznaczenie podjetej tematyki jako tren-
du i kierunku badan

W obecnym artykule podjety watek rozwazan chciatbym nie tylko
kontynuowaé, ale przede wszystkim 6w temat rozszerzy¢ i rozwinaé
o nowe ujecie i wskazanie nowego pola do badan. Wedlug mnie z obec-
nej rzeczywistosci — zwlaszcza tej opisujacej sytuacje jako kryzysowa —
wylania sie zaréwno koniecznos¢, jak i potrzeba dostrzegania i formulo-
wania nowych zasad i sposobéw funkcjonowania przedsigbiorstw, ktére
powoduja, ze wzorce biznesowe przyszlosci, takze tej, ktéra trudno
w chwili obecnej przewidzieé, zdaja sie by¢ — précz osiggania zyskéw
i utrzymania rentownosci, czy cash flow — takze oparte na zréwnowazo-
nym rozwoju, odpowiedzialnosci spolecznej, elastycznosci strukturalnej,
kapitale intelektualnym, czy tez przedsiebiorczosci, w postaci przedsie-
biorczych zachowan ludzi. Owe wtlasnie warunki kryzysu, ktére towa-
rzysza wspolczesnym przedsigbiorstwom, a takze zasady i sposoby ich
funkcjonowania w tych okolicznosciach, posiadaja moim zdaniem jeden
wspdlny mianownik. Ot6z mianownik ten stanowig modele biznesowe.
Ich kreowanie jako nowych, w tym takze traktowanych jako innowacyj-
nych narzedzi, czy tez przeksztalcanie lub doskonalenie, zwiekszy¢ moze
zakres poznania naukowego i przyczyni¢ si¢ do praktycznego rozwia-
zywania probleméw zarzadzania strategicznego przedsiebiorstw,
zwlaszcza probleméw zwigzanych z koniecznoscig ich reorientacji stra-
tegicznej.

Z tego punktu widzenia problematyki modeli biznesowych i ich
wykorzystania, nie traktuje jako kolejnej mody. Traktuje ja jako formule,
noény dla ,pomystu biznesowego” wehikul, pozwalajacy czesto dla jego
realizacji, na jego implementacje — w skomplikowanej rzeczywistosci

1 B. Nogalski, Kierunki bada# i rozwoju nauk o zarzqdzaniu — kontekst strategiczny, [w:] R. Krup-
ski (red.), Zarzqdzanie strategiczne podstawowe probleny, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyz-
szej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2008, s. 11-26.
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gospodarczej — nowoczesnych tendencji oraz koncepcji zarzadzania?.
Uwazam zatem, ze sta¢ si¢ moze w najblizszym czasie priorytetem
w naukowym rozpoznaniu rzeczywistosci i stanowi¢ moze cenng pomoc
jaka nauki o zarzadzaniu moga zaoferowac dla wspdtczesnych — zwtlasz-
cza polskich — przedsiebiorstw.

Na podkreélenie zwigkszajacej sie roli, obecnosci i uwagi jaka po-
Swieca sie podjetemu zagadnieniu, aktualnie w teorii i praktyce zycia
gospodarczego, pragne przywolaé¢ wyniki badan przeprowadzonych na
modelach biznesowych wspoélczesnych korporacji, przez American Ma-
nagement Association (AMA)3. Ot6z wyniki te wskazujg, ze jedynie 10 %
inwestycji stanowia wydatki na wdrazanie nowych modeli biznesowych.
Z kolei 50 % menedzeréw uwaza przy tym, ze takiego rodzaju innowacje
sa bardziej znaczace dla sukcesu przedsiebiorstwa niz nowe ustugi czy
produkty, a dwie trzecie dyrektoréw generalnych dostrzega potrzebe
wprowadzania znaczacych zmian w istniejagcych modelach biznesowych
swoich organizacji. Autorzy tych badarn wskazuja dwie podstawowe
przyczyny takiej sytuacji. Stanowi ja z jednej strony niewielka liczba ba-
dan podejmowanych na temat rozwoju modeli biznesowych?, z drugiej
za$, brak zrozumienia przez menedzeréw obecnie stosowanego modelu,
jego silnych i stabych stron, co powoduje trudnosci w okre$laniu czy
pojawiajaca sie na rynku szansa moze by¢ realizowana w ramach istnie-
jacego modelu, czy tez konieczne jest stworzenie nowego.

Biorgc zatem pod uwage przywolane argumenty wydaje sie, ze
problematyka modeli biznesowych, ich tworzenia i zmian, moze by¢ nie
tylko praktycznie uzyteczna ale takze swoista i ciekawa poznawczo

2 Na temat mojego pogladu dotyczacego interpretacji poje¢ moda, wspétczesnosé lub no-
wos$¢ w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, szerzej patrz w: B. Nogalski, R. Rutka, Kluczowe
kwestie wspoélczesnego rozwoju nauk o zarzadzaniu w Polsce [w:] K. Jedralska (red.),
Wspétczesne kierunki rozwoju nauk o zarzqdzaniu, Ksiega jubileuszowa z okazji 50-lecia pracy
naukowej i dydaktycznej Profesora Jerzego Rokity, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlo-
wa im. Wojciecha Korfantego w Katowicach, Katowice 2007, s. 37-66.

3 M. Calkiewicz, S. Gudkova, Przeglgd czasopism, Master Business Administration, 2008,
Nr 6. Szerzej patrz: M.W. Johnson, C.M. Christensen, H. Kagermann, Reinventing Your
Business Model, Harvard Business Review, Vol. 86, No. 12, December 2008. W opracowa-
niu tym, autorzy przedstawiaja koncepcje modelu biznesowego oraz wskazéwki, pozwa-
lajace ocenié¢ konieczno$¢ wprowadzenia zmian.

4 Obecnie w Polsce poza zespotem badawczym kierowanym przez prof. T. Gotebiowskiego
z SGH w Warszawie i dr hab. J. Brzéska z Politechniki Slaskiej, prace w tym wzgledzie
prowadza prof. P. Banaszyk, R. Krupski, M. Muszyriski, K. Obl¢j i autor niniejszego tek-
stu. Tak wiec jest to w naszych warunkach zagadnienie dotychczas niemal zupelnie nie
eksploatowane. Jest to zatem nowy obszar dzialari poznawczych.



36 ROZWAZANIA O MODELACH BIZNESOWYCH PRZEDSIEBIORSTW JAKO CIEKAWYM
POZNAWCZO KIERUNKU BADAN PROBLEMATYKI ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

przygoda intelektualna, przygoda takze o wysokim poziomie satysfakcji
badaweczej.

Przedstawiany problem stanowi zatem — w mojej ocenie - dla nauk
o zarzadzaniu, duze wyzwanie poznawcze i implementacyjne. Potrzeba
jego badania, zaré6wno w ujeciu teoretycznym, jak i empirycznym, oraz
projektowania narzedzi i metod pozwalajacych doskonali¢ ich opis, iden-
tyfikacje, diagnoze i wyjasnianie, wyznaczaja nowe kierunki poszukiwan
tych nauk, jako nauk spotecznie uzytecznych. Na tym tle, niniejszy arty-
kut stanowi prébe wywotania dyskusji dotyczacej pewnej systematyki
koncepcji modelowania strategicznego, poglebienia i rozwiniecia wiedzy
i doswiadczeh w tym obszarze problemowym oraz wskazania uwarun-
kowan (wewnetrznych i zewnetrznych) wptywajgcych na cechy elemen-
tow struktury modelu opisujacego prowadzony przez przedsigbiorstwo
,biznes”, ktére mozna wykorzysta¢ dla usprawnienia jego dziatalnosci.

2. Model biznesu jako przewodnik i operator
reorientacji strategicznej

Jak pisze R. Krupski model biznesu jest mocno zintegrowanym
systemem, cho¢ nieco w poréwnaniu z zarzadzaniem strategicznym —
zuwagi na fakt, iz ogranicza sie najczesciej do domeny — nieco uboz-
szym®. Z interpretacji tej wynika, ze w literaturze z zakresu nauk o za-
rzadzaniu model biznesu nie doczekat sie jednoznacznej definicji. Jest to
- jak sie wydaje — spowodowane m.in. faktem, ze przedsiebiorstwa
w réznym miejscu laricucha wartosci, tworzg owa wartos¢ i poprzez to
w rézny sposéb wypracowuja zysk. Kazde z nich wypracowuje go ina-
czej, stosujac swoj wilasny, indywidualny model. Mozna zatem rozréz-
nia¢ je po stosowanym modelu biznesu.

Wedtug K. Obtoja ,,model biznesu jest pojeciem systemowym i przez to
trudnym. Obejmuje on wiele elementéw sktadajgcych sie na typ przewagi konku-
rencyjnej, gtowne zasoby i umiejetnosci stanowigce tworzywo dziatania firmy,
oraz konfiguracje tavicucha wartosci. Poniewaz zaréwno teoretycznie, jak i prak-
tycznie mozna sobie wyobrazi¢ wiele wyboréw w ramach kazdego z tych obsza-
réw, daje to firmom ogromng szanse budowania swojej réznorodnosci”®.

5 Por.: R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 451.

¢ K. Obl6j, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regut konkurowania, PWE,
Warszawa 2002, s. 154. Autor ten wymienia trzy modele biznesu okreslajac je mianem
Operatora, Integratora oraz Dyrygenta. Por.: Tamze, s. 135-154.
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Model biznesowy” stanowi konkretyzacje wielu dotychczasowych
mglistych tresci nadawanych pojeciu strategia. Nadaje on strategii kon-
kretny i bardzo czesto praktyczny sens, wskazujacy na koniecznoé¢ do-
konywania jasno okreslonych wyboréw. Jego celem jest stworzenie wa-
runkéw do rozwoju przedsigbiorstwa, definiowanego i rozpatrywanego
w kontekscie jego konkurencyjnosci, innowacyjnosci i rentownosci®.

Z kolei model biznesu — wedlug zespotu prof. T. Golebiowskiego
ze Szkoly Gléwnej Handlowej® — jest nowym narzedziem koncepcyjnym,
zawierajacym zestaw elementéw i relacji miedzy nimi, ktére przedstawia
logike dzialania danego przedsigebiorstwa. W okre$lonej dziedzinie (biz-
nesie)!0. Obejmuje on opis wartosci oferowanej przez przedsiebiorstwo
grupie lub grupom klientéw, wraz z okreéleniem podstawowych zaso-
béw, proceséw (dzialan), a takze relacji zewnetrznych tego przedsiebior-
stwa, stuzacych tworzeniu wartosci i zapewniajacych przedsiebiorstwu
konkurencyjnoé¢ w danej dziedzinie oraz umozliwiajacych zwiekszanie
jego wartosci.

Moim zdaniem model biznesu, mozna traktowac jako rozwinieta
forme modelu organizacyjnego zarzadzania przedsiebiorstwem i przed-
stawic¢ jako usystematyzowane wyobrazenie'! o pozadanych kierunkach
rozwoju przedsiebiorstwa w tym jego strategii) i uwarunkowaniach —
zasobow i przewag procesu. Koniecznym jest — pomimo, ze model bizne-
su i strategia tworza uklad spéjnych zalozen i wspétzaleznych dzialan

7 Wedtug M. Muszyniskiego modeli biznesu jest ich wiele. Wymienia on co najmniej siedem
takich modeli, a wéréd nich takie, jak: ,model biznesu wykorzystujacy réznicowanie pro-
duktéw”; ,model biznesu wykorzystujacy niskie ceny”; ,model biznesu wykorzystujacy
czas”; ,model biznesu wykorzystujacy bariery wchodzenia na rynek”; ,model biznesu
wykorzystujacy szczegdlny rodzaj produktu”; ,model biznesu wykorzystujacy pelna in-
tegracje z klientem”; ,model biznesu wykorzystujacy szczegdlna strukture przedsiebior-
stwa”. Szerzej patrz: M. Muszynski, Aktywne metody prowadzenia strategii przedsigbiorstwa,
Wydawnictwo PLACET, Warszawa 2006.

8 Na tym tle warto przywola¢ spostrzezenie J. Pfeffera, wedlug ktérego ,wazniejsze jest
wlasciwe zarzadzanie biznesem, niz samo znalezienie sie we wlasciwym biznesie”.
R Luecke, Strategia. Opracuj i zastosuj najlepszq strategie dla swojej firmy, MT Biznes, War-
szawa 2007, s. 105.

9 T. Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich
przedsigbiorstw, Szkota Glowna Handlowa, Warszawa 2008, s. 57.

10 W pracy tej (na s. 32-49 ) autorzy przedstawiaja przyklady licznych — mniej lub bardziej
przydatne z punktu widzenia ich operacjonalizagji — klasyfikacji modelu biznesu.

1 Dostarcza on informacji o: wartosci (funkcji lub wlasciwosci) oferowanej odbiorcom,
segmencie rynku (kategoriach odbiorcéw), strukturze laricucha wartosci (wytwarzanie
i dystrybucja) i miejsca w tym procesie przedsiebiorstwa, strukturze kosztéw i zysku
przedsiebiorstwa, jego pozycji rynkowej i strategii konkurowania.
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wspdlprzyczyniajacych sie do realizacji zalozonych celéw'? — rozréznie-
nie modelu biznesowego i strategii, jako niezaleznych bytéw operacjonalizu-
jacych rzeczywistoé¢ przedsiebiorstwald. Ten pierwszy (model biznesu)
jako pojecie odzwierciedla charakter statyczny zjawiska opisuje bowiem
schematy - wzorce dzialania (ramy, uktad relacji, itp. zjawiska) w sposéb
bardziej abstrakcyjny. Z kolei strategia, czyli sposéb realizacji, opisuje
charakter dynamiczny zjawiska, wskazujac na elastycznos¢ zachowan
przedsiebiorstwa w zmiennych warunkach w jakich ono funkcjonuje.
Zgodzi¢ sie trzeba ze stwierdzeniem, ze ,zdobycie i utrzymanie
przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej, warunkujacej jego
efektywne funkcjonowanie na rynku, wyraza sie uzyskiwang przez nie
wyzszg od konkurentéw wartoscia dodang, ktéra z kolei umozliwia
osigganie ponadprzecietnej (w skali sektora) rentownosci”!4. Owa zalez-
noé¢ — w ktorej wyrézni¢ mozna pewne jej stany — m.in. takie jak: rdzen',
przedpole's, balast, putapke wartosci®, czy obce terytorium! — przed-
stawia rysunek 1. Moim zdaniem owe zaleznosci wskazuja istotne obsza-
ry, ktére — przy reorientacji strategicznej stosowanego przez konkretne

12 Wynika to z faktu, ze wspdlczesne procesy zarzadzania strategicznego maja w zasadzie
charakter ciagty.

13 Szerzej patrz w: T. Gotembiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk,
Modele biznesu polskich przedsigbiorstw, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2008, s. 57-58
i dalsze.

14 J. Brzéska, Modele strategiczne przedsiebiorstw energetycznych, Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2007, s. 15.

15 Rdzen — skfadniki (zasoby) posiadajace kluczowy potencjal dostarczania wartosci doda-
nej; zapewniajg priorytet rozwojowy.

16 Przedpole — tworzone przez wykorzystanie innych, posiadanych przez przedsigbiorstwo
zasobdw, ktére spelniaja pewne kryteria dopasowania, ale nie spelniaja innych. W tym
obszarze decyzje zaliczenia okreslonych elementéw do struktury tworzonego modelu
biznesu sg najtrudniejsze. £3cza one ostroznos¢ z eksperymentowaniem przeciwdzialaja-
cym trwalemu zawezaniu sie do elementéw tworzacych rdzen.

17 Balast — zasoby nie sprzyjajace i nie dajace sposobnosci do tworzenia wartoéci dodanej,
czesto pozostawione i realizowane wskutek inercji organizacyjnej; zasoby najczesciej ha-
muje rozwdj przedsiebiorstw; powinny by¢ w pierwszej kolejnosci poddane procesom
dywestycji.

18 Pulapka wartosci — jest obszarem najczesciej popelnianych btedéw. Tworza ja zasoby
pozornie pasujace do modelu biznesu przedsigbiorstwa i strategii tworzenia wartosci do-
danej. Sa one pozornie atrakcyjne, ale przy blizszym spojrzeniu wykazuja daleko idace
niedostosowanie wzgledem parametréw charakteryzujacych 6w model i jego uwarun-
kowania. Stad tez tego typu skladnikéw w modelu biznesu nalezy unikac.

19 Obce terytorium — obejmuje wyalienowane zasoby, ktére zupelnie nie pasuja do cech
i warunkéw funkcjonowania modelu biznesu konkretnego przedsiebiorstwa. Trzeba da-
zy¢ do ich eliminagji jak najszybciej.
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przedsiebiorstwo modelu biznesowego — powinny — na skutek zmian
warunkéw — podlegac¢ racjonalizacji i zmianom. Z tego tez wzgledu —
odnoszac sie do wypowiedzianego pogladu oraz prezentacji zamieszczo-
nej na rysunku 1 — mozna stwierdzi¢, ze przyjety i stosowany model biz-
nesu nie ma charakteru uniwersalnego i niezmiennego. Z obserwagji
praktyki gospodarczej, a takze wspomnianych wczesniej badan prze-
prowadzonych przez AMA wynika, Ze sukces przedsiebiorstwa®, rozu-
miany m.in. jako skuteczne wykorzystanie, w danych warunkach, kon-
kretnego instrumentu zarzadzania (modelu biznesu), mierzony jest
w kategoriach sprawnosdciowych i efektywnosciowych. Niewatpliwie
istotnym czynnikiem decydujacym o tych dwéch zjawiskach jest przyjeta
i realizowana przez przedsiebiorstwo strategia. Owaq strategie, a takze
przyjety dla jej realizacji system dziatan operacyjnych, opisa¢ mozna jako
swoisty, strategiczny — ze wzgledu na jego charakter (Sciste powigzanie
ze strategia) i struktura (Sciste powigzanie z elementami procesu zarza-
dzania strategicznego) — model biznesu.

Potwierdzenie stusznosci sformulowanego wyzej stanowiska
(i poprawnosci jego opisu — por. rysunek 1), mozna doszukac sie¢ w po-
gladzie K. Obldja, wedlug ktérego model biznesu — ze strategicznego
punktu widzenia — powinien tworzyé wartos¢ (trwala przewage), jego
rezultatem powinna by¢ jednoznaczna warto$¢ dla odbiorcéw; by¢ spdj-
ny i powtarzalny, przyjete w ramach kazdej z istotnych zmiennych mo-
delu rozwigzania musza pasowac do siebie oraz wzmacnia¢ swa sku-
tecznosé, by¢ trudny do podrobienia, dany model nie moze by¢ do korica
przejrzysty, bowiem grozi to szybkim nasladowaniem przez konkuren-
tow zawartych w nim rozwigzan?!.

Ksztalt modelu biznesu przedsiebiorstwa zalezy przede wszyst-
kim od sektora, poniewaz jest to sposéb, w jaki ono — w identyfikowa-
nym i diagnozowanym przez siebie stanie otoczenia — prowadzi swoja
dziatalnogé. Ow sposéb to swoista konfiguracja zasobéw, dziatan i ofe-
rowanych produktéw lub ustug, ktéra zapewnia wytworzenie wartosci
dla klienta i wygenerowanie zysku dla wlascicieli przedsigbiorstwa. Ce-
lem wspomagania owego modelu, tworzy sie system organizacyjny

20 Jakkolwiek go zdefiniujemy - patrz tytuly konferencji organizowanych przez Katedre
Projektowania Systeméw Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
(Zmiana warunkiem sukcesu...), Katedre Zarzadzania Kadrami Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroclawiu i Instytut Psychologii Uniwersytetu Wroctawskiego we Wroclawiu
(Sukces w zarzqdzaniu kadrami...), a takze Instytut Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego (Sukces organizacji. Uwarunkowania...”).

21 K. Obl6j, Model innowacyjny do bélu, CXO, wrzesieti 2002.
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w przedsigbiorstwie, na ktéry skladaja sie: struktura organizacyjna obej-
mujaca pogrupowanie i podziat ludzi oraz zadani na mniejsze jednostki
organizacyjne, procesy organizacyjne wigzgce w spdjna caloé¢ owe zada-
nia oraz uksztaltowana przez kazda organizacje kultura, na ktéra sktada-
ja sie wspdlne wartosci czlonkéw organizacji i normy. Z uwagi na
zmiennos$¢ otoczenia — co jaki$ czas — zmianie (redefinigji), podlega¢ wi-
nien takze strategiczny model biznesowy przedsigbiorstwa. Jego zmiana
stanowi adekwatna odpowiedz przedsiebiorstwa wobec zachodzacych
zmian w uwarunkowaniach jego funkcjonowania, ktéra okresli¢ mozna
jako odnowe strategiczna.

Rozbieznos¢ po-
miedzy elementami Przedpole
tworzonego mode-
lu biznesowego
a zasobami
przedsiebiorstwa
—

| Obce terytorium | | Putapka wartosci

Dopasowanie modelu biznesowego do wa-

Mate runkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa Duze

Rysunek 1. Macierz dopasowywania modelu biznesu do warunkéw
funkcjonowania przedsiebiorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Gold, A. Campbell,
M. Alexander, Corporate — Level Strategy: Creating Value in the
Multibusiness Company, John Wiley and Sons Inc., New York —
Chichester — brisbane — Toronto — Singapore 1994, s. 341.

Odnowa strategiczna — w jej ramach zmianom podlegaja pewne
obszary, tj. system biznesowy i system organizacyjny przedsiebiorstwa —
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jest niczym innym jak procesem, ktéry ma zapewni¢ dopasowanie przed-
sigbiorstwa do uwarunkowarn zewnetrznych. Pojecie to laczy w sobie
rézne inicjatywy, do ktérych najczesciej zaliczana jest reorganizacja, dy-
wersyfikacja, dywestycja, zmiana podstawowej technologii lub podsta-
wowego, tego rdzennego obszaru dzialalnosci przedsiebiorstwa, prze-
budowa proceséw operacyjnych, czy tez przetasowanie portfela produk-
téw. Innymi stowy to, zmiana o fundamentalnym charakterze i powaz-
nym wplywie na efektywnos¢ przedsiebiorstwa. Dotyczy zaréwno relacji
z otoczeniem, w tym klientéw i wspdlpracy miedzyorganizacyjnej
z partnerami (interesariuszami), jaki i proceséw organizacyjnych i tech-
nologii, ich konfiguracji, struktur, systeméw i procedur m.in. w zakresie
podejmowania decyzji, informacji, zasobéw ludzkich, a takze wynikéw
finansowych oraz jednostkowych i organizacyjnych zachowarn.

3. Strukturyzacja modelu biznesu

Istotnym wyzwaniem badawczym, bo jest to problem ciagle nie-
rozwiazany, staje sie strukturyzacja modelu biznesowego.

Ciekawej interpretacji sktadnikéw modelu biznesowego dokonuje
P. Banaszyk. Jako sktadniki modelu biznesowego wymienia on: okresle-
nie proponowanej wartosci, tj. oferowanej odbiorcom szczegdlnej funkcji
albo wiasciwosci, okreslenie segmentu rynkowego, czyli wskazanie kate-
gorii odbiorcéw oferowanej wartosci, wskazanie struktury taricucha war-
tosci w ramach ktérego przedsiebiorstwo bedzie wytwarza¢ i dystrybu-
owacé swa oferte, oszacowanie struktury kosztéw i oczekiwanego zysku
charakteryzujacych wytwarzanie i sprzedaz oferty przedsiebiorstwa, opis
pozycji przedsigbiorstwa w tancuchu wartoéci tgczacym dostawcéw i od-
biorcéw wraz ze wskazaniem potencjalnych sojusznikéw i konkurentéw,
a takze okreélenie strategii konkurowania?>.

Zdaniem P. Drucker’a strukturyzacja sktadnikéw modelu odno-
szona winna by¢ do otoczenia, misji i kluczowych kompetencji?. Z kolei
J. Magretta, wskazuje na koniecznos¢ strukturyzacji modelu poprzez
poszukiwanie odpowiedzi na pytania dotyczace klienta (kto nim jest),
tworzonej dla niego wartosci, tworzonego zysku (w danym sektorze)

2 P. Banaszyk, Znaczenie modelu biznesu w strategicznej odnowie przedsigbiorstwa, [w:] K. Zie-
niewicz (red.), Instrumenty zarzqdzania we wspotczesnym przedsiebiorstwie. Analiza krytyczna,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznar 2006.

2 P. Drucker, On the Profession of Management, HPS Pressbook 2003.
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i ,kosztowego” sposobu dostarczania wartosci?*. Na podobne elementy
tworzace strukture modelu biznesu, wskazuja takze A. Slywotzki,
D.J. Morrisom i B. Adelman?.

W wyjasnianiu i rozwigzywaniu problemu strukturyzacji modelu
biznesu mozna postuzy¢ sie takze metaforg? nawigzujaca w swej tresci
do ,,gry w pitke nozng”%.

Dokonujac zatem poréwnania dotyczacego strukturyzacji modelu
biznesu przez réznych autoréw, mozna zidentyfikowaé — przy pomocy
owej metafory?s — trzy podstawowe jego elementy skladowe. Pierwszy to
wypracowanie zatozeri kluczowych, ktére staramy sie konsekwentnie do
korica realizowaé. Uzywajac terminologii pilkarskiej mamy staty (e) frag-
ment (y) gry, ktéry (e) zaczynamy od wlasnej bramki i atakujemy bramke
przeciwnika. Problem polega na tym, ze mozemy z duza pewnoscia za-
tozy¢, iz nie dojdziemy w stu procentach do zalozonego celu. Z uwagi na
turbulentnos¢ otoczenia i dziatania konkurencji, zalozenia podstawowe
w naszym modelu, wymagaé¢ beda odnowy, mniejszej lub wiekszej re-
konfiguracji (reorientacji). Drugi sktadnik strukturyzujacy model bizne-
su, nawiazuje w jezyku pitki noznej do tzw. wrzutéw w pole karne, czyli
operacji — w przenoéni — nawigzujacych do sposobu patrzenia na rynki
i postrzegania (wzgledem nich) posiadanych atutéw i przewag (mamy
wielu, a nawet przewage napastnikéw). Wydaje sie, ze jest ich wiecej niz
obroricéw, dlatego kopniemy tam pitke i przy odrobinie szczescia po-
winni oni co$ z nig zrobi¢. W jezyku modeli biznesu oznacza to, ze me-
nedzerowie stale muszg obserwowac rynek. Dostrzegajgc pojawiajace sie
na nim nisze, w tym znaczeniu zmiany, musza mysle¢ i szybko podej-

24 ]. Magretta, Why Business Models Master, Harvard Business Review, May 2002.

% Proponuja oni ujecie modelu w postaci czterowymiarowej na ktére sktadaja sie: wskazanie
i wybor klientéw (jacy klienci przyniosa zysk), przechwytywanie wartoéci (sposéb osiggania
zysku), kontroli strategicznej (sposéb chronienia strumieni zysku), zakresu dziatania. A. Sly-
wotzki, D.J. Morrisom i B. Adelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000.

2 Metafora — to slowo, wyrazenie, obraz lub opis, ktére uzyskatly nowe znaczenie przez
odniesienie ich do rzeczy, z ktérymi sg kojarzone ze wzgledu na jakies podobieristwo.
Stownik Jezyka Polskiego, tom. 2, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 507.

27 Otéz metafora ta ilustruje proces polegajacy na okreslonej sekwengcji dzialan, ktére pro-
wadza do zalozonego rezultatu. Ten kierunek myslenia skupiony jest na procesach i me-
chanizmach; na tym, co dzieje si¢ automatycznie lub podlega uchwytnym prawidlowo-
$ciom. Zgodnie z tg metaforg, prawidlowosci mozna opisac i wyjasni¢ za pomoca zalezno-
Sci przyczynowo-skutkowych.

28 Impulsem i pomystem dla jego zastosowania byt wyklad wygtoszony przez M. Wituckie-
go, Jakich lideréw potrzebuje biznes X XI wieku, Master Business Administration, 2008, Nr 6.



BOGDAN NOGALSKI 43

mowac decyzje? jak je wykorzystaé. Wtedy powinno sie udad. Sa to akcje
z doskoku, zazwyczaj mato grozne, mato kosztowne, a czesto przynosza-
ce nadzwyczaj pozyteczne skutki, czesto nieproporcjonalne do wiozone-
go wysitku. Trzeci skladnik strukturyzujacy model biznesu obejmuje
ocene stabosci konkurencji. Mozna ja w jezyku pitki noznej — przedstawié
w postaci absolutnego kiksu jaki popelnia zawodnik druzyny przeciwnej,
czyli konkurencji. Taki kiks — przy zalozeniu peinej , koncentracji zawod-
nikéw na grze” — czesto pozwala zdoby¢ gola. Oznacza to — co niewat-
pliwie ucieszy prof. R. Krupskiego, bowiem jest to tzw. ,jego konik” —
nadarzyla si¢ nagla okazja, ktérej nie oczekiwaliémy, ale ktéra z calg
premedytacja nalezy wykorzysta¢. A zatem model biznesu opisuje reguly
gry rynkowej, w ktérej kazdy szuka swoich szans i w postaci posiada-
nych przewag stara si¢ wyprze¢ przeciwnika. W przypadku gdy go nie
moze wyprze¢ lub pokonaé, szuka z nim sojuszu badZz wchodzi z nim
w alians.

Opisy strukturyzacji modelu biznesowego napotka¢ mozna w naj-
nowszej ksiazce zespotu pracownikéw Katedry Zarzadzania Strategicz-
nego Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu®. Opisuja one m.in.
model biznesu ORLEN SA, Monnari trade SA, czy firmy Budowlanka Sp.
Z 0.0.31,

Powyzsze rozwazania pozwalajg na stwierdzenie, ze strukturyza-
cja modelu biznesu — a model ten ze swojego zalozenia jest systemem —
wymaga bardzo precyzyjnego okreslenia jego skladnikéw i zatozen doty-
czacych sektora, klientéw, ich preferencji, sposobu prowadzenia dzialal-
noéci, generowania wartoéci itp. écisle dopasowanych i wilasciwie wdro-
zonych. Jest wiec — niewatpliwie — zadaniem nie tyko (w swej naturze)
trudnym, ale przede wszystkim wymagajacym — obok perfekgji i profe-
sjonalizmu — takze ogromnej wyobrazni i kreatywnosci.

Podsumowanie

Przedstawione rozwazania wskazuja na koniecznos$¢ stalego —
przez menedzeréw — analizowania sytuacji i pozycji zarzadzanych przez

2 W tym procesie moze menedzeréw wspomagac koncepcja swobody decyzyjnej zapropo-
nowana przez T. Falencikowskiego. Patrz: T. Falencikowski, Ksztattowanie swobody decy-
zyjnej w zarzqdzaniu grupami kapitatowymi, TNOiK Toruri, Dom Organizatora, Torun 2008.

3 E. Urbanowska-Sojkin (red.), Praktyka zarzqdzania strategicznego. Studia polskich przypadkéw,
PWE, Warszawa 2008.

3 Tamze, s. 75-76, 180-185, 313-317.
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nie przedsiebiorstw. Znajduje to odzwierciedlenie w pewnych przyjmo-
wanych przez nich wyobrazeniach, a wiec zalozeniach, ktére identyfiko-
wane sa i opisywane za pomoca swoistego modelu postepowania wyni-
kajacego z reakcji menedzeréw na co przedstawia soba rynek, klienci
i jak zachowuje sie konkurengja.

Niewatpliwie model biznesu stanowi wazne — jezeli nie kluczowe
— narzedzie w osigganiu przez przedsiebiorstwo i jego pracownikéw
sukcesu rynkowego.

Jak zatem osiggaé 6w sukces. Jak wskazuje literatura przedmiotu,
recept spotka¢ mozna wiele. Niestety nie wszystkie sa sprawne i sku-
teczne. Jak zatem nalezy doskonali¢ - przy pomocy modelu biznesu —
owa sprawnosc? Otéz odpowiedZ na postawione pytanie nie nalezy do
jednoznacznych. Problem uznac nalezy z jednej strony za otwarty, z dru-
giej za$ za niejednoznaczny. Wydaje sie nie tylko uprawnionym, ale i nie-
zbednym postawienie kilku pytan, na ktérych poszukiwanie jasnych
i jednoznacznych odpowiedzi nieco — a moze bardziej — otworzy¢ drzwi
poznania naukowego i udzielenia praktykom gospodarczym wskazéwek
wspomagajacych ich w sprawnym zarzadzaniu przedsiebiorstwami.
Owe pytania mozna sformulowac¢ w nastepujacych kategoriach:

m Po pierwsze — model biznesu to nowy czy tez stary (znany) para-
dygmat, czy tez narzedzie praktyczne i w jakim nurcie zarzadza-
nia strategicznego mozna go lokowac,

m Po drugie — a moze model biznesu — w kontekscie na przyktad
probleméw zwigzanych z wyceng aktywéw niematerialnych, po-
wszechnym wykorzystywaniem technologii informacyjnych,
e-biznesu — to nowy kierunek badan w zarzadzaniu strategicznym;
w jakim zakresie jest to moda, a w jakim konieczno$¢,

m Po trzecie — czy model biznesu mozna uznaé¢ w sytuacjach nad-
zwyczajnych za instrument nadzwyczajny czy tez normalny, jaki
stosuja menedzerowie w procesie wychodzenia z kryzysu, czy do-
konywanej reorientacji,

m  Po czwarte — czynnikéw i warunkéw, ktére decyduja o ksztalcie
modelu, czy kluczowe warunki go ksztaltujace zwigzane sa
z czynnikami zewnetrznymi, czy tez wewnetrznymi, w jakim stop-
niu sektor® i jego do$wiadczenia i panujace w nim wyobrazenia
wplywaja na ksztatt i skladniki strukturyzujace 6w model,

32 Wedlug J. Brzoski to sektor determinuje model biznesu; patrz: J. Brzéska: Modele strate-
giczne ...
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m Po piate - stopniu w jakim model biznesu nawigzuje do sytuacji
wirtualnej, tj. konceptu i pomystu na biznes, a w jakim nawiazuje
do sytuacji realnej, trzeZwej i odczuwalnej, takze ekonomicznie,

m  Po széste — sensu w jakim 6w model mozna rozpatrywaé w kon-
cepcji (modnego) mody na narzedzie operacjonalizujace, ktére wy-
raza dazenie przedsiebiorstwa do zajecia pozycji dominujacej —
i przez wiele lat — niewzruszalnej, a w jakim jest to koniecznos¢
posiadania narzedzia umozliwiajgcego — poprzez wbudowania
w konstrukgje biznesu réznych form zorganizowanej dziatalnosci -
jego doskonalenie w zwiazku z dokonujacymi sie zmianami oto-
czenia,

m  Po siédme - sensu w jakim modele wykorzystuja nowoczesne
koncepcje zarzadzania, a moze to owe koncepcje stanowia ,rdzer”
owych modeli? Jaki jest zwigzek modeli biznesu z nowoczesnymi
koncepcjami zarzadzania?,

m  Po ésme —inspiracja, pomyst na biznes determinowany jest kultura
organizacyjna, tozsamoscia, czy osobowoscia organizacji®, czy tez
jest odwrotnie, to model wyznacza owe zjawiska.

Podobnych pytan — odkrywajacych nowe pola poszukiwan — moz-
na sformulowa¢ zapewne jeszcze wiele. Swiadczy to o tym, ze problem
staje sie ciekawy poznawczo, empirycznie potrzebnym i weryfikowal-
nym, a zatem atrakcyjnym dla miodych badaczy. Tak wiec moze on sta-
nowi¢ atrakcyjny obszar penetracji i poznania empiryczno — poznawcze-
go.

Przedstawione rozwazania traktuje jako przyczynek do dyskusji
na temat modeli biznesu i ich znaczenia dla ksztaltowania zachowan
innowacyjnych i konkurencyjnych przedsigbiorstw. Model biznesu jako
ogolna koncepcja formuluje ramy logiki prowadzenia biznesu i takich
jego cech jak innowacyjnos¢, konkurencyjnoséé. Obejmuje zatem opis war-
tosci oferowanej klientom, podstawowych zasobéw, dziatan oraz relacji
z partnerami, ktére stuza tworzeniu tej wartosci oraz zapewniajg przed-
sigbiorstwu konkurencyjnos¢.

3 Szerzej na temat i zwigzkéw kultury organizacji, tozsamosci i osobowosci, patrz: A. Bara-
basz, Osobowos¢ organizacji. Zastosowanie w praktyce zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroclaw 2008.
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Rozdziat 4.

Strategiczna rola przedsiebiorczosci
w ksztaltowaniu rozwoju organizacji

Wstep

Aktualnie trudno jest sobie wyobrazi¢ dtugofalowe ukierunkowa-
nie organizacji bez identyfikowania nowych drég prowadzenia dziatal-
noéci, wypracowania nowych technologii oraz produktéw, czy tez
wchodzenia na nowe rynki w nowych formach organizacyjnych, co znaj-
duje swéj wyraz w przedsiebiorczosci organizacyjnej'. Wiadomo, ze
wspdlczesne otoczenie przepelnione jest zdarzeniami strategicznymi,
duzymi zmianami i calkowicie nowymi tendencjami wystepujacymi
w wielu wymiarach technologicznym, rynkowym, demograficznym,
polityk i regulacji rzadowych itp. Takie otoczenie wymaga przedsie-
biorczego nastawienia umystu, ktére polega na czujnosci i aktywnym
wyszukiwaniu wzorcéw poprzez dostrzeganie oraz interpretowanie tak,
aby wykreowac idee nowych przedsiewziec?.

1. Przedsiebiorczosé jako skladnik strategii roz-
woju wspolczesnej organizacji

Przedsigbiorczos¢ jest procesem zwigzanym z szansg, z jej rozpo-
znawaniem, odkryciem albo wykreowaniem w celu wytworzenia nowej
wartosci dla spoteczenstwa3. Szanse czestokro¢ wyrastaja na podlozu
wyobrazni i wgladu oraz prowadza do twérczych, wartosciowych wyna-

1 B. Teng, Corporate entrepreneurship activities through strategic alliances: A resource based ap-
proach toward competitive advantage, Journal of Management Studies 2007, s. 119-142.

2 R.A. Baron, Opportunity recognition as pattern recognition: How entrepreneurs’ connect the dots’
to identify new business opportunities, Academy of Management Perspectives 2006, s. 104-
119.

3 D. Schendel, M. A. Hitt, Introduction to volume 1, Strategic Entrepreneurship Journal 1/2007,
s. 1-6.
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lazkéw, a takze innowagcji. Strategicznym rdzeniem tego procesu jest
uruchomienie organizacji majacej wazny i znaczacy wplyw na spoleczen-
stwo (np. zmiana zycia spolecznego w sposéb trwaty). Wykorzystanie
przedsiebiorczej szansy jest czestokro¢ konieczne dla utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej, ktéra przeciez jest oparta na dynamicznym zespa-
laniu wytwarzania wartosci z potencjalng szansa.

W warunkach nieokreslonosci i ulotnosci przewaga konkurencyjna
nie moze by¢ utrzymywana na drodze ochrony i doskonalenia dotych-
czasowych dzialalnoéci. Wéwczas pozyskanie przewagi konkurencyjnej
wymaga ustawicznego organizowania si¢ dla podejmowania madrych
dziatan?, ciagglego angazowania sie w nowe dzialalnosci®, co nie jest takie
latwe w biurokratycznym kontekécie duzych, zlozonych organizacji,
chociaz potencjalne korzysci sa znaczne®. Nic zatem dziwnego w tym, ze
aktualnie przedsiebiorczo$¢ organizacyjna jest kluczowym sktadnikiem
strategii rozwoju organizacji’ i wprowadzenie przedsiebiorczosci wyma-
ga $mialtego podejscia.

Sadze — w §lad za Burgelman’em i Grove® — ze przedsiebiorczosé
strategiczna zawsze obejmuje dzialania, ktére sa autonomiczne wzgle-
dem trajektorii strategicznej danego systemu. Takie przedsiebiorcze ak-
tywnosci wiaza sie ze zdolnosciami do zdeterminowania tresci strategii
w obrebie systemu. Potrzebny jest zatem ciggly strumieni idei przeksztat-
canych w procesy tworzenia nowych wartoéci. Mozna to osiggna¢ za
pomoca zdolnosci przedsiebiorczego odczytywania otoczenia i nadawa-
nia mu sensu, a takze poprzez wynajdywanie inteligentnych odpowiedzi
strategicznych — inwestujac tym samym w tworzenie asymetrii bazuja-
cych na unikalnych wyréznikach®. Podsumowujac, przedsiebiorczos¢ jest
wazna strategicznie, a przedsigbiorca jest osoba, dla ktérej charaktery-
styczne jest dawanie sobie rady z niepewnoscia.

¢ K.E. Weick, T. Putnam, Organizing for mindfulness: Eastern wisdom and western knowledge,
Journal of Management Inquiry 2006, s. 275-300.

5 A. Campell, J. Birkinshaw, A. Morrison, R.B. Batenburg, The future of corporate venturing,
MIT Sloan Management Review 1,/2003, s. 30-27.

¢ D.F. Kuratko, M.H. Morris, Corporate entrepreneurship: The dynamic strategy for 21st century
organizations, [w:] G.D. Libecap (red.), Advances in the Study of Entrepreneurship, Innovation
and Economic Growth, Vol. 14, Elsevier Science Ltd., Oxford 2003, s. 21-46.

7S.A. Zahra, D.F. Jennings, D.F. Kuratko, The antecedents and consequences of firm level entre-
preneurship: The state of the field, Entrepreneurship Theory & Practice 1999, s. 45-65.

8 R.A. Burgelman, A.S. Grove, Cross-boundary disruptors: Powerful interindustry entrepreneurial
change agents, Strategic Entrepreneurship Journal 2007, s. 315-327.

9 D.A. Miller, An asymmetry-based review of competitive opportunity, Strategic Management
Journal 2003, s. 961-976.
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2. Ponad mysSleniem ekonomicznym

Niektorzy twierdza, ze nadszed! juz czas na wyzwolenie myslenia
strategicznego z okowéw ekonomicznych'l. Kadra zarzadzajaca organi-
zacjami powinna nie tylko ekonomizowaé ale réwniez strategicznie
ustawia¢ organizacje. Rzecz w tym, ze wedlug konwencjonalnej teorii
mikroekonomii, strategiczne ksztaltowanie prowadzi do nieefektywno-
Sci, poniewaz wowczas organizacja jest niedostosowana do swego oto-
czenia. Tymczasem ekonomizowanie pozwala na zharmonizowanie or-
ganizacji z jej otoczeniem, a w $lad za tym na osiggniecie wysokiego po-
ziomu efektywnosci.

Argumentujac dalej Mathews!! namawia do strategizowania pole-
gajacego na zdobywaniu pozycji w przestrzeni ekonomicznej za pomoca
przedsiebiorczej inicjatywy i nastepnie obrony zajetego stanowiska
w miare rozwoju poszczegélnych elementéw biznesu. Zaproponowana
struktura nosna obejmuje zasoby potrzebne do zbudowania i ochrony
pozycji strategicznej, aktywnosci generujace efekt organizacyjny oraz
organizacyjne rutyny wigzace zasoby z aktywnos$ciami. Zysk pojawia sie
przede wszystkim w warunkach nieréwnowagi, gdzie licza sie gtéwnie
pelne wyzwan przedsiewziecia zorientowane na rzeczy nowe i lepsze,
aw tym doskonalenie organizacyjnych rutyn w rezultacie uczenia sie.
Wszystko to dzieje sie gléwnie w organizacjach przedsiebiorczych.

We wspdtczesnym otoczeniu zlozonoéé rzeczywistych zachowan
powoduje, zZe organizacje staja wobec wyzwan zwigzanych zaréwno ze
strategia, jak i z przedsiebiorczoscig!?. Oto przyczyna, dla ktérej podio-
zem rozwoju wspolczesnej organizacji jest polaczenie przedsiebiorczosci
z zarzadzaniem strategicznym dla potrzeb tworzenia bogactwa i warto-
Sci. Stad tez narasta znaczenie przedsiebiorczosci strategicznej, ktéra
odnosi sie osiggania przez organizacje wysokiego poziomu efektywnosci
na drodze réwnoczesnego poszukiwania szans i poszukiwania przewagi
konkurencyjnej's. Efektywne organizacje rozpoznaja szanse i rozwijaja
przewagi konkurencyjne po to, aby eksploatowa¢ rozpoznane szanse.

10 J.A. Mathews, Strategizing, disequilibrium, and profit, Stanford University Press, Stanford
2006.

1 Tamze.

12 D.J. Ketchen, R.D. Ireland, C.C. Snow, Strategic entrepreneurship, collaborative innovation,
and wealth creation, Strategic Entrepreneurship Journal 1/2007, s. 371-385.

13 R.D. Ireland, M. A. Hitt, D.G. Sirmon, A model of strategic entrepreneurship: The construct and
its dimensions, Journal of Management 29/2003, s. 963-989.
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W tym procesie istotne miejsce zajmuje planowanie strategiczne!4, cho-
ciaz krytyczne znaczenie ma rozwigzywanie probleméw wystepujacych
w czasie przedsiebiorczego rozwoju organizacji'®.

Rdzeniem przedsiebiorczosci organizacyjnej jest proces odkrywa-
nia i wykorzystywania szans'®, co jest typem zachowan znamionujacych
te organizacje, ktére buduja swq przewage konkurencyjna tworzac i prze-
twarzajac nowa wiedze!” tak, aby proaktywnie konkurowaé na krawedzi
chaosu i czasu'8, przeksztalcajac wiedze w szanse, a te z kolei w nowe
wartosci i bogactwo. Miejscem docelowym jest, podobnie jak w przypad-
ku zarzadzania strategicznego, tworzenie bogactwal® ale z punktu wi-
dzenia przedsiebiorczego nastawienia umystu® i przedsiebiorczej inteli-
gencji wspomaganej - w znacznej mierze — przez zdolnoé¢ organizacji do
uczenia sie i oduczania?!. Konkretniej méwiac i postugujac sie koncepcja
dominujacej logiki?2, mozna wskaza¢ na cykl organizacyjnego uczenia od
strategii konkurencyjnej do wzmacniania zachowania, gdzie role ogniw
posredniczacych pelnig wartosci wraz z oczekiwaniami oraz miary efek-
tywnosci.

Smith i Cao?® wyjasniajac zwigzek pomiedzy organizacja i jej oto-
czeniem przedstawiaja mniej znang — oprécz dominujacych w teorii or-
ganizacji spojrzenia ekologicznego i spojrzenia adaptacyjnego — perspek-

14 C.C. Miller, L.B. Cardinal, Strategic planning and firm performance: A synthesis of more then
two decades of research, Academy of Management Journal 1994, s. 1649-1665.

15 LK. Gundry, J. Kickul, Entrepreneurship strategy. Changing patterns in new venture creation,
growth, and reinvention, Sage, Thousand Oaks 2007.

16 S. Shane, S. Venkataraman, The promise of entrepreneurship as a field of research, Academy of
Management Review 2000, s. 217-226.

17 R. Katila, New product search over time: Past ideas in their prime?, Academy of Management
Journal 5/2002, s. 995-1010.

18 K.M. Eisenhardt, Sh.L. Brown, H.M. Neck, Competing on the entrepreneurial edge, [w:]
G. Dale Meyer, Kurt A. Heppard (red.), Entrepreneurship as strategy: Competing on the entre-
preneurial edge, Sage Publications, Thousand Oaks 2000.

19 R.D. Ireland, M.A. Hitt, SM. Camp, D.L. Sexton, Integrating entrepreneurship and strategic
management actions to create firm wealth, Academy of Management Executive 2001, s. 49-63.
20 R.G. McGrath, I. Macmillan, The entrepreneurial mindset: Strategies for continuously creating

opportunity in an age of uncertainly, Harvard Business School Press, Boston 2000.

2l M.A. Hitt, T.S. Reed, Entrepreneurship in new competitive landscape, [w:] G. Dale Meyer,
Kurt A. Heppard (red.), Entrepreneurship as strategy: Competing on the entrepreneurial edge,
Sage Publications, Thousand Oaks 2000, s. 23-45.

2 R.A. Bettis, C.K. Prahalad, The dominant logic: Retrospective and extension, Strategic Man-
agement Journal 1995, s. 5-14.

2 K.G. Smith, Q. Cao, An entrepreneurial perspective on the firm-environment relationship, Stra-
tegic Entrepreneurship Journal 2007, s. 329-344.
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tywe przedsiebiorcza (zob. tabela 1.). Z przedsiebiorczego punktu wi-
dzenia duze znaczenie ma potencjat kadry zarzadzajacej (i samej organi-
zacji) do okazyjnego, proaktywnego ksztaltowania otoczenia. Zwlaszcza
systemy przekonan indywidualnych menedzeréw — pojmowane jako
struktury poznawcze, ktére odzwierciedlaja indywidualng wiedze, opi-
nie i oczekiwania w danym momencie czasu — odgrywaja pierwszopla-
nowa role w miare jak sa oni motywowani do zaangazowania si¢ w po-
szukiwanie szans, zaspokajanie nowych aspiracji i podejmowanie przed-
siebiorczych dziatani sprawdzajgcych nowe przekonania. Dzialania te
przeobrazaja dominujgce i wspdlnie podzielane w otoczeniu organizacji
systemy przekonan. W ten sposéb organizacja ewoluuje i zmienia si¢
wraz ze swoim otoczeniem. Zatem decydenci organizacyjni sa w stanie —
czasami — znaczgco wplywacé na otoczenie i uczy¢ sie w przedsigbior-
czym dzialaniu w sposéb zmieniajacy systemy przekonan i oczekiwania
zaréwno w obrebie organizacji, jak i w jej otoczeniu. Calos¢ procesu za-
czyna sie od systemu przekonarn na poziomie kadry zarzadzajacej, péz-
niej daje sie¢ zaobserwowaé w postaci dzialan przedsigbiorczych na po-
ziomie organizacji, aby wywrze¢ wplyw na proces zachodzacy na po-
ziomie otoczenia (przemystu) i w konsekwencji uzyska¢ — jak powiadaja
Pfarrer, Decelles, Smith i Taylor?* — pewien poziom zgodnosci opinii co
do cennosci i prawidiowosci przedsiebiorczego dziatania.

3. W kierunku skutkowosci

Tworzenie bogactwa jest pierwszoplanowym zagadnieniem leza-
cym w kregu zainteresowan badaczy zarzadzania. Wyjasniajac zdolnoéci
organizacji w tym zakresie nalezy bezwzglednie wzigé pod uwage sym-
bioze pomiedzy zarzadzaniem strategicznym i przedsiebiorczoscig?.
Gléwny argument polega na tym, Ze centralnym punktem zaréwno za-
rzadzania strategicznego, jak i przedsiebiorczosci jest okreslenie w jaki
spos6b organizacje adaptuja sie do zmiany otoczenia na drodze rozpo-
znawania i wykorzystywania szans, ktére s3 generowane niepewnoscia-
mi i nieciggtoéciami. Funkcjonujac i rozwijajgc sie w obydwu wymiarach
(strategicznym oraz przedsiebiorczosci) organizacja na biezaco wytwarza
bogactwo wykorzystujac przewage konkurencyjna a zarazem tworzy

2 M.D. Pfarrer, K.A. Decelles, K.G. Smith, M.S. Taylor, After the fall: Reintegrating the corrupt
organization, Academy of Management Review 2008.

25 R.D. Ireland, ].W. Webb, Strategic Entrepreneurship: Creating competitive advantage through
streams of innovation, Business Horizons, 50/2007, s. 49-59.
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potencjal na przyszlos¢ wyszukujac idee, ktére moga by¢ zarzewiem
przysztych przewag. Dlatego tez integrowanie tych dwoéch spojrzen
w postaci przedsiebiorczosci strategicznej zawiera w sobie duzy poten-
cjal mogacy ukierunkowac nasze rozumienie dzialaii podejmowanych
przez organizacje w celu stworzenia wartosci, by¢ moze poprzez formo-
wanie i eksploatowanie przewag konkurencyjnych jako podloza péjscia
w §lad za zidentyfikowanymi, przedsiebiorczymi szansami. Krétko mé-
wigc, przedsiebiorczoé¢ strategiczna zespala organizacyjne poszukiwania
przewagi konkurencyjnej z szansami rozpoznawanymi w narzuconym
otoczeniu, odkrywanymi dzieki poszukiwaniu albo kreowanymi poprzez
dziatania?. Juz wyjaéniam w czym rzecz.

W charakterystycznych dla przedsiebiorczosci sytuacjach, kiedy to
przysztosé jest nieznana i w zasadzie niepoznawalna, nie ma co bawic sie
W jej przewidywanie, analizy estymacje itp., lecz nalezy dazy¢ do jej
kontroli?. Liczy sie przede wszystkim przedsiebiorcza wiedza specjali-
styczna (zawarta w zasadach specyficznych dla danego obszaru dziala-
nia) i rozumowanie w kategoriach efektualizacji. Calos¢ obejmuje szesc¢
elementow?3: (a) rozpoczynaj od srodkéw, ktére posiadasz, (b) nie prze-
kraczaj wielkosci straty jaka jeste§ w stanie ponieé¢, (c) traktuj klientow
niczym partneréw, od ktérych mozesz si¢ wiele nauczy¢, (d) przedkitadaj
tworzenie nowego segmentu rynku nad konkurowanie na rynku istnieja-
cym, (e) wytwarzaj rynek wspélnie z interesariuszami bedacymi z Toba
w partnerstwie zamiast wynajdywac¢ rynek, (f) pogdédz sie obecnoscia
nieoczekiwanych skutkéw wystepujacych zamiast z géry ustalonych
celéw zgodnie z powiedzeniem ,jezeli zycie oferuje Tobie tylko cytryny,
to réb lemoniade”. Dzieki zarysowanej logice postepowania przedsie-
biorca eksploatuje nieoczekiwane zdarzenia i przeksztalca je w cenne
szanse, a strategiczne zarzadzanie sprowadza sie do koncentracji zywot-
nosci i tworczoéci powigzanych z dobrowolnym wyjsciem. Dazenie do
nieSmiertelnodci mierzonej trwaloscia przewagi konkurencyjnej jest za-
béjcze, poniewaz utrudnia pozbywanie sie¢ nieefektywnych sktadnikéw.

2 S.D. Sarasvathy, N. Dew, S.R. Velamuri, S. Venkataraman, Three views of entrepreneurial
opportunity, [w:] Z.]. Acs, D.B. Audretsch (red.), Handbook of entrepreneurship research: An
interdisciplinary survey and introduction, Kluver, Dordrecht 2003, s. 141-160.

27 M. Bratnicki, M. Kotodziejczyk-Jadczyk, Wstep do teorii myslenia przedsiebiorczego: przyczy-
nowosc i skutkowosc, [w:] J. Pyka (red.), Przedsigbiorczos¢ i innowacje, TNOIK, Katowice 2007,
s.47-55.

28 S.D. Sarasvathy, Effectuation: Elements of entrepreneurial expertise, Edward Elgar. Nor-
thampton / Cheltenham 2008.
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Na kwestie te mozna doglebniej spojrze¢ przez pryzmat rozumienia

szansy.

Tabela 1. Poréwnanie spojrzer na zwigzek organizacji i otoczenia

Perspektywa Perspektywa Perspektywa
ekologiczna adaptacyjna przedsiebiorcza
Teorz;yl:tzny Selekgcja przez Zréznicowanie wzbu- Samoistne
P . otoczenie dzane przez otoczenie zréznicowanie
koncentracji
Zalozenia
Struktura Inercja organizacji wcze- | Uzaleznienie od Sciezki . s i
. . P . . .| Gietkosé, kowalnosé
organizacyjna |$niej wyselekcjonowanych |dotychczasowej ewolucji
Zmiana
organizacyjna Losowa, przypadkowa Reaktywna Proaktywna
Punkty skupienia
Poziom analizy Wielopoziomowe: mene-
Przemyst / populacja Organizadja dzerowie poprzez organi-
zacje do przemystu
Ramy czasowe Wiele horyzontéw czaso-
analizy Dtugi okres Sredni okres wych: od krétkiego po-
przez $redni do dlugiego
theratt'lra Ekologia Dopasowgme Nadawanie sensu
przedmiotu . o Dynamika Spoleczne poznanie
feontd uzalez’mema konkurencyjnosci. Dziarl)anie rzgdsi biorcze
od zasobéw Innowacja jako adaptacja P ¢
Relacja . L Kadra zarzadzajaca
L. Otoczenie selekcjonuje . . .
,organizacja — . Indywidualne organiza-| ukierunkowana przez
otoczenie” przypadkowe zréznicowa-

nie indywidualnych
organizacji. Z czasem
organizacje podporzadko-
wuja sie tendencji
w przemyéle. Przemyst
ewoluuje poprzez narodzi-
ny i zejscia indywidual-
nych organizagji.

cje daza do rozwigzania
braku dopasowania do
otoczenia. Zmiany

nastepuja wedtug rutyn

zwigzanych z dotychcza-
sowa Sciezka rozwoju

i umozliwiaja powrét do

zespolenia z otoczeniem.

systemy przekonari
angazuje organizacje
w dzialania przedsiebior-
cze, ktére nie tylko prze-
obrazaja wiasne systemy
przekonan, ale réwniez
potencjalnie zmieniajg
systemy przekonari
w otoczeniu

Zrédto: K.G. Smith, Q. Cao, An entrepreneurial perspective on the firm-
environment relationship, Strategic Entrepreneurship Journal
1/2007, s. 329-344.
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Tabela 2. Teoretyczne zalozenia i efektywne dzialania przedsiebiorcze
w kontekstach odkrycia oraz tworzenia

Kontekst odkrycia

Kontekst tworzenia

Zalozenia teoretyczne

m Natura szans

Szanse istnieja niezaleznie od
przedsiebiorcéw

Szanse nie istnieja bez per-
cepqji i dzialan przedsiebior-
cow

m Natura przedsiebior-
cow

Réznig sie istotnie od nieprzed-
siebiorcéw, ex ante

Réznice wylaniajg sie w miare
formowania i eksploatowania
szans, ex post

m Natura kontekstu
podejmowania decyzji

Ryzykowna, w czasie podej-
mowania decyzji decydent jest
w stanie zebra¢ wystarczajace
informacje dotyczace efektéw
decyzji i prawdopodobieristwa
wystgpienia kazdego z nich

Niepewna, w czasie podej-
mowania decyzji decydent
nie jest w stanie przewidzie¢
mozliwych efektéw decyzji
ani prawdopodobieristwa
wystapienia tych efektéw

Efektywne dziatania
przedsiebiorcze

m Przywdédztwo

Oparte na wiedzy specjalistycz-
nej i dodwiadczeniu

Oparte na charyzmie, inspi-
rowaniu twoérczosci i poswie-
cenia

m Podejmowanie decyzji

Oparte na ryzyku techniki
zbierania informacji (np. sonda-
ze klientéw) oraz narzedzia
decyzyjne (np. opcje realne,
analiza scenariuszowa), koszty
utraconych mozliwosci

Iteracyjne, indukcyjne, in-
krementalne, wykorzystywa-
nie heurystyk, mozliwa do
zaakceptowania strata

m Strategia

Relatywnie kompletna i nie-
zmienna

Wylaniajaca sie i zmienna

m Finanse

Zewnetrzne zrédla kapitatu;
banki i firmy wysokiego ryzyka

Osobiste, przyjaciele i rodzina

m Utrwalanie przewagi
konkurencyjnej

Szybkos¢, sekretnosé, wznosze-
nie barier wejscia

Ukryte uczenie sie w procesie
uzaleznionym od Sciezki
dotychczasowego rozwoju

Zrédlo: opracowanie wlasne
Wykorzystano: S.A. Alvarez, ].B. Barney, Discovery and creation:
Alternative theories of entrepreneurial action, Strategic Entrepre-
neurship Journal 1/2007, s. 11-26.

Pojecie szansy jest kluczowe dla wspdlczesnego pojmowania
przedsiebiorczosci, chociaz natura szansy miesci sie pomiedzy dwoma
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konkurujacymi ze soba, acz wzajemnie dopelniajacymi sie ujeciami.
W jednej perspektywie szanse sg traktowane niczym obiektywne realno-
Sci subiektywnie dostrzegane przez przedsiebiorcow i rozpoznawane
przez nich dzieki posiadaniu specyficznej wiedzy oraz informacji®. Dru-
gie spojrzenie konceptualizuje szanse przez pryzmat konstruktywistycz-
nego rozumienia $wiata, ktére podkresla aktywna role przedsiebiorcéw
w ksztattowaniu szans — przedsiebiorcéw posiadajacych wizje i zdolnos¢
do zmiany istniejacych uwarunkowan®. Obydwa rozumienia przedsie-
biorczej szansy wigza sie bezposrednio z kontekstem dziatalnosci przed-
sigbiorcze;j.

Ot6z dzialania przedsiebiorcéw moga by¢ pomysélane jako przejaw
zalozen, ktore oni formutuja odnosnie kontekstu w jakim tkwig — kontek-
stu odkrycia lub kontekstu tworzenia®'. Jezeli ich hipoteza co do natury
tego kontekstu jest prawidlowa i zastosowana zostanie odpowiednia
teoria, to formowanie i wykorzystywanie szansy jest wzglednie efektyw-
ne. W przeciwnym przypadku poziom efektywnosci aktywnosci przed-
sigbiorczej spada. Z tych powodéw zrozumienie istoty i konsekwencji
zalozen jest wazne (tabela 2.). Dynamika procesu zespalania zasobéw
i zdolnosci organizacji z szansami jest napedzana wzajemnymi interak-
cjami pomiedzy kontekstem ryzyka i kontekstem niepewnosci, wraz
z aktywna rola przedsiebiorcy.

4. Strategia przedsiebiorczosci organizacyjnej

Zaréwno przedsiebiorczo$é, jak i zarzadzanie strategiczne s dy-
namicznymi procesami dotyczacymi efektywnosci organizacji®2. Zarza-
dzanie strategiczne nakazuje budowaé¢ i wykorzystywac¢ przewagi kon-
kurencyjne w kontekscie konkretnego otoczenia. Przedsiebiorczosé¢ pro-
muje poszukiwanie przewag konkurencyjnych za pomoca innowagji.
Polaczone dzialania przedsiebiorcze i strategiczne sa zazwyczaj zorien-
towane na znalezienie nowej przestrzeni konkurencji, a w szczegdlnosci

2 ].T. Eckhardt, S.A. Shane, Opportunities and entrepreneurship, Journal of Management 2003,
s. 333-350.

30Y. Sarason, T. Dean, J. Dillard, Entrepreneurship as the nexus of individual and opportunity:
A structuration view, Journal of Business Venturing 2006, s. 371-385.

31 S.A. Alvarez, ].B. Barney, Discovery and creation: Alternative theories of entrepreneurial action,
Strategic Entrepreneurship Journal 2007, s. 11-26.

% D.F. Kuratko, RM. Hodgetts, Entrepreneurship. Theory, process, practice (wyd. 7), Thom-
son/South Western, Mason 2007.
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na nowe sposoby dzialalnosci prowadzace do nowych modeli biznesu
i do nowych plaszczyzn konkurowania®. Na tym tle pojawia si¢ moje
przekonanie, ze dialektyka przedsiebiorczosci organizacyjnej jest pod-
stawg zachowan ludzi w organizacjach i samych organizacji w okoliczno-
Sciach duzej niepewnosci; podstawa ktéra — jak powiada Gherardi®* —
musi by¢ ciggle odnawiana po to, aby redukowac¢ niepewnos¢.

Strategia przedsiebiorczosci organizacyjnej jest ukierunkowywana
przez szanse oraz poleganie calej organizacji na zachowaniu przedsie-
biorczym, ktére rozmyslnie i ustawicznie odnawia organizacje, ksztaltuje
zakres jej dzialalnosci wskutek tworzenia i wykorzystywania szans
przedsiebiorczych zorientowanych na innowacje. To wlasnie dzieki temu
kreowane sa nowe biznesy (za pomoca innowacji produktowych i proce-
sowych oraz rozwoju rynkéw) oraz promowana jest odnowa strategiczna
juz istniejacych organizacji®.

Przedsiebiorczos¢ strategiczna wigze sie z rozpoznawaniem, oceng
szans, z postepujacym w $lad za tym, dzialaniem, tak aby stworzy¢ nowa
wartosé, kolektywne bogactwo i spoleczng pomyslnosé. Stad tez patrzac
przez pryzmat przedsiebiorczosci widzimy strategie jako ukierunkowana
przez szanse wytworzenia nowej wartosci i bogactwa oraz jako proces
wykorzystywania potencjatu strategicznego w celu osiggniecia przez
organizacje wysokiej efektywnosci i przewagi konkurencyjnej®. Strategie
przedsiebiorczosci sa pojmowane jako dziatania przebiegajace na pozio-
mie calej organizacji i podejmowane po to, aby wytworzy¢ nowa wartoscé
i bogactwo. Zatem, strategiczny potencjal organizacji moze by¢ nieod-
lacznie powigzany z efektywnoscia organizacyjna, a takze z przewaga
konkurencyjna. Potencjal strategiczny oparty na zasobowych zZrédlach
przewagi konkurencyjnej ma tez duza role w determinowaniu poziomu
efektywnosci przedsiebiorczosci organizacyjnej, to znaczy jej wplywu na
efektywnos¢ organizacji oraz na przewage konkurencyjna.

3 M.A. Hitt, R.D. Ireland, SM. Camp, D.L. Sexton, Strategic entrepreneurship: Integrating
entrepreneurial and strategic management perspective, [w:] M.A. Hitt, R.D. Ireland,
S.M. Camp, D.L. Sexton (red.), Strategic Entrepreneurship. Creating a new mindset, Blackwell,
Oxford /Malden 2002, s. 1-16.

34 S. Gherardi, When will he say: Today the plates are soft?, The management of ambiguity and
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Podsumowanie

Dzialalnos¢ przedsiebiorcza jako nosnik proaktywnosci, innowa-
cyjnosci i odwazania sie zachodzi wiec w kontekscie strategii organiza-
gi¥’. Innymi slowy, strategia przedsiebiorczosci organizacyjnej ma cha-
rakter funkcjonalny i wigze sie¢ z wyborami dotyczgcymi®: (a) mieszanki
czestotliwosci i stopnia przedsiebiorczosci, (b) zespalania szans i kompe-
tengji, (c) ustalania portfelu nowych bizneséw i bizneséw odnowionych,
(d) natezenia zachowan przedsiebiorczych w réznych czesciach organi-
zadji, (e) godzenia sprzecznoéci przedsiebiorczoéci, (np. odgérne kontra
oddolne inicjatywy przedsiebiorcze, logika kontra intuicja w rozwiazy-
waniu probleméw, inwestowanie w kapital materialny kontra inwesto-
wanie w kapitat intelektualny). Z tego punktu widzenia strategia przed-
siebiorczosci jest wazna Sciezka, na ktéra moze wejs¢ organizacja dazaca
do zaangazowania swoich uczestnikéw w zachowania przedsigbiorcze
poprzez uksztalttowanie stosownego nastawienia umystéw®.
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Rozdziat 5.

Miedzy elastycznoscia a konsekwencja
w procesie realizacji strategii

Wstep

Przejscie od tradycyjnego planowania strategicznego do wspdlcze-
snego zarzadzania strategicznego wigze si¢ przede wszystkim z uela-
stycznieniem procesu. Jest to uwarunkowane gléwnie koniecznoscia
dostosowania si¢ do coraz bardziej nieprzewidywalnych warunkéw
rozwoju. W warunkach dzisiejszej gospodarki konsekwentne realizowa-
nie wieloletnich planéw rozwoju staje sie mato realne, a wrecz szkodliwe
dla przedsiebiorstw. Z drugiej strony wciaz aktualna pozostaje potrzeba
porzadkowania proceséw, ich ukierunkowania ku ogélniejszym wizjom,
celom czy bardziej skonkretyzowanym koncepcjom rozwojowym. Orga-
nizacje, ktére nie podporzadkuja swych dziatan rozwojowych wyrazistej
logice postepowania skazuja sie na dyktat przypadku i dryfowania, a to
nie wrézy sukceséw.

Realizujac procesy rozwojowe we wspolczesnych przedsiebior-
stwach nalezy zatem szukaé kompromisu pomiedzy konsekwentnym
wprowadzaniem przemys$lanych wczeéniej koncepcji w zZycie, a nie-
ustannym modyfikowaniem tych koncepcji stosownie do zmieniajacych
sie¢ uwarunkowan rozwojowych. Nie jest to fatwe, gdyz kazde zachwia-
nie powyzszych proporcji oznacza nieskutecznos¢ zarzadzania strate-
gicznego.

Celem niniejszego opracowania jest analiza procesu realizacji stra-
tegii pod katem egzekwowania zadan rozwojowych i ich ewolugji i na tej
podstawie zaproponowanie takich sposobéw formulowania i realizacji
strategii, ktére pozwolilyby na staly rozwéj koncepcji, a jednoczeénie jej
konsekwentne wprowadzanie w Zycie.
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1. Wyzwania wobec elastycznej realizacji strate-
gii

Problem uelastycznienia zarzgadzania strategicznego ze szczegol-
nym natezeniem ujawnia sie¢ w fazie realizacji strategii. Jest to newral-
giczny etap zarzadzania strategicznego, ktéry stanowi najczestsza bariere
jego skutecznego stosowania. Jest to zarazem etap niedoceniony, trakto-
wany niedostatecznie dogtebnie, tak w teorii jak i w praktyce. Jest fak-
tem, ze we wspodlczesnym zarzadzaniu strategicznym proste oddzielenie
procesu realizacji strategii od fazy jej kreowania nie jest uzasadnione
gdyz sa to zjawiska Scisle splecione. Tworzac strategie bezposrednio
przystepujemy do jej realizacji, a procesy wdrozeniowe sa najsilniejszym
impulsem dla ciaglej ewolucji koncepcji. Cho¢ realizujac strategie jeste-
$my réwnoczesnie jej kreatorami nie mozemy nie dostrzega¢ faktu, iz
mimo wszystko jej proces wdrozeniowy posiada wlasna specyfike i ce-
chuje si¢ odrebnymi czynnikami sukcesu. Podstawowym kryterium oce-
ny jest w tym wypadku skuteczno$¢ wprowadzania koncepcji rozwojo-
wych w zycie. Zapewnienie konsekwengji jest tym trudniejsze im szyb-
ciej ewoluuja koncepcje rozwojowe.

Juz powyzsze stwierdzenia wskazuja jak trudnym zadaniem jest
uelastycznienie zarzadzania strategicznego wlasnie w fazie realizacyjnej.
W procesie nieustannego kreowania strategii w oparciu o wcigz nowe
impulsy rozwojowe wydaje sie to znacznie latwiejsze. Stale prowadzenie
analizy strategicznej i uwzglednienie plynacych z niej wnioskéw chocéby
w formie radykalnych zmian koncepcji rozwojowej wydaje sie stosun-
kowo proste. Na tym tle sfera realizacji koncepcji rozwojowych wydaje
sie zdecydowanie mniej podatna na ewolucyjne zmiany. Nie mozna
w niej uniknaé¢ sformalizowanych decyzji, dekompozycji ogélnych idei
na szczegdlowe zadania planowe, ich przydziatu bezposrednim wyko-
nawcom, egzekwowaniu itp. Systematyczne korygowanie przyjetych
ustalen,, w toku ich realizacji, jest szczegdlnie trudne zwlaszcza jesli nie
chce sie utraci¢ zdolnosci do konsekwentnego doprowadzania realizo-
wanych programéw do finatu.

W fazie realizacji strategii pojawia sie powazne niebezpieczeristwo
zniweczenia efektéw uelastycznienia proceséw jej kreacji. Coz z tego, ze
przedsiebiorstwo zdola dostrzec okazje, a nawet sformutuje koncepcje
ich wykorzystania jesli nie zdota tego wyegzekwowaé. Tymczasem pro-
ces realizacyjny ze wzgledu na swa specyfike i odmienne cele moze wy-
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kazywac¢ tendencje do separacji od etapéw twoérczych. Przykladem owe-
go niebezpieczenistwa jest chocby wyjatkowa w ostatnim czasie popular-
noéc¢ Strategicznej Karty Wynikéw (BSC). Jest to wcigz jedyne zaawan-
sowane narzedzie sluzace realizacji strategii. Rozwija si¢ ono bardzo
dynamicznie, zarowno w sferze teorii jak i praktyki. Przeszkody w tym
rozwoju nie stanowi fakt, iz sama idea BSC jest dos¢ zasadniczo rozbiez-
na w stosunku do wspdlczesnych kierunkéw rozwoju zarzadzania stra-
tegicznego. Wbrew tendencji do uelastycznienia strategii, sprowadzania
jej do prostych, niekoniecznie sformalizowanych regut, BSC gleboko
formalizuje proces wdrazania strategii. Jako rozwigzanie problemoéw
z konsekwentnym wdrazaniem koncepgji strategicznych proponuje roz-
budowane zestawy wskaZnikéw fatwych do kontrolowania ale niezwy-
kle trudnych do ciaglego korygowania. Wprowadzanie BSC w praktyce
oznacza ustabilizowanie programéw strategicznych na diuzsze okresy,
zwykle przekraczajace perspektywe roczna.

Rozwdj zarzadzania strategicznego w kierunku zasadniczego uela-
stycznienia procesu kreowania strategii przy ukierunkowaniu procesu jej
realizacji na konsekwentng realizacje sformalizowanych celéw nie wyda-
je sie spdjny. Owej sprzecznosci nie mozna unikng¢ bez potaczenia obu
powyzszych, pozornie wykluczajacych sie tendencji w samej fazie reali-
zadji strategii, a wiec tam gdzie to jest najtrudniejsze.

W tej sytuacji naczelne wyzwania dla wspoélczesnych proceséw re-
alizacji strategii to:

m uelastycznienie a wiec stworzenie warunkéw dla nieustannego
wzbogacania realizowanych programéw rozwojowych o weciaz
nowe rozwigzania, ktére umozliwig wykorzystanie wczeéniej nie-
przewidzianych okazji i szybkie wycofywanie sie projektéw, ktére
tracg atrakcyjnosc,

m  konsekwengja, a wiec stworzenie filtra okazji”, okreélenie granic
dokonywanych zmian, wyznaczenie ram rozwoju gwarantujacych
wzgledna spdjnoséé, a zabezpieczajacych przed przypadkowoscia
i utrata inicjatywy.

2. Problemy realizacji strategii w praktyce
przedsiebiorstw

Wszelkie préby rozwigzywania probleméw realizacji strategii stu-
zace ich uelastycznieniu bez zagrozenia zdolnosci do konsekwentnego
realizowania zamierzeri powinny nawigzywaé do doswiadczern prak-
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tycznych. W naukach stosowanych, do jakich niewatpliwie nalezy zarza-
dzanie strategiczne, projektujac kierunki rozwoju nie mozna abstrahowac
od doswiadczen praktyki gospodarczej. Jest to zawsze bardzo trudne ze
wzgledu na bariere w prowadzeniu reprezentatywnych badan. W niniej-
szym opracowaniu zdecydowano sie takze na obserwacje wycinkows,
studia przypadkéw - przedsiebiorstw.! Dobrano je celowo sposréd
przedsiebiorstw dolnoslaskich starajac sie z jednej strony o dostep do
podmiotéw osiagajacych sukcesy ekonomiczne i deklarujacych stosowa-
nie rozwinietych metod zarzadzania strategicznego. Zakladano, iz ich
doswiadczenia powinny by¢ najciekawszym polem obserwacji. Z drugiej
strony dobrano przedsigebiorstwa maksymalnie réznorodne, zaréwno
pod wzgledem profilu dzialalnosci, formy wiasnosci czy skali dziatania.
Cho¢ nie zapewnilo to reprezentatywnosci badan pozwolito na stworze-
nie wszechstronnej podstawy wnioskowania. Badania prowadzono
w formie wywiadéw ukierunkowanych. Rozméwcami byly osoby zarza-
dzajace przedsigbiorstwami, wlaéciciele, a wyjatkowo, w 2 przypadkach
(KGHM, Energia Pro) osoby odpowiedzialne za zarzadzanie strategiczne.

Praktycznie we wszystkich badanych przedsigbiorstwach, kluczo-
wa forma strategii bedaca podstawa procesu wdrozeniowego, okazaly sie
kilkuletnie plany rozwoju. Mianem strategii (w pojedynczym przypadku
biznesplanu) okreslano najczesciej 3 letnie plany rozwoju. W zupelnie
wyjatkowych przypadkach (np. KGHM) wykraczaja one poza horyzont
3-letni. Ich tres¢ stanowia zazwyczaj dos¢ szczegdtowe zadania na po-
szczegdlne lata w wymiarze iloSciowym, najczesciej finansowym. Wyjat-
kiem na tym tle jest jedynie spétka informatyczna Teta, w ktdrej strategia
to dokument bardziej syntetyczny, z zalozenia ograniczony do kartki A 4.
Jego tres¢ to rowniez podstawowe zalozenia i kierunki rozwojowe, wy-
razane w dominujacym liczbowo, tyle, Ze w sposéb bardziej ogdlny, bez
rozpisywania na szczegélowe zadania planowe.

Oprécz planu strategicznego w czeéci badanych przedsiebiorstw
funkcjonuje tez koncepcja rozwoju w formie ogdlniejszej. W niektérych
przypadkach przybiera ona posta¢ szczegélowo zapisywanych i inten-
sywnie komunikowanych wizji, misji, wartosci, regul funkcjonowania
(np. Key, Cermag). W innych owe generalne zalozenia maja charakter
mniej sformalizowany, tym niemniej s3 wyraznie komunikowane pra-
cownikom (np. Almi Decor, Ecoren). Najczesciej owe koncepcje tkwia

! Lista przedsigbiorstw objetych badaniem: Almi Decor, Bombardier, Cermag, Ecoren,
Energia Pro, Gérazdze, Impel, Kea, Key, KGHM ,Polska Miedz, Koelner, Kruk, Ng 2-
CCC, Odra, PCC Rokita, Selena, Teta, Witbis, Work Sernice, Wrébel.
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w glowie wlascicieli, szeféw firm i nie sg formalnie prezentowane (np.
Impel, Witbis). Istnienie owych koncepcji ze wzgledu na ich dos¢ ogdlny,
wrecz abstrakcyjny charakter w ograniczony sposéb wplywa na osta-
teczny ksztalt znacznie bardziej sformalizowanych planéw strategicz-
nych.

Rozwinieciem sformalizowanych dokumentéw planistycznych
w kazdym z analizowanych przedsiebiorstw sa natomiast szczegétowe
plany roczne. Sg one rozpisywane na precyzyjne zadania w odniesieniu
do poszczegdlnych kwartaléw i miesiecy. Jest to gtéwne narzedzie reali-
zadji strategii, z tym, ze w wielu przypadkach wrecz dominuje nad pla-
nem strategicznym. Wynika to z faktu, ze realizacja planu rocznego wia-
zana jest zazwyczaj z systemem motywacyjnym. Tym samym pracowni-
cy, ale i kierownictwo przedsiebiorstw identyfikuje sie gléwnie z tymi
zadaniami planowymi. Plany na kolejne lata traktowane sa tym samym
jako raczej kierunkowe, nie powoduja bezposrednich konsekwencji,
a w rezultacie wzbudzaja znacznie mniejsze zainteresowanie i ich od-
dzialywanie jest znacznie mniejsze. Prowadzi to czesto do sytuacji,
w ktérej plan strategiczny staje sie ekstrapolacja planu rocznego, zamiast
dekomponowac¢ plany wieloletnie na zadania poszczegélnych lat.

Innym powszechnie wykorzystywanym instrumentem realizacji
strategii jest podejécie projektowe. Praktycznie we wszystkich zbadanych
przedsiebiorstwach zaobserwowano jego stosowanie, z tym, ze wyjat-
kiem sa typowe projekty strategiczne, realizujace dlugofalowe przedsie-
wziecia rozwojowe wynikajace wprost ze strategii. Zazwyczaj projekty
maja charakter operacyjny, realizowane sg w ciggu roku i wigaza sie
z zadaniami planu rocznego wykraczajacymi poza klasyczne struktury
funkcjonalne przedsiebiorstw. Zdarzaja sie autentyczne, strategiczne
projekty, wprost powigzane z podstawowymi zadaniami strategicznymi,
dotyczace zazwyczaj przedsiewzie¢ inwestycyjnych, przeje¢ badz wejsc
na nowe rynki, ale stanowig one wyjatki.

Kilkuletnie plany strategiczne maja z reguly , kroczacy” charakter.
Rewidowane i wydtuzane o kolejny rok sa w ciagu corocznych sesji stra-
tegicznych. W wyjatkowych przypadkach (np. Energia Pro) owe sesje
rewidujgce strategie odbywaja si¢ rzadziej. W miedzyczasie strategie
w zasadzie nie podlegaja rewizjom i przegladom.

Znacznie cze$ciej kontroluje sie oczywiscie plany roczne. Odbywa
sie to z reguly w trakcie co kwartalnych, co miesiecznych, a nieraz jeszcze
czestszych analiz i sesji oceniajacych. W ich trakcie nanosi sie odpowied-
nie korekty, z tym, Zze nie wigza sie¢ one bezposrednio z planem strate-
gicznym. Podobnie regularnie dokonuje sie kontrola projektow strate-
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gicznych, z tym, ze realizowana jest ona zgodnie z ich, czesto zindywi-
dualizowanym, harmonogramem.

Badani przedsigbiorcy i menedzerowie deklaruja wysoki poziom
satysfakcji z realizacji planéw strategicznych. Zauwazalna jest duza kon-
sekwencja w realizacji zadan planowych. W zadnym z badanych przy-
padkéw nie wskazano na istotna rewizje zalozonych planéw. Korekty
oznaczajg jedynie przesuwanie w czasie zaloZonych terminéw realizacji
zadan. Co ciekawe czesciej terminy realizacji zadan planowych przyspie-
szano niz odsuwano w przysztos¢.

Z powyzszej analizy wylania sie zaskakujaco jednolity obraz 20
przedsiebiorstw konsekwentnie realizujgcych procedury planowania
wieloletniego. Odbywa sie¢ ono w doé¢ ograniczonej perspektywie cza-
sowej. Umozliwia ona stosunkowo szczegélowe wyznaczanie zadan
planowych. Ambicja oséb zarzadzajacych jest przede wszystkim sku-
teczne ich wyegzekwowanie. Plany sg zwykle kontynuacja rozwoju
z poprzednich okreséw. Nie zaobserwowano przypadkéw zasadniczych
rewizji strategii w trakcie poszczegélnych okreséw planistycznych. Nie
oznacza to, ze koncepcje rozwoju poszczegdlnych przedsigbiorstw nie
zmieniaja sie w czasie, z tym, ze jest to zazwyczaj efekt ich dojrzewania
i osiggania kolejnych etapéw rozwoju. Jak dotad badane przedsigbior-
stwa nie sg w jaki$ szczegélny sposéb nastawione na szybkie reagowanie
na nowe wyzwania, na wychwytywanie okazji. Dotychczasowy konse-
kwentny model rozwoju wydaje sie ogdlnie satysfakcjonujacy. Nie pod-
wazaja takiej opinii nawet poszczegdlne przypadki obrazujace ograni-
czenia takiego podejscia. Za takie mozna uzna¢ chocby trudnoéé sprosta-
nia nowym regulacjom prawnym zwigzanym z zakladami pracy chro-
nionej przez Impel, konsekwencje finansowe nieprzewidywalnych pro-
bleméw zwiazanych z przejeciem firmy brytyjskiej przez firme Koelner
czy ograniczone mozliwosci wkomponowania w dotychczasowy model
biznesowy szans wynikajacych z potencjalu rynkéw zagranicznych
w NG2.

3. Koncepcja uelastycznienia procesu realizacji
strategii

Doswiadczenia zbadanych przedsiebiorstw zaskakujaco jedno-
znacznie wskazuja na dominacje klasycznej planistycznej formuly zarza-
dzania strategicznego, ktéra w fazie realizacji strategii pozwala na kon-
sekwentng realizacje zalozonych planéw, zwlaszcza krétko i érednioter-
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minowych. Rozwigzania te ograniczaja natomiast zaangazowanie w kre-
owanie rozwiazan bardziej diugofalowych ze wzgledu na ograniczone
mozliwosci przeksztalcenia ich w rzeczywiste dziatania. Réwnoczesnie
6w model istotnie ogranicza mozliwosci skutecznego reagowania na
nieprzewidziane mozliwosci. O dziwo mimo znacznego zréznicowania
badanych przedsiebiorstw faktycznie w Zadnym z rozpoznanych pod-
miotéw nie stwierdzono istotniejszych odstepstw od powyzszych regul.

Mimo, iz aktualnie stosowane rozwigzania w duzym stopniu sa-
tysfakcjonuja badanych przedsiebiorcéw i menedzeréw to uzasadnione
wydaje sie podjecie dzialari majacych na celu uelastycznienie funkcjonu-
jacych mechanizméw wdrazania strategii. Pozwoli to lepiej wkompono-
wac przedsiebiorstwa w coraz bardziej nieprzewidywalne uwarunkowa-
nia. Jak sie¢ wydaje korzystniej byloby zapoczatkowac te zmiany w sytu-
acji gdy dotad stosowane mechanizmy wzglednie dobrze funkcjonuja niz
woéweczas gdy z cala silg ujawnia sie ich ograniczenia. Wazne przy tym by
projektowane rozwigzania bazowaty na dotychczasowych doswiadcze-
niach co istotnie ufatwi ich praktyczne wykorzystanie. Proponowane
rozwigzania beda nawigzywaly do sytuacji zidentyfikowanej w zbada-
nych przedsiebiorstwach. Poniewaz nie sg one reprezentatywne trudno je
bezposrednio przenosi¢ do kazdego podmiotu. Tym niemniej mozna
zalozy¢, ze przynajmniej kierunkowo zglaszane propozycje moga mieé
zastosowanie i w innego rodzaju sytuacjach..

Przedstawione rozwigzania ogniskuja sie wokét 4 podstawowych
zagadnien:

» doprecyzowanie ogdlnych, dltugofalowych zatozen i zasad rozwo-
ju,

m dekompozycja strategii na kluczowe, pragmatyczne programy
strategiczne,

m stworzenie systemu monitorujacego przebieg procesu wdrozenio-
wego umozliwiajacego jego korekty,

m systematyczna rewizja strategii umozliwiajgca glebokie zmiany

i zwroty strategiczne.

We wspoblczesnych warunkach rozwoju przedsigbiorstw wzgled-
nie stale, ogdlne reguly postepowania moga odegrac role , filtra okazji”,
byé¢ punktem odniesienia wzgledem ktérego dobierane sa te przedsie-
wziecia, ktére ukladajg sie¢ w mozliwie spéjny, logiczny kierunek rozwo-
ju. Ich brak oznacza przypadkowos¢ decyzji podejmowanych na podsta-
wie chwilowych impulséw. To oznacza, ze w wielu przedsiebiorstwach
nalezy diametralnie zmieni¢ dzisiejsze, zdystansowane podejscie do wi-
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zji, misji, nadrzednych celéw, wartoéci czy prostych regul dziatania. Po-
waznie potraktowane, jasno doprecyzowane moga sta¢ sie bardzo prak-
tycznym narzedziem dla wyznaczania ram rozwoju ulatwiajacych po-
dejmowanie biezacych decyzji rozwojowych i nadajacych im wyzszy
sens.

To oznacza, ze wizje, zasady dzialania warto jednoznacznie zapi-
sywa¢, intensywnie komunikowac i konsekwentnie stosowaé w praktyce.
Jesli beda ogdlnie znane i akceptowane w przedsiebiorstwie to mozna
oczekiwaé, ze poszczegodlne decyzje dotyczace rozwoju beda stale odno-
szone do nich i na ich podstawie weryfikowane. Przedsiebiorstwo pod-
porzadkowane zasadom, przesigkniete nimi moze sobie pozwoli¢ na
znacznie wigkszg elastycznoé¢ bez obawy utraty spéjnosci.

Réwnie istotnym wyzwaniem dla przedsiebiorstwa usitujacego
skutecznie realizowac¢ strategie jest dekompozycja ogdlnych idei rozwo-
jowych na praktyczne projekty strategiczne. Warunkiem $wiadomego,
elastycznego realizowania strategii jest zdolno$¢ kompleksowego pano-
wania nad programami rozwojowymi. Nie jest to realne gdy strategie
sprowadzi sie do dlugiej listy szczegétowych zadan planowych, ktérych
sens przestaje by¢ zrozumialy dla kogokolwiek, a realizacja przebiega
gléwnie w sposéb formalny. Trudno wéwczas ingerowac w jej przebieg
i dostosowywac sie do zmiennych uwarunkowan, a w efekcie sterowac
przebiegiem procesu wdrozeniowego. Z tych samych powodéw pozada-
ne jest rozpisanie strategii na kilka priorytetowych programéw rozwojo-
wych silnie podporzadkowanych celom i zaloZzeniom rozwojowym.
Wazne by ich suma zapewniala realizacje sformulowanych w wizji ocze-
kiwan a poszczegdlne przedsiewziecia Scisle wigzaly sie z przyjetymi
zasadami, tworzac logiczng calos¢. Réwnie istotne jest by nie realizowac
réwnoczesnie zbyt wielu programéw gdyz zakléci to spéjnosé strategii,
ktéra z zalozenia powinna koncentrowac sie na zasadniczych prioryte-
tach.

Nie tylko wybédr programéw strategicznych jest warunkiem sukce-
su. Nie mniej wazny jest ich dostatecznie precyzyjny, praktyczny ksztatt.
Niezbedne jest wskazanie konkretnych zadan skladajgcych sie na dane
przedsiewziecie, przypisanie ich okreslonym osobom i wyznaczenie ter-
minéw realizacji. Bardzo obiecujace jest w tym miejscu wykorzystanie
metod podejécia projektowego, ktére pozwala zaréwno skutecznie orga-
nizowac realizacje zadar, jak nadzorowac ich przebieg i korygowac sto-
sownie do potrzeb. W szczegdlnosci odnosi sie to do nowatorskich
przedsiewzie¢ wykraczajacych poza wczesniejsza praktyke funkcjono-
wania organizacji, o dtugofalowym charakterze. To sa zadania z reguty
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najtrudniejsze i najwazniejsze dla skutecznej realizacji strategii. Powyz-
sze programy i zadania strategiczne powinny by¢ oczywiscie powigzane
ze $rednio i krétkoterminowymi planami przedsigbiorstwa, ale nie moga
by¢ w nie wkomponowane, ze wzgledu na swa inng, z reguly wyzsza
range.

Warunkiem konsekwentnej i elastycznej zarazem realizacji strate-
gii jest tez system monitorowania procesu wdrozeniowego. Niezbedna
jest stala informacja o przebiegu procesu realizacyjnego. Powinna ona
wprowadzaé do biezacego zarzadzania organizacja stale aktualizowane
informacje o catosciowych efektach rozwoju celem nieustannego poréw-
nywania ich do zamierzeri. Réwnie istotny jest staly doplyw informacji
o przebiegu realizacji kazdego programu, zadania czy projektu strate-
gicznego. Jest to warunek niezbedny dla skutecznego reagowania na
nieprzewidziane problemy pojawiajace sie¢ w trakcie proceséw realiza-
cyjnych. We wspolczesnych realiach nalezy z géry zaktadac¢ koniecznosé
wielokrotnych korekt tego rodzaju. Wazne by odbywaly sie one mozli-
wie plynnie, szybko, bez zaklécenn charakterystycznych dla przedsie-
biorstw ograniczajacych sie do okazjonalnego kontrolowania procesu
wdrozeniowego strategii.

System glebszych korekt i rewizji strategii jest skadingd réwniez
niezwykle wazny. W proces realizacyjny nalezy bowiem wkalkulowa¢
nierzadka konieczno$¢ glebokiej rewizji zamierzen strategicznych w toku
ich realizacji. Moze ona dotyczy¢ wszystkich elementéw strategii wlacz-
nie z wizjg, misjg czy zalozeniami modelu biznesowego. Trudno wyklu-
czy¢ sytuacje mogace podwazy¢ wszelkie formulowane wczesniej zalo-
zenia. I w tym wypadku niezwykle istotny jest czas reakcji. Trudno by
byla ona wystarczajaco skuteczna gdy przeglad strategii dokonywany
jest raz do roku, albo nawet rzadziej. Wazna jest tez zdolnos¢ do przela-
mywania sklonnosci do konserwatywnego utrzymywania dotychczaso-
wych rozwiazan i kwestionowania impulséw do ich zmian pod hastem
konsekwencji w pracach rozwojowych. Krytyczna rewizja strategii, do-
konywana z duza regularnoscia, nie rzadziej niz co kwartal, zdolna kwe-
stionowad, w razie koniecznosci, nawet najbardziej fundamentalne zalo-
Zenia wczeéniej realizowanej koncepcji to jedyna szansa na nieustanng
ewolucje strategii. Przeciwieristwem jest ograniczenie zmian do okazjo-
nalnych korekt, a w efekcie nieuchronna jej dezaktualizacja.



72 MIEDZY ELASTYCZNOSCIA A KONSEKWENCJA W PROCESIE REALIZAC]T STRATEGIT

Podsumowanie

Uelastycznienie procesu realizacji strategii to dla wielu przedsie-
biorstw proces gleboko zmieniajacy dotychczasowq praktyke zarzadza-
nia strategicznego. Nalezy go przechodzi¢ stopniowo, systematycznie, by
nie utraci¢ zdolnosci do konsekwentnego wdrazania zamierzen dotycza-
cych przysziosci. Dynamika owej tendencji jest jednak réwniez wazna
gdyz destabilizacja warunkéw rozwoju gospodarczego w wiekszosci
sektoréw postepuje coraz szybciej. Nie daje to szansy na nadmiernie roz-
tozone w czasie doskonalenie proceséw zarzadzania strategicznego.
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Rozdziat 6.

Strategie przedsiebiorstw w okresie
kryzysu gospodarczego

Wstep

Problem kryzysu w przedsiebiorstwie i zarzgdzania w kryzysie
jest obiektem badar naukowych od kilkudziesieciu lat. Ekonomisci pra-
cuja nad ekonomiczng diagnoza zjawisk kryzysowych, wyjasniaja me-
chanizmy przenoszenia kryzysu miedzy krajami, branzami i poziomami
gospodarki, poszukuja ekonomicznych miernikéw, za pomoca ktérych
mozna diagnozowacé kryzys we wczesnej fazie i podejmowa¢ dzialania
zaradcze zanim ujawnia sie jego niszczace skutki. Przedstawiciele nauk
zarzadzania koncentruja sie na kryzysie na poziomie przedsiebiorstwa,
a wlasciwe szerzej — organizacji i rozszerzaja swoje zainteresowania na
badanie pozaekonomicznych przestanek i skutkéw kryzysu oraz poszu-
kiwanie strategii antykryzysowych uwzgledniajgcych nie tylko problemy
ekonomiczne, ale réwniez organizacyjne, psychologiczne, spoteczne
i kulturowe.

Zainteresowanie naukowcow zjawiskami kryzysowymi wydaje sie
uzasadnione z co najmniej dwéch powoddéw: kryzysy wystepuja po-
wszechnie i majg bardzo silny wplyw na organizacje, przedsiebiorstwa
i gospodarki. Przedsigebiorstwa wielokrotnie w swoim zyciu organizacyj-
nym przezywaja kryzysy i niepowodzenia. Organizacja sieciowa Corpo-
rate Executive Board zakoriczyta niedawno badania nad perturbacjami
wzrostu 500 czotlowych korporadji z listy ,Fortune 100” i , Global 100”1
Badania objety 50 ostatnich lat. Przedmiotem analizy byly tzw. ,,punkty nega-
tywnego przesilenia” (stall points), czyli momenty dtugotrwatego odwrécenia si¢
tendencji wzrostowej, ktére mozna utozsamiac z sytuacja kryzysowa w przedsig-
biorstwie. Z badan tych wynika, ze 87 % badanych przedsigbiorstw przezyto
w badanym okresie co najmniej jeden moment negatywnego przesilenia,
a wciagu 5 lat przed przesileniem i 5 lat po przesileniu firmy te tracity $rednio

1 M.S. Olson, D. van Bever, S. Verry, Przychody firmy przestajg rosngc. Co robi¢?, Harvard
Business Review Polska, wrzesieni 2008.
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74 % swojej warto$ci. Tylko 46 % firm dotknigtych kryzysem udato si¢ w ciagu
10 lat wroci¢ na $ciezke szybkiego lub umiarkowanego wzrostu. Wiele przedsig-
biorstw nie potrafito zahamowaé negatywnych tendencji i nigdy nie powrdcito
do wysokiej dynamiki wzrostu i wysokiej wartos$ci sprzed przesilenia, a czg$¢
firm upadta’. O skutkach ekonomicznych i spolecznych wystepowania
kryzysu w przedsiebiorstwach najlepiej Swiadcza statystyki gospodarcze
— co roku miliony przedsigbiorstw na $wiecie koricza zmagania z kryzy-
sem upadloscia.

W artykule zajmuje si¢ kryzysem w przedsigebiorstwie wywolanym
kryzysem makroekonomicznym o zasiegu miedzynarodowym, czyli
takim, z jakim mamy do czynienia od jesieni 2008 roku. Chciatabym po-
kazaé, jak trudno jest przedsiebiorstwom pokonaé¢ niszczace dziatanie
kryzysu o podlozu makroekonomicznym, a takze wskaza¢ na modele
strategii dajace wieksze mozliwosci zwigkszenia odpornoéci na ten typ
kryzysu.

1. Teoretyczne inspiracje badan nad kryzysem
w przedsiebiorstwie3

Pierwsze definicje i koncepcje kryzysu w przedsiebiorstwie wiazaly sie
zjego ekonomicznym upadkiem lub zagrozeniem bytu i bliskie bylo
pojeciu bankructwa. Z czasem zaczeto dostrzegac¢ kryzys w innych, poza
prawno-ekonomiczng, sferach dziatania przedsigbiorstwa — w relacjach
miedzy grupami i jednostkami w przedsiebiorstwie, miedzy przedsie-
biorstwem a réznymi podmiotami jego otoczenia. Rozszerzenie, a nawet
uniwersalizacja tego okreélenia, jest wynikiem powstawania i populary-
zowania sie réznych koncepcji wyjaéniajacych ten fenomen. Z wielu kon-
cepcji z zakresu zarzadzania i ekonomii wybratam kilka, ktére daja dobra
podstawe do objasniania Zrédet kryzysu i zachowan przedsigbiorstw
w sytuacjach kryzysowych.

»  Koncepcja przystosowan organizacyjnych okresla kryzys jako
stan nieprzystosowania organizacji do zmian zachodzacych w oto-
czeniu. Nieprzystosowanie moze by¢ wynikiem niezauwazenia
zmian, niewlasciwego ich zrozumienia lub wyboru niewtasciwych
sposobéw dostosowania. Ta prosta koncepcja zostata rozbudowa-

2 Tamze.

3 Zob. M. Romanowska, Zarzgdzanie w kryzysie, [w:] Dobra gospodarka, praca zbiorowa, Wy-
dawnictwo WSZiP im. L. Kozmiriskiego, Warszawa 2006.
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na przez L.H. Ansoffa w jego znanej koncepcji nieciaglosci strate-
gicznej i stabych sygnaléw. Idealna organizacja wychwytuje stabe
sygnaly o przysztych zmianach w otoczeniu, nie pozwala sobie na
zaskoczenie strategiczne i preferuje antycypacyjny, eksploracyjny
lub kreatywny sposéb przystosowania sie do zmian®*.

s Koncepcja rozwoju przez kryzys L.E. Greinera oparta na koncep-
Gi cyklu zycia organizacji. W $wietle tej koncepcji w kazdej fazie
zycia organizacji dochodzi do innego rodzaju kryzysu np. w fazie
tworzenia organizaciji jest to kryzys przywdédztwa, w pézniejszych
fazach zycia kolejno kryzys autonomii, kryzys decentralizacji
i kryzys biurokratyzmu. Kryzys jest stanem naturalnym, nie pato-
logicznym i zawsze towarzyszy organizacji. Przez umiejetne prze-
zwyciezanie kolejnych kryzyséw organizacja umacnia sie i rozwi-
jas.

»  Koncepcja réwnowagi organizacyjnej — w Swietle tej koncepcji
kryzys jest wynikiem zagrozenia cigglosci funkcji organizacji spo-
wodowany wytraceniem jej ze stanu réwnowagi. Zrédlem nie-
rownowagi sa stale wystepujace zakldcenia w otoczeniu. Nieréw-
nowaga jest stanem normalnym, organizacja moze w nim funkcjo-
nowag, jezeli jest w stanie odizolowa¢ sie od otoczenia lub dyspo-
nuje nadmiarem zasobéw. W przeciwnym razie powinna uzyé
swoich zasob6éw do przywrdécenia réwnowagie.

s Koncepcja mitéw organizacyjnych B. Hedberga i S. Jenssona wia-
ze kryzys z blednym postrzeganiem rzeczywistoéci przez kierow-
nictwo organizacji. Uproszczony i bledny obraz rzeczywistosci
(mit) jest podstawa do podejmowania decyzji strategicznych
w przedsiebiorstwie. Mit trwa dopdki nie zderzy sie z rzeczywi-
stoscig- wtedy powstaje kryzys, ktéry moze by¢ przezwyciezony
tylko przez przelamanie mitu i zastgpienie go nowym.
W organizacjach dlugo dzialajagcych w spokojnym otoczeniu ma
miejsce opézniona sukcesja mitéw, a to doprowadza je do ostrego
kryzysu’.

¢ H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.
5 Za: B. Wawrzyniak. Szkota zarzqdzania, PWE, Warszawa 1987, s. 142 i dalsze.
¢ A. Kozminiski, K. Ob16j, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 126.

7 Za: B. Wawrzyniak (red.), Zarzqdzanie w kryzysie. Koncepcje, badania, propozycje, PWE, War-
szawa 1985, s. 48 i dalsze.
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Teoria konkurencji rozwijana przez wiele szkét zarzadzania stra-
tegicznego i marketingu pozwala definiowa¢ kryzys jako trwala
niekonkurencyjnoé¢ przedsigbiorstwa. Niekonkurencyjnos¢ jest
rozumiana réznie przez rézne szkoly zarzadzania. M.E. Porter
i inni przedstawiciele szkoly pozycyjnej tacza konkurencyjnos¢ lub
jej brak, ze sposobem dostosowania wewnetrznego potencjatu stra-
tegicznego przedsiebiorstwa (mocnych i stabych stron firmy) do
przyszlych stanéw otoczenia (szans i zagrozen), czy w uproszcze-
niu do kazdej z pieciu sit konkurencji. Dobre dostosowanie prze-
klada sie na wysoka konkurencyjnoé¢, mierzong w krétkim okresie
ponadprzecietnymi zyskami, w diugim okresie — satysfakcjonuja-
cym wlascicieli wzrostem wartosci firmy. Niekonkurencyjnosc jest
karana spadkiem zyskéw, a potem spadkiem wartosci, co oznacza
kryzys nie tylko dla menedzeréw i pracownikéw, ale przede
wszystkim dla wlascicieli kapitatu.

Koncepcja zasobowa dostrzega dysfunkcje i kryzysy powstajace
w zwigzku ze zlym zarzadzaniem zasobami. Zrédlem bledéw mo-
ze by¢ brak zasob6w, ich niewlasciwe rozwijanie i ochrona, bltedna
struktura zasob6éw, niedostatecznie szybkie ich dostosowywanie
do zmieniajacej sie strategii i warunkéw zewnetrznych. G. Hamel
i C.K. Prahalad, twoércy tej koncepgji, za klucz do sukcesu uwazaja
posiadanie najwazniejszych zasobéw rozwinietych na poziomie
kluczowych kompetengiji.

Koncepcja kapitalu intelektualnego, a takze jej prekursorka —
koncepcja organizacji uczacej sie, widzg zrédla kryzysu w niedo-
borze zasobéw intelektualnych w rozumieniu zaréwno kapitatu
ludzkiego, jak tez wiedzy zebranej w bazach danych i kompetencji
organizacji. Poréwnuje sie przedsiebiorstwa ze wzgledu na
wskaznik kapitatu intelektualnego traktujac wysoki poziom tego
wskaznika jako wiodacy czynnik sukcesu. Per analogiam, niski
wskaznik oznacza zapowiedz kryzysu w przedsiebiorstwie.
Koncepcja migracji wartosci — A. Slywotzky i jego wspdlpracow-
nicy wprowadzili do nauki pojecie migracji wartoéci, czyli prze-
plywu wartosci z jednych firm do drugich$. Zjawisko migracji war-
tosci miedzy firmami moze by¢ zwigzane ze zjawiskiem , business
migration”, czyli odptywem wartosci z branz starych do nowych,
z wezesnych faz Sciezki ekonomicznej do pézniejszych, z przemy-

8A.J. Slyvotzky, Value Migration, Harvard Business School Press, 1996; A.J. Slyvotzky,
D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000.
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stéw opartych na przetworstwie surowcéw do przemystéw wyso-
kiej technologii, ale uwzglednia réwniez sytuacje, kiedy z dwéch
firm dzialajacych w tej samej branzy jedna traci, a druga zyskuje
wartoé¢. Kluczowe znaczenie dla zwigekszania wartosci firmy, ma
zdaniem autoréw tej koncepcji, wybér wilasciwego modelu dziala-
nia firmy. A model dzialania, to wedlug Slywotzky’ego ,suma te-
go wszystkiego, co firma robi dla osiggniecia zysku”. W modelu
dziatania miesci sie calos¢ wyboréw strategicznych, a takze zarza-
dzanie operacyjne i jego wsparcie w funkcjach pomocniczych —
ksztaltowaniu struktur organizacyjnych, polityki personalnej,
przeplywu informacji, zawsze dokonywanych z punktu widzenia
nowej oferty dla klienta. Przy takim ujeciu modelu zarzadzania je-
dynym kryterium weryfikowania jego efektywnosci jest reakcja
klienta, docenienie modelu poprzez rynek, co przeklada sie na
wzrost zysku ze sprzedazy i wzrost wartosci przedsigbiorstwa na
rynku. Modele dezaktualizujg si¢ wraz ze zmiang makrootoczenia

i przedsiebiorstwa, ktére nie antycypuja tych zmian i nie s pionie-

rami we wprowadzaniu nowych modeli dzialania narazaja sie na

utrate wartosci i kryzys.

Kazda ze szkdl, kazde z podejs¢ w zarzadzaniu strategicznym daje
podstawy do objasniania, w specyficzny dla siebie sposéb, fenome-
nu kryzysu w przedsiebiorstwie, wyjaénia mechanizm jego powstawania
i sposoby przeciwdziatania. Przedstawiciele zarzadzania strategicznego
najchetniej definiuja i badaja kryzys w przedsiebiorstwie postugujac sie
teoriag konkurencji lub, w ostatnim okresie, koncepcja zasobowgq i kon-
cepcja migracji wartosci.

2. Przyczyny kryzysu w przedsiebiorstwie

W naukach zarzgdzania dominuje przekonanie, ze giéwna przy-
czyna kryzysu w przedsiebiorstwach jest brak umiejetnosci przystoso-
wania sie przedsiebiorstw do zmian otoczenia. Potwierdzaja to wymie-
nione wyzej koncepcje teoretyczne. Jedynie koncepcja migracji wartosci
czesciowo uwalnia menedzeréw od odpowiedzialnoéci za powstaty kry-
zys, pozostate dostrzegaja przyczyny kryzysu gtéwnie w niedoskonatosci
przedsiebiorstwa i jego nieumiejetnej reakcji na zmiany zewnetrzne.
Z takiego racjonalistycznego podejscia, zakladajacego, ze mozna ogarna¢
rozumem kazda zmiane, wynika przekonanie, ze przestrzegajac zasad
racjonalnego zarzadzania, przedsigbiorstwo moze dostosowac sie do
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nawet najwiekszych zaklécerr i zmian w otoczeniu. Podazajac za takim
podejéciem przedstawiciele nauk zarzadzania i firmy konsultingowe
zbudowaly skomplikowana metodyke prognozowania zmian w otocze-
niu (metody scenariuszowe) i nowoczesnego zarzadzania strategicznego
pozwalajacego antycypowac te zmiany i dostosowywac¢ do nich zamie-
rzenia rozwojowe przedsiebiorstwa. Co wiecej, upowszechnit sie poglad
(najsilniej wyrazony w koncepcji Greinera), ze kryzys ma pozytywny
wplyw na rozwoj przedsiebiorstwa, poniewaz zmusza go do glebokiej

restrukturyzacji i wprowadzenia innowagji.

Tabela 1. Przyczyny stagnacji przychodéw przedsiebiorstw

Procent
Przyczyny stagnacji przychodéw przedsie-
biorstw

Czynniki strategiczne, 70
w tym:

m zniewolenie przez wilasna dominujaca pozycje rynkowa 23
m niewydolnos¢ systemu zarzadzania innowacjami 13
m przedwczesne porzucenie podstawowego obszaru dziatalnosci 10
= nieudane przejecie 7
m zalezno$¢ od najwazniejszych klientéw 6
m niespdjna strategia 5
m brak powigzan miedzy liniami dzialalnosci 4
m niewymuszone spowolnienie wzrostu 2
Czynniki organizacyjne, 17
w tym:

m krotka lawka talentéw 9
m brak dzialan ze strony zarzadéw 4
m struktura organizacyjna, 2
m nieodpowiednie mierniki efektywnosci 2
Czynniki zewnetrzne, 13
w tym:

m dziatania urzedéw regulacyjnych 7
m pogorszenie si¢ warunkéw gospodarczych 4
m zmiany geopolityczne 1
m nieelastycznoé¢ krajowego rynku pracy 1

Zrédlo: M.S. Olson, D. van Bever, S. Verry, Przychody firmy przestajq ro-
sngé. Co robi¢?, Harvard Business Review Polska, wrzesier 2008.
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Badania empiryczne potwierdzaja fakt, ze wiekszos¢ sytuacji kry-
zysowych w przedsiebiorstwie ma Zrédio w ztym zarzadzaniu, ale takze
w zmianach zachodzacych w branzach i segmentach klientéw, w ktérych
przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnos$é. Z badan empirycznych wynika,
ze w zaledwie kilku procentach przypadkéw kryzysu czynnikiem
sprawczym jest cykl koniunkturalny w gospodarce. Wspomniane juz
badania Corporate Executive Board pokazuja, Ze najczestsze przyczyny
zahamowania wzrostu przedsiebiorstw sa mozliwe do unikniecia. Bo-
wiem az 87 % czynnikéw odpowiedzialnych za wzrost to czynniki beda-
ce pod kontrolg kadry kierowniczej, z tego 70 % to czynniki o charakterze
strategicznym. W tabeli 1. zamieszczono szczegdtowy wykaz czynnikéow
odpowiedzialnych za stagnacje przychodéw w zbiorze 50 przedsigbior-
stwach reprezentatywnych, ze wzgledu na branze i okres dziatalnosci,
dla prawie 500 duzych firm bedacych przedmiotem badar.

W s$wietle wynikéw badani empirycznych uzasadnione wydaje sie
przekonanie, ze nalezy sie skupi¢ na tych czynnikach kryzysu, ktére wy-
stepuja najczeéciej i na ktére przedsiebiorstwo jest w stanie zareagowac.
W artykule chcialabym podwazy¢ to przekonanie. Sa bowiem takie kate-
gorie czynnikéw, ktdérych sila oddzialywania niszczy wszystkie systemy
obronne przedsigebiorstw nastawione na okreélony poziom turbulengji.
Takimi zmianami sa dzialania wojenne, katastrofy, a przede wszystkim
glebokie kryzysy gospodarcze o charakterze miedzynarodowym. Mimo,
ze wystepuja rzadko, nie czeciej niz raz na kilkanascie, a nawet kilka-
dziesiat lat, to stanowia szczegdlne zagrozenie nie tylko dla rozwoju, ale
nawet dla przetrwania przedsigbiorstw.

3. Kryzys gospodarczy a strategie przedsie-
biorstw

Podreczniki pelne sa rad, w jaki sposéb radzi¢ sobie z kryzysem,
ktérego Zrédlem sg szybkie i niekorzystne dla przedsiebiorstwa zmiany
otoczenia. Przedsiebiorstwom, ktére dzialaja w nieatrakcyjnym sektorze
zaleca sie jego zmiane lub znalezienie w nim segmentu lub niszy, w kt6-
rej zagrozenia s mniejsze lub latwiejsze do pokonania. Zaleca sie réw-
niez przenoszenie dzialalnoéci do innego kraju, gdzie ten sam sektor
stwarza lepsze warunki rozwoju. W sytuacji dlugotrwatego kryzysu go-
spodarczego o zasiggu miedzynarodowym rady takie sg trudne do zre-
alizowania z nastepujacych powodoéw.
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Po pierwsze, trudno jest znalez¢é sektor, ktéry nie odczulby skut-
kéw kryzysu, poniewaz kryzys w sferze finansowej, spadek popytu
i inwestycji dotyka wszystkie branze. Przenoszenie dzialalnosci do in-
nych krajéw nie zawsze ma sens, poniewaz kryzys miedzynarodowy
ogarnia wszystkie regiony $wiata, mozna jedynie rozwaza¢ ograniczanie
lub zamykanie dziatalnosci w krajach najbardziej dotknietych kryzysem.
Trzeba wziaé pod uwage fakt, ze obnizona atrakcyjnosé branz i sektoréow
nie wynika z ich starzenia sie, ani rozproszenia lub nadmiernych kosz-
tow konkurencji. Po ustaniu kryzysu w kazdej chwili koniunktura moze
powrdci¢ i opuszczenie sektora lub rynku moze okaza¢ sie bledem nie-
mozliwym do odrobienia.

Po drugie, sprawdzone strategie kryzysowe polegajace na obniza-
niu kosztéw dzialalnosci np. przez wyzbywanie sie aktywéw, outsour-
cing, pozyskiwanie nowych udzialowcéw nie wchodzg w gre, poniewaz
w okresie kryzysu gospodarczego zamiera rynek kontroli przedsie-
biorstw, brakuje chetnych na akwizycje i fuzje, trudno tez o udane emisje
akdji czy obligacji.

Po trzecie, mozliwosci dziatan restrukturyzacyjnych sa ograniczo-
ne ze wzgledu na szybkie pogarszanie sie sytuacji przedsiebiorstwa, brak
czasu na dzialanie i brak dostepu do srodkéw finansowych. Do tego do-
chodza btedy i nieracjonalne zachowania kadry menedzerskiej, pracow-
nikéw i partneréw biznesowych zwigzane z silnym stresem decyzji po-
dejmowanych w warunkach kryzysu.

Pojawia sie pytanie, czy istnieja strategie, ktére zabezpieczaja
przedsiebiorstwo przed negatywnym wplywem tego rodzaju kryzyséw
lub zmniejszajg ich negatywne skutki. Wydaje sie, Ze nie ma strategii
specjalnie dedykowanych tej klasie sytuacji kryzysowych. Kazdy kryzys
gospodarczy jest inny, inne sg jego przyczyny, przebieg, za kazdym ra-
zem dotyka silniej inne branze i regiony §wiata. Zatem nastawianie si¢ na
okreslony profil dzialalnosci czy lokalizacje moze rozmija¢ sie z rzeczy-
wistosciag. Nie mozna na podstawie obserwacji i doswiadczen poprzed-
niego kryzysu konstruowac zabezpieczerr na wypadek kolejnego kryzy-
su.

Najlepszym sposobem dzialania jest sytuacyjne podejscie do bu-
dowania strategii, nieuleganie modom i aktualnym trendom w zarza-
dzaniu, traktowanie wlasnej firmy jako wyjatkowej i opracowywanie dla
niej strategii szytej na miare, niepodobnej do stosowanych przez inne
przedsiebiorstwa w sektorze. Mozna rozwazy¢ rezygnacje z szybkiego
wzrostu w zamian za zmniejszone ryzyko kryzysu. Zastosowanie moga
tu mie¢ strategie o ograniczonym ryzyku takie, jak:
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» dywersyfikacja branzowa, najlepiej niepokrewna poniewaz nigdy
kryzys nie dotyka w jednakowym stopniu wszystkich branz,

m dywersyfikacja segmentéw klientéw, poniewaz nie wszystkie
segmenty sa jednakowo wrazliwe na spadek dochodéw — wymaga
to jednak budowania réwnoczeénie kilku przewag konkurencyj-
nych (rekomendacja dla strategii zintegrowanej),

» internacjonalizacja wedlug modelu strategii wielonarodowej, a nie
globalnej — lepiej zabezpiecza przedsigbiorstwo przed zakl6cenia-
mi poszczegdlnych ogniw lancucha wartosci zlokalizowanego
w kraju dotknietym szczegélnie silnym kryzysem, a przez powie-
lanie modelu dzialania w kazdym kraju ulatwia likwidacje dzia-
talnosci w krajach, gdzie kryzys najsilniej utrudnia dziatalnosé,

= utrzymywanie do$¢ duzego zakresu integracji pionowej, przy-
najmniej w zakresie umozliwiajacym w okresie kryzysu przejscie
na samodzielne realizowanie wczesniej wyltaczonej fazy laficucha
wartosci (rekomendacja dla integracji zwezajacej) — strategia taka
umozliwia utrzymanie potencjalu przedsiebiorstwa w okresie
zmniejszonej sprzedazy,

= utrzymywanie réwnowagi miedzy zasobami materialnymi i nie-
materialnymi — badania pokazujg, ze w okresach kryzyséw naj-
wiekszy spadek wartosci dotyka przedsiebiorstwa i branze o wy-
sokim udziale zasobé6w niematerialnych,

m rozwdj gléwnie organiczny i poprzez alianse strategiczne — duzy
udzial fuzji i przeje¢ w inwestycjach przedsiebiorstw zwieksza ry-
zyko spadku wartosci przedsiebiorstw i utrudnia wykorzystywa-
nie efektu synergii.

Z tego przegladu strategii zapewniajacych wyzszy stopierh bezpie-
czenstwa w warunkach kryzysu gospodarczego wyraznie wida¢, ze stra-
tegie obecnie zalecane przez firmy konsultingowe i autoréw podreczni-
kéw sa przykrojone na czas dobrej koniunktury. Koncentracja na jednej
kluczowej dziatalnosci, strategia globalna, daleko posunieta wirtualizacja
dziatalnosci, preferowanie przede wszystkim zasobéw niematerialnych
irozwoju zewnetrznego ulatwiaja szybki wzrost przedsiebiorstw, ale
w warunkach kryzysu moga sta¢ sie pulapkami strategicznymi.

By¢ moze sprawdzone przez dziesiatki lat, bardziej konserwatyw-
ne strategie pozwalaja na wolniejszy, ale bezpieczniejszy rozwdj przed-
siebiorstw.
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Rozdzial 7.

Dekoniunktura gospodarcza — wyzwanie
czy bariera dla zarzadzania strategicznego

Wstep

Zarzadzanie strategiczne przezywa w ostatnich latach powazny
kryzys zaufania. Zaréwno w praktyce gospodarczej, jak i w literaturze
przedmiotu pojawia sie coraz wiecej doniesiefi o zmierzchu epoki zarza-
dzania strategicznego, rozumianego jako proces dlugookresowego pla-
nowania i perspektywicznego myslenia. Najwiecej rozczarowan wynika
gléwnie z problemu dopasowania dlugofalowych strategii rozwojowych
do zmiennosci warunkéw otoczenia firm. Jak bowiem projektowaé przy-
sztos¢ firmy w perspektywie kilku, a nawet kilkunastoletniej, skoro
wiekszos¢ egzogenicznych czynnikéw powodzenia po pierwsze pozosta-
je poza kontrola firmy, a po drugie podlega fluktuacjom na skutek
zmiennosci otoczenia. Co wiecej, dotychczasowe praktyki zarzadzania
strategicznego zdaja si¢ nie dostrzega¢, a moze nawet ignorowac tak
naturalng ceche gospodarki rynkowej jaka jest cykl koniunkturalny. Na
og6! firmy projektuja strategie rozwoju, ktérym towarzyszy falszywe
i szkodliwe zalozenie o nieograniczonych w czasie mozliwosciach wzro-
stu. Stanowczo za rzadko, firmy formuluja strategie opierajace sie na
pesymistycznych zalozeniach dotyczacych niesprzyjajacej koniunktury.
To dlatego, recesje i kryzysy zbierajg zniwo w postaci licznych, a nawet
masowych upadliosci i bankructw.

Z drugiej strony, cyklicznie wystepujace fazy dekoniunktury go-
spodarczej, narazajac firmy na powazne perturbacje finansowe i organi-
zacyjne, a niejednokrotnie na koniecznoé¢ dokonywania zwrotéw strate-
gicznych, sprzyjaja narastajgcemu kryzysowi zaufania do strategii.
W warunkach spowolnionego wzrostu gospodarczego bowiem, mene-
dzerowie czesciej stoja przed dylematem ,jak przetrwaé kolejne mie-
siagce”, a nie przed pytaniem o wieloletnia strategie rozwoju. Jednocze-
$nie obserwacja przebiegu recesji i kryzyséw gospodarczych udowadnia,
ze kryzys tworzy dla jednych podmiotéw zagrozenie ich istnienia, pod-



84 DEKONIUNKTURA GOSPODARCZA — WYZWANIE CZY BARIERA
DLA ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

czas gdy dla innych staje sie¢ szansa rozwoju. W istocie, chifiski ideogram
stowa ,kryzys” jest kombinacja dwdéch terminéw: ,zagrozenie” i ,szan-
sa”.

Reasumujac powyzsze refleksje, dekoniunktura gospodarcza, jako
element zmiennego otoczenia gospodarczego stanowi jeden z najwaz-
niejszych determinantéw decyzji strategicznych w praktyce. Dlatego
autorka przyjela, ze celem prezentowanego referatu jest wyeksponowa-
nie znaczenia biezacej koniunktury dla procesu zarzadzania strategicz-
nego i odpowiedz na pytanie, czy fazy dekoniunktury stanowia bariere,
czy wyzwanie dla zarzadzania strategicznego. Tak zdefiniowanemu ce-
lowi towarzyszy teza wyjéciowa, zakladajaca, ze zaréwno w praktyce, jak
i w teorii zarzadzania strategicznego brak koncepcji dotyczacych zarza-
dzania strategicznego w warunkach dekoniunktury.

1. Cykl koniunkturalny a cykl Zycia przedsie-
biorstw

W praktyce biznesu firmy stabo radza sobie z walka z dekoniunk-
turg i kryzysami. Tymczasem, prawdziwym sprawdzianem skutecznosci
kadr menedzerskich jest wtasnie ich zdolno$¢ do kierowania organizacja
w fazach kryzysowych. W istocie, znacznie latwiej jest swieci¢ triumfy
i projektowa¢ ambitne strategie rozwoju w okresach ozywienia gospo-
darczego, znacznie trudniej jest realizowac strategie obronne w warun-
kach reces;jil.

A.W. Howe, autor Corporate Strategy z 1986 roku zauwaza, ze na
jedna firme, ktéra zwyciesko wyszla z kryzysu, przypadaja przynajmniej
dwie, ktérym sie to nie udato. Ma to wplyw na czas trwania przecietnego
cyklu zycia firm. I tutaj doniesienia sa wstrzasajace. Oto, wéréd 500 naj-
wiekszych firm w USA, notowanych w popularnym rankingu Fortune
w latach siedemdziesiatych, w kolejnej dekadzie zniknela z rankingu 1/3
,prymuséw”. W latach dziewieédziesigtych na liscie 500 zostato ich tylko
25 %.

Relacje te zdaja sie potwierdza¢ statystyki w zakresie tzw. stopy
upadloéci, ktére wskazuja na naturalng selekcje nieefektywnych podmio-
tow gospodarczych zachodzaca w efekcie faz spowolnienia gospo-
darczego. Jak wynika z tych badan, w krajach europejskich w normal-

' Por. H. Mintzberg, The Fall and Rise of Strategic Planning, Harvard Business Review,
1/1994.
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nych warunkach koniunkturalnych rocznie upada od kilkunastu do po-
nad 100 tys. firm?. Jednak w okresach dekoniunktury notuje sie przyrost
stopy upadlosci nawet do poziomu 200 tys. firm w ciaggu roku. Podobne
obserwacje dotycza gospodarki amerykanskiej, gdzie w latach recesji
gospodarczej liczba upadtosci siega nawet 80 tys. — 100 tys., podczas gdy
w okresach ozywienia gospodarczego — na przyklad w latach 2005-2006
wynosi okolo 20 tys. rocznie. Réwniez gospodarka japoriska wykazuje
podobne korelacje miedzy tempem wzrostu gospodarczego, a liczba
upadlosci. Przecietna liczba bankructw w skali roku w gospodarce japoni-
skiej, od wielu lat pograzonej w kryzysie siega 20 tys., co daje ponad
czterokrotny wzrost tej liczby wobec upadlosci naturalnych w fazach
dobrej koniunktury.

Opisane powyzej zjawisko, silnej korelacji miedzy tempem wzro-
stu gospodarczego a skltonnoscia do bankructw staje sie aktualnie jeszcze
bardziej widoczne. W roku 2008 eksperci obserwuja wyrazne pogorsze-
nie tendencji w zakresie upadlosci na caltym $wiecie. W Europie Zachod-
niej upadioé¢ w 2008 r. oglosilo okolo 169 tysiecy przedsiebiorstw
(wzrost o 13,5 % w stosunku do roku poprzedniego). Na przyszly rok
Euler Hermes przewiduje liczbe bankructw na poziomie nieco powyzej
197 tysiecy (wzrost 0 16,7 %)3.

Tradycyjnie, najwyzsze wskazniki upadtosci dotyczg Francji, gdzie
liczba bankrutéw w 2008 i nastepnym roku ma wzrosnaé o 12 %, dajac
tacznie 62,7 tysiecy upadloéci. Ryzyko niesciggalnych naleznoéci roénie
réwniez znaczgco dla spélek niemieckich. W Niemczech w 2009 r. upa-
dlosci korporacyjne maja wzrosnaé o 12 %, do 33,8 tysiecy firm. Podobnie
w Wielkiej Brytanii wzrost liczby upadtosci w 2008 bedzie znacznie wyz-
szy niz rok wczesniej — 0 24,7 % i 0 34,2 % w roku nastepnym, co da Iacz-
nie 38,2 tysigce bankrutéw.

Efekt kryzysu roku 2008 bardzo dotkliwie odczujg réwniez niektd-
re gospodarki Europy Srodkowo — Wschodniej. Zdaniem Euler na We-
grzech liczba upadlosci wzrosnie o 20 % w 2008 roku, do ok. 14 tysiecy
firm, a w Czechach o 15 %, do ponad 1,5 tysiaca upadlych przedsie-
biorstw.

2 Podaje za: Wirtschaftswoche 2001.

3 http:/ /www.egospodarka.pl/36426,Wzrasta-liczba-upadlosci-na-swiecie,1,39,1.html
(5.01.2009 r.)

‘Tendencja wzrostowa upadlosci na swiecie, Euler Hermes;
www.eulerhermes.pl/pl/081211_upadlosci_swiat.pdf (11.12. 2008 r.)
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W Stanach Zjednoczonych juz w 2007 roku odnotowano gwattow-
ne odwrdécenie tendencji w zakresie stopy upadlosci, a liczba bankrutuja-
cych przedsigbiorstw podskoczyla o 44 %. Na 2008 r. eksperci Euler Her-
mes przewidywali kolejny potezny wzrost o prawie 45 %, a w 2009 roku
—nawet 0 50 %, co ostatecznie da prawie 62 tysiace bankructwa na rynku
amerykariskim®.

Wzrost liczby upadlosci w gléwnych gospodarkach $wiata decy-
duje o znacznym pogorszeniu wyniku tzw. Globalnego Indeksu Upadio-
ci (Global Insolvency Index -GII). Zgodnie z aktualnymi prognozami
upadlioéci sporzadzonymi przez ekspertéw Euler Hermes, Globalny
Wskaznik Upadloéci wzrosnie w 2008 roku o 25,1 % i o kolejne 25,4 %
w 2009 roku. Co oczywiste stan taki jest bezposrednim skutkiem kryzysu
na miedzynarodowych rynkach finansowych oraz fundamentalnych
zmian w otoczeniu gospodarczym.
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* GII jest suma wazong wskaznikéw krajowych (kazdy kraj wywazony jest
zgodnie ze swoim udzialem w globalnym PKB (wg biezacych kurséw waluto-
wych)

Rysunek 1. Korelacja miedzy stopa wzrostu PKB dla USA i krajow UE,
a Globalnym Indeksem Upadlosci — lata 1999-2009
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie statystyk Eurostat oraz ra-
portu Tendencja wzrostowa upadtosci na $wiecie, Euler Hermes,
11 grudnia 2008 r.

5 Tamze.
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Warto odnotowad, ze w ostatniej dekadzie gospodarka $wiatowa
wpadla w faze recesji gospodarczej dwukrotnie. Jak ujawniono na rysun-
ku 1., pierwsza faza recesji dotyczy lat 2001 — 2002, kiedy przecietne tem-
po wzrostu gospodarki swiatowej spadio z okoto 4,3 % w 2000 roku do
poziomu 1,2 % w 2001 r. W okresie tym przecietny GII wyniést 9 %, co
oznacza, ze liczba upadlych przedsiebiorstw w skali gospodarki §wito-
wej wzrosta o blisko 1/10. Ten wskaznik wydaje si¢ by¢ niski w odnie-
sieniu do poziomu GII szacowanego dla lat 2008-2009, czyli dla okresu
biezgcej dekoniunktury.

Warto zaznaczyé, ze istnieje wyrazna korelacja miedzy stopa
wzrostu PKB a GII. GII ro$nie w fazach recesji i notuje niskie, a nawet
ujemne wielkosci w fazach ozywienia gospodarczego. Oznacza to, ze
liczba bankructw jest silnie skorelowana z tempem wzrostu PKB, zatem
biezgca koniunktura ma krytyczne znaczenie dla przezywalnosci firm
i decyduje o demografii podmiotéw gospodarczych.

Tabela 1. Procent firm kontynuujacych dziatalnos¢ w kolejnych
10 latach od powstania w USA

Kolejne lata

funkcjonowania
Odsetek firm

2]lata 3lata 4lata 5 lat 6 lat 10 lat

kontynuujacych
dziatalnos¢

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Nucci, The Demography of
Business Closings, Small Business Economics Journal, 12/1/1999.

Bardzo ciekawe wnioski wynikaja réwniez z analizy przezywalno-
ci firm w biznesie amerykaniskim (zob. tabela 1). O ile pierwszy rok
funkcjonowania okazuje sie by¢ trudny dla okoto 20 % firm, o tyle ,, dozy-
cie” kolejnych 10 lat jest niemozliwe dla % populacji przedsiebiorstw
w USA®. Ma to wyrazny zwiazek z czasem trwania cykli koniunktural-
nych. Bioragc pod uwage historyczny przebieg cyklu koniunkturalnego,
nalezy zauwazy¢, ze wprawdzie mamy do czynienia z przedtuzajgcymi
sie fazami ozywienia gospodarczego, to jednoczeénie recesja pojawia sie

¢ Bardzo podobne rezultaty przynosi analiza okresu przezywalnosci firm w Polsce. Wedlug
badani PARP do széstego roku zycia dozywa okolo 32 %, do pigtego okoto 39 %, do czwar-
tego i trzeciego odpowiednio 42 % i 44 %. Pierwszy rok swietuje z kolei blisko 60 % firm.
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (www.parp.gov.pl/files/74/75/78 /msp2002)
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przynajmniej raz na 10 lat. Zatem stosunkowo niski odsetek firm, ktére
$wieca swoje 10 urodziny jest najprawdopodobniej skutkiem wahan ko-
niunkturalnych i faz dekoniunktury, okreslajacych zdolno$¢ firm do
przetrwania.

Przytaczane tutaj statystyki w zakresie demografii firm, jedno-
znacznie udowadniajg wiec, ze firmy sg naturalnie narazone na wpltywy
kryzyséw gospodarczych, ktére niewygaszone prowadza do kryzyséw
wewnetrznych, a w efekcie do bankructwa lub dobrowolnej likwidagji.
Warto podkresli¢, ze podatnosé na kryzysy i wrazliwoéé na kryzysogen-
nos¢ dekoniunktury gospodarczej wykazuja zaréwno firmy mtode, ktére
nie stosuja zarzadzania strategicznego w praktyce, jak i te dojrzale,
okrzeple, dla ktérych myslenie strategiczne jest podstawa rozwoju.

2. Strategiczne reakcje firm na dekoniunkture
ad. 2008

Cho¢ spowolnienie gospodarcze roku 2008 nie wplywa w iden-
tyczny sposéb na wszystkie regiony, kraje i galezie gospodarki, wiele
organizacji odczuwa przynajmniej niektére skutki spowolnienia. Wnioski
z najnowszego badania Hay Group sa jednoznaczne”:

1. Liczba organizacji, ktére spodziewaja sie pogorszenia swoich wy-
nikéw finansowych w poréwnaniu do zalozen na rok 2008, zwiek-
szyla sie ponad dwukrotnie (od marca 2008 roku — w podobnych
badaniach, przeprowadzonych réwniez przez Hay Group w mar-
cu 2008 roku, jedynie 12 % organizacji obawialo sie znacznego po-
gorszenia swoich wynikéw w stosunku do zaktadanego rocznego
planu. Osiem miesiecy pézniej, odsetek ten zwiekszyl sie az do
31 %.),

2. Procent organizacji, ktére uznaja osiggane dotychczas wyniki za
zgodne z planem i tym samym spodziewaja sie realizacji zaklada-
nych celéw na rok 2008, wynosi 62 %. Sposréd przebadanych 2.589
organizacji na szesciu kontynentach, Afryka i Bliski Wschéd naj-
mniej poddaja sie spowolnieniu gospodarczemu — tylko 9 % firm
z Afryki i 12 % bliskowschodnich organizacji przyznato, ze osiaga-

7 www.haygroup.pl
oraz www.egospodarka.pl/36535,Firmy-planuja-zwolnienia-pracownikow,2,39,1.html
(12.01.2009 1.)
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ne przez nich wyniki utrzymuja si¢ na poziomach znacznie niz-
szych niz zakladane,

3. Sektor sprzedazy ucierpial najbardziej — 63 % firm handlowych
prognozuje stabe wyniki, spowodowane obnizonym poziomem
wydatkéw konsumenckich i obostrzeniami kredytowymi (firmy
innych sektoréw gospodarki, np. producenci ropy i gazu, znacznie
lepiej znosza gospodarcza zawieruche — 19 % spoéréd nich spo-
dziewa sie, ze ich wyniki na koniec roku beda znacznie wyzsze niz
zaktadano).

Perspektywy ekonomiczne na przyszly rok nie sa dobre, a wszyst-
kie organizacje i instytucje analityczne i prognostyczne dos$¢ zgodnie
podkreslaja, ze rok 2009 nadal bedzie rokiem recesji. Swiatowy biznes
zdaje sie wiec weryfikowaé swoje ambitne plany rozwojowe i nieco histe-
rycznie przystepuje do dziatan antykryzysowych. Gtéwne decyzje wobec
aktualnej dekoniunktury gospodarczej wydaja sie by¢ jednak wyraznie
sprzeczne z planami strategicznymi, a przynajmniej powoduja ich rady-
kalng zmiane. Przedsiebiorstwa w wigkszosci regionéw $wiata wstrzy-
maly akcje inwestycyjne i programy ekspansji geograficznej, a takze
ograniczaja rozmiary produkgji biezacej. W zamian za nie firmy wpro-
wadzaja powazne plany redukcji wydatkéw i zatrudnienia.

Wedlug cytowanego juz raportu Hay Group, najistotniejsze decy-
zje antykryzysowe dotycza dzisiaj systeméw wynagrodzen i zatrudnie-
nia w ogdlnoswiatowych firmachs:

1. W skali globalnej, rekrutacje nowych pracownikéw zostaja
wstrzymane lub ograniczone — blisko polowa (48 %) organizacji
$wiatowych zmniejsza lub zamraza obecne zasoby pracownicze
(w poréwnaniu z badaniem marcowym: 20 % wiecej). Jedynie 3 %
$wiatowych firm planuje zwiekszenie wysokosci zatrudnienia.

2. Zmniejszenie kosztéw funkcjonowania firm koncentruje sie na
ograniczeniu podwyzek podstaw wynagrodzenia — 65 % przeba-
danych firm wprowadza juz zmiany (badz rozwaza ich wprowa-
dzenie) do wczesniej ustalonych budzetéw wynagrodzer na rok
2009. 58 % sposrod tych organizacji decyduje sie na obnizenie swo-
ich budzetéw, za$ 24 % wstrzymuje podwyzki dla wszystkich pra-
cownikéw (lub rozwaza te decyzje).

3. 25% firm przymierza si¢ do przeformulowania planéw premio-
wych na rok 2009.

8 Tamze.
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4. Przed projektami HR majaczy widmo likwidacji: 16 % przebada-
nych organizacji ogranicza badz likwiduje swoje projekty szkole-
niowe i rozwojowe.

5. Firmy likwidujg tez nadgodziny (11 %) i outsourcing (17 %).
Opisywane tutaj dziatania, cho¢ prawdopodobnie niezbedne wy-

daja sie jednak bardzo czesto kolidowaé z zalozeniami strategicznymi
wdrazajacych je organizacji. W obliczu trudnych czaséw, firmy nie potra-
fig jednak wystrzegac sie automatycznych reakcji i w jednej chwili zapo-
minaja o swoich filozofiach strategicznych. Okazuje sie wiec, ze ich za-
rzadzanie strategiczne spisuje sie nie najgorzej w okresach dobrej ko-
niunktury, pozostaje jednak bezradne w fazach dekoniunktury.

3. Postawy polskich firm wobec wahan ko-
niunktury gospodarczej

Od 20 lat polska gospodarka podlega obiektywnym procesom
ekonomicznym wlasciwym dla gospodarki rynkowej jako ustroju gospo-
darczego, ktérego permanentng i bezdyskusyjna cecha jest cyklicznosé
wzrostu i wahania koniunkturalne. Polski cykl koniunkturalny do roku
2000 nie wykazywat silnych zwigzkéw z koniunkturg swiatowsa, a jego
przebieg byl zaklécony, a moze tylko zmodyfikowany procesem trans-
formacji. Po 2000 roku jednak gospodarka polska charakteryzuje sie wy-
razng zbieznoscia z trendami ogélnoswiatowymi. I tak, w latach 2000 —
2008, pomimo generalnie sprzyjajacych tendencji rozwojowych, polska
gospodarka przynajmniej dwukrotnie zostala dotknieta zjawiskiem de-
koniunktury. Pierwsza faza spowolnienia przypadta na lata 2000 — 2002
i zakoniczyla dekade imponujacego tempa wzrostu gospodarczego (lata
1991 - 1999). Kolejna faza spowolnienia gospodarczego rozpoczela sie
w polowie 2008 roku i trwa nadal, istotnie weryfikujac perspektywy
i prognozy dalszego rozwoju polskiej gospodarki. Pomimo faktu, ze za-
réwno analizy rzadowe, jak i prognozy oérodkéw niezaleznych (w tym
miedzynarodowych instytucji finansowych i ratingowych) dos¢ zgodnie
oceniaja wzgledna odpornosé¢ polskiej gospodarki na kryzys, to jednak
symptomy recesji sa wyrazne w wielu sektorach przemystu czy ustug.

W obu omawianych okresach negatywne trendy makroekono-
miczne spowodowaly powazne perturbacje i problemy w funkcjonowa-
niu podmiotéw gospodarczych. Dekoniunktura z przelomu wiekéw
zdemaskowala staboé¢ polskich przedsigbiorstw, wskazujac na ich nie-
wystarczajace umiejetnosci i zdolnosci do funkcjonowania w trudnych
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warunkach rynkowych i makroekonomicznych. Potwierdzeniem takiej
tezy jest rosnaca stopa upadltoéci przedsiebiorstw przypadajaca na wska-
zane fazy spowolnienia gospodarczego. I tak w latach 2000-2002 liczba
upadloéci w Polsce wzrosta w stosunku do roku 1999 — o 30 % w 2000 r.,
67 % w2001 r.iaz 86 % w 2002 r.

Analogiczne zagrozenia wzrostu liczby upadloéci dotycza roku
2009, a wiec aktualnej recesji. Szacuje sie, ze liczba bankructw w Polsce
wzroénie o okolo 25 % w stosunku do roku 2008, w ktérym liczba ta spa-
dia o0 17 % w stosunku do roku poprzedniego (zob. rysunek 2)°. Jedno-
czeénie, nalezy odnotowad, ze nominalnie liczba upadlosci jest aktualnie
znacznie nizsza, niz w okresie poprzedniej reces;ji (lata 2000-2002). O ile
w tamtym okresie, zdolnos¢ do przetrwania tracito nawet ponad 1800
firm, o tyle, aktualnie postepowanie upadlosciowe dotyczy jedynie 500
podmiotéw. Efekt ten jednak nie oznacza stabszego oddzialywania rece-
sji na polskie firmy, ale ma wyrazny zwiazek ze zmiana prawa upadto-
Sciowego w Polsce, wraz z wprowadzeniem nowej ustawy ,Prawo upa-
dioéciowe i naprawcze” z 2003 .
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Rysunek 2. Korelacja miedzy stopa wzrostu PKB a liczba upadiosci
w Polsce — lata 1999-2009
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie statystyk Eurostat, GUS,
Upadlosci firm w Polsce, Euler Hermes, www.eulerhermes.com
oraz Centrum Informacji o upadioéciach, www.syndyk.pl

9 http:/ /www.egospodarka.pl/36459,Upadlosci-firm-w-Polsce-I-XI-2008,1,39,1.html
(12.01.2009 1.)
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Jak wynika z powyzszych danych, polskie firmy aktualnie wyka-
zuja sie wyjatkowa odpornoscia na objawy kryzysu gospodarczego. Pro-
gnozowana na 2009 rok liczba upadlosci jest czterokrotnie nizsza od
upadlosci z roku 2002. Nie oznacza to jednak, ze polskich przedsie-
biorstw nie dotykaja symptomy kryzysu. Jak wynika z badan portalu
Favore.pl, z objawami kryzysu ma do czynienia juz co czwarta firma
w Polsce, a kolejne 40 % przedsiebiorcow liczy sie z jego konsekwencja-
mil0. Tylko, nieco ponad 23 % ankietowanych ma nadzieje, ze ich firmom
uda sie wyjs¢ z kryzysu bez szwanku (zob. rysunek 3.).

Jak kryzys wptynie na Twoja firme? (% odpowiedzi)

wptynie juz wptyngt  nie bedzie miat nie wiem
negatywnie negatywnie wplywu

Rysunek 3. Badanie (sondaz opinii) na temat wptywu kryzysu na kon-
dycje polskich przedsiebiorstw z sektora MSP
Zrédto: Raport Favore.pl, pt. Bariery rozwoju MSP w Polsce, grudzier
2008 r.

Favore.pl podkresla, ze najbardziej skutkéw kryzysu boja sie
przedsiebiorcy z branzy uslugowej i przemystowej. Ich obawy dotycza

10 W badaniach udziat wzieto 1200 przedstawicieli MSP z calej Polski. Szerzej: Bariery roz-
woju MSP w Polsce, Favore.pl, Wroctaw, grudzieri 2008 r.;
www.favore.pl/store/ctx/docs/reports/Bariery_rozwoju_sektora_MSP.pdf.
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gléwnie rosnacych trudnosci w dostepie do kredytéw (ponad 70 %) oraz
zagrozenie utraty plynnosci finansowej na skutek zatoréw platniczych
(67 %). Nadal najwieksza bariera pozostaja wysokie podatki (90 %) oraz
ograniczenia prawno-administracyjne (ponad 80 %). Wypowiedziom tym
towarzysza pogarszajace sie nastroje polskich przedsiebiorcéw. Co trzeci
uczestnik badania jest przekonany, ze sytuacja calego sektora MSP
w ciggu najblizszych lat wyraZnie si¢ pogorszy (zob. rysunek 4.).

Jak zmieni sie sytuacja MSP w ciagu najblizszych lat?
(% odpowiedzi)

35+

30+

pogorszy sie poprawi sie nie zmieni sie nie wiem

Rysunek 4. Badanie (sondaz opinii) na temat perspektyw rozwoju pol-
skich przedsiebiorstw z sektora MSP
Zrédto: Raport Favore.pl, pt. Bariery rozwoju MSP w Polsce, grudzieri
2008 r.

Istotnym aspektem powyzszej analizy jest odpowiedZ na pytanie
o stopien przygotowania polskich firm do walki z kryzysem. Jak sie oka-
zuje, polskie firmy sa slabo reaktywne i dodatkowo wykazuja sie nikla
adaptatywnoscig do zmiennych, pogarszajacych sie warunkéw dziatania.
Przeprowadzone w latach 2007-2008 badania dotyczace praktyk zarza-
dzania strategicznego w polskich firmach, wykazaly bowiem, ze polskie
przedsiebiorstwa nie wykazuja elastycznosci w realizacji swoich strategii,
odwrotnie sa przywigzane do jej postanowiert i pomimo zauwazalnych
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zaklocerr w jej realizacji, rzadko ja weryfikuja!!'. Taki objaw moze ozna-
czaé, ze wiele podmiotéw staje sie zakladnikami swoich strategii i nie
radzi sobie z ich adaptacja do utrudnien zwigzanych z dekoniunktura.
Swiadcza o tym takie cechy polskiego zarzadzania strategicznego, jak:

s dominacja planéw strategicznych, rozumianych jako formalne
programy dziatar na okres okolo 3 lat (taka posta¢ strategii ziden-
tyfikowano w ponad 70 % badanych firm),

m nieche¢ to biezacej weryfikacji i aktualizacji zalozen strategicznych
(w ponad 50 % badanych firm, modyfikacja strategii jest wynikiem
cyklicznej weryfikacji, tylko 38 % firm zaklada, Ze zmiany sa
wprowadzane w miare potrzeb),

m niska skutecznos¢ strategii (tylko co trzecia respondowana firma
moze pochwali¢ sie osigganiem zalozonych w strategii rezultatéw,
pozostale sa mniej lub bardziej rozczarowane niezadowalajacymi
efektami strategii).

4. Dekoniunktura jako cecha srodowiska bizne-
su a ewolucja zarzadzania strategicznego

Dekoniunktura rozumiana jako naturalna faza cyklu koniunktu-
ralnego stanowi w praktyce gospodarczej bodaj najistotniejszy determi-
nant wyboréw strategicznych. Wahania koniunkturalne — i co najwaz-
niejsze — ich nieprzewidywalnos¢ zdaja sie przesadzaé¢ o przydatnosci
kolejnych koncepcji zarzadzania strategicznego.

Podstawowa dyskusja teoretykéw i praktykéw zarzadzania w ko-
lejnych szkotach (nurtach) dotyczy kwestii uporzadkowania i przewidy-
walnosci otoczenia. Dyskurs ten od kilkudziesieciu lat stanowi baze wy-
odrebnienia si¢ podstawowych (wczesnych) szkét zarzadzania strate-
gicznego — szkoly planistycznej i ewolucyjnej. Przedstawiciele pierwszej
zakladali dos¢ naiwnie, ze srodowisko jest przewidywalne, podatne na
prognozowanie, a same prognozy sa trafne oraz, ze kadry menedzerskie
majg zdolnoé¢ do podejmowania racjonalnych (w rozumieniu tak prak-
seologicznym, jak i ekonomicznym) decyzji. Atrybuty i gtéwne zalozenia

11 Prezentowane rezultaty badari s3 wynikiem wlasnego projektu badawczego pn. Istota
zarzqdzania strategicznego w praktyce polskich przedsigbiorstw, przeprowadzonego w 2007
roku na prébie ponad 250 przedsiebiorstw Pomorza Zachodniego, jako reprezentacji pilo-
tujacej wlasciwe badania ogélnopolskie. Szerzej: A. Kaleta, K. Moszkowicz (red.), Zarzg-
dzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, Prace Naukowe UE we Wrocta-
wiu, Nr 20, Wroctaw 2008.
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szkoly planistycznej, skazuja jg zatem na zapomnienie. Nie ma najmniej-
szych watpliwosci, ze we wspoélczesnym biznesie wiara w przewidywal-
noéc stanu gospodarki w przysztosci jest postawa naiwng i szkodliwa.

Odrzucenie fundamentéw nurtu planistycznego sprowokowalo —
historycznie rzecz biorac — swoista ewolucje pogladéw. I tak, szkota ewo-
lucyjna odrzucita zatozenie o predyktywnosci otoczenia i wskazala na
bardziej naturalny przebieg proceséw decyzyjnych, w ktérych moga sie
pojawi¢ dzialania nieracjonalne. Nastepna szkola — pozycyjna jeszcze
bardziej akcentowala nieprzewidywalno$¢ stanu otoczenia i silne turbu-
lencje wynikajace z nasilajacej sie konkurencji. W koricu, szkola zasobo-
wa w ogole nie dawala wiary w prognozy dotyczace stanu rynku czy
gospodarki. Szkota zasobowa akcentowala wrecz potrzebe zwiekszenia
zdolnosci firmy do adaptacji na bazie jej kluczowych zasobéw.

A Koncepcje postmo-
g dernistyczne, nurt
g Szkota organizacji opartej
£ na wiedzy, koncepcia
3 zasobowa prostych regut.
o koncepcja dominujg-
.& Szkota cej logiki firmy, itp.
c .
w pozycyjna
2
u Szkota
S ewolucyjna
6

Szkota
(] -
s planistyczna
€
>
o
L
[=%
>
racjonalne DECYZJE naturalne

Rysunek 5. Predyktywnosc¢ otoczenia a natura decyzji w ewolucji my-
Slenia strategicznego
Zrédlo: opracowanie wiasne

Rozwazania dotyczace stopnia uporzadkowania i przewidywalno-
Sci otoczenia, lezace u podstaw oméwionych szkét, ewoluuja od koncep-
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gji otoczenia stabilnego, przewidywalnego i przejrzystego do otoczenia
nieuporzadkowanego, nieodgadnietego. Wspdlczesnie otoczenie jako
srodowisko biznesu przedstawiane jest jako stochastyczne, o cechach
zblizonych do chaosu deterministycznego, czyli nieporzadku wynikaja-
cego z wielosci dziatan ukladu, a nie z braku determinizmu. ,Taki cha-
otyczny uklad, w ktérym wrazliwo$¢ na warunki poczatkowe jest silnie
spleciona z nieracjonalnoscig zachowan, cho¢ deterministyczny, jest nie-
przewidywalny w ogdle lub jest trudno przewidywalny”12. Procesy za-
chodzace w takim ukladzie sg nieliniowe i chimeryczne. W otoczeniu
opisanym tak radykalnie wszelkie préby prognozowania nie maja sensu.
Jak pisze K. Oblgj, ,,...w $wiecie zupelnej przypadkowosci, chaosu, braku
powtarzalnoéci, nie sposéb przewidzie¢ niczego, o czym warto wie-
dziec¢”13,

Uznanie chaosu otoczenia za gléwna determinante ograniczajaca
swobode wyboréw strategicznych zrodzilo w ostatnich latach dos¢
awangardowy nurt, ktérego kanwg jest przyjecie zalozenia, ze firma (ka-
dra menedzerska) ma znikomy wplyw na ksztattowanie przysztosci fir-
my. Wrecz odwrotnie, ta ostatnia jest okreslona albo przez warunki
funkcjonowania sektora, albo przez tzw. dominujaca logike firmy'4. Po-
dejscie to ma swoje korzenie w zatozeniach szkoly ewolucyjnej i w swojej
istocie podkresla niemoznosé diugofalowego programowania przysztosci
przedsiebiorstwa w warunkach duzej zmiennoéci i ztozonosci otoczenia.
Decyzje strategiczne sa w sposéb ciaglty weryfikowane i modyfikowane,
tak by sprosta¢ wyzwaniom turbulentnego otoczenia. Strategia w tym
ujeciu nie jest trwala koncepcja rozwoju firmy. Mozna wrecz orzec, ze
wedlug prezentowanego podejscia definicyjnego strategia jest ,stale
w ruchu”, w radykalnym wariancie staje si¢ ,strategia bez celéw”15.

Rozwdj nurtéw zarzadzania strategicznego (uznajac szkote plani-
styczng za nurt pierwotny — klasyczny) podyktowany jest wiec odpowie-
dzig na zapotrzebowanie praktykéw na takie koncepcje zarzadzania,
ktére umozliwia reaktywne i elastyczne dziatania, zgodne z falowaniem
i cyklicznoscia gospodarki. Brak takich koncepcji powoduje, ze w ostat-
niej dekadzie pojawiaja sie liczne doniesienia o zmierzchu zarzadzania

"2 R. Krupski, Teoria chaosu a zarzqdzanie, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne.
Koncepcje — metody, Wydawnictwo AE, Wroctaw, 2003, s. 489.

1% K. Obl¢j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 46.

' R.A. Bettis, CK. Prahalad, Dominant logic: retrospective and extension, Strategic Manage-
ment Journal 16/1995.

" por. R. Krupski, Strategia bez celéw, Materialy z Seminarium pn. Dominujaca logika firmy,
Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania, Warszawa 2003.
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strategicznego w praktyce swiatowego biznesu. Koniec wieku XX. i po-
czatek XXI. staly sie czasem poszukiwania nowego paradygmatu w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem. J. Champy, jeden z twércéw reengineer-
ingu, w wywiadzie dla Manager Magazin stwierdzit: ,Zyjemy w okresie
radykalnych przemian; jest to jeden z tych rzadkich momentéw, kiedy
zmienia si¢ paradygmat zarzadzania. Przed 200 laty nowy paradygmat
w zarzadzaniu sformulowal A. Smith. Przed 70 laty A. Sloan, szef Gene-
ral Motors stworzyl paradygmat na dwudzieste stulecie. Przez dluzszy
czas funkcjonowal on dobrze, lecz juz sie nie sprawdza. Potrzebujemy
nowego paradygmatu, ktéry wyrzuca za burte bledy rewolucji przemy-
stowej”1e.

Odpowiedzig na wezwanie Sloana byt paradygmat racjonalistycz-
ny w zarzadzaniu strategicznym, poszukujacy magicznych formut sukce-
su, jednoznacznego i prostego wyboru strategii. Paradygmat ten towa-
rzyszyt wszystkim opisanym w tym rozdziale nurtom zarzadzania stra-
tegicznego przynajmniej do korica poprzedniego wieku.

Poczatek XXI wieku stawia jednak nowe wymagania i wyzwania,
koniczy z iluzjg przewidywalnosci i mozliwosci utrzymania kontroli nad
przyszloscia. Zarzadzanie wkracza wspoélczesnie w etap postmoderni-
styczny. Formulowanie strategii jako planu na przyszlos¢ jest w postmo-
dernizmie traktowane jako postawa naiwna, prowadzgca na manowce.
Teza ta nie oznacza bynajmniej, ze postmodernizm odrzuca strategie jako
instrument ksztattowania przyszlosci organizacji i demontuje dotychcza-
sowe osiggniecia nauki i praktyki w tym zakresie. Postmodernizm zmie-
nia jednak baze filozoficzna myslenia strategicznego i stawia przed me-
nedzerami pytanie: ,dlaczego?”, a nie pytanie ,jak?”.

Ciekawy poglad wpisujacy sie w nurt postmodernistyczny przed-
stawia A. KoZminski, twierdzac: ,...Strategia byt to najwiekszy przebdj
teorii i praktyki zarzadzania ostatnich dziesiecioleci. To wlasnie strategia
miala zabezpieczy¢ organizacje przed dryfowaniem, czyli przed przy-
padkowymi i nieskoordynowanymi reakcjami na zmiany otoczenia,
a zarazem zapewnié jej trwalg przewage strategiczna.” Kozminski kry-
tycznie odnosi sie do trzech typowych zalozeni zarzadzania strategiczne-
go, charakterystycznych dla wczesnych podejsé i definicji, np. Mintzber-
ga — predeterminacji, kwantyfikacji i formalizacji, piszac: ,...Nawet ty-
powa obserwacja proceséw zarzadzania wyraznie wskazuje na to, ze

16 Zarzadzanie na $wiecie, 3/1993, s. 25; cyt. za: A. Witek-Crabb, Zmiana paradygmatu zarzg-
dzania strategicznego — zarys koncepcji, [w:] Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosé. Wyzwania wspét-
czesnosci, PN AE, Nr 1116, Wroctaw 2006, s. 377-386.
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wszystkie trzy zalozenia nie odpowiadaja rzeczywistoéci, i to w coraz
wiekszym stopniu, w miare narastania niepewnosci w otoczeniu i we-
wnatrz organizacji. Szczegdlnie odlegle od rzeczywistosci jest zalozenie
predeterminacji”?”. Tak wiec autor odrzuca klasyczne i fundamentalne
zalozenia wiekszosci szkél zarzadzania strategicznego z poprzedniego
wieku i sugeruje, ze aktualnie mamy do czynienia ze , zmierzchem stra-
tegii”.

Ponowoczesno$¢ w zarzadzaniu strategicznym to wykorzystywa-
nie tego co stare i tego co nowe, wielkie i mate, racjonalne i irracjonalne’s.
W procesie zarzadzania epoki postmodernistycznej nastepuje zmiana
filozofii — mys$lenie logiczne zastepuje myslenie intuicyjne, myslenie line-
arne przegrywa z lateralnym, ujecia syntetyczne pokonuja podejécia ana-
lityczne. W takim ujeciu atrybutami postmodernistycznego nurtu w za-
rzadzaniu strategicznym sa!*:

m  Mysélenie lateralne (réwnolegte) — oparte na logice wielowymiaro-
wej, uwzgledniajace rézne punkty widzenia i zmienna optyke ana-
lityczng, polega na tworzeniu szans w tych obszarach, ktére sa za-
grozeniem, atutéw w obszarach stabosci;

»  Niesp6jnoéé — oznacza, ze obok siebie paralelnie moga funkcjono-
wac rézne typy strategii; tym inkrementalnym moga towarzyszy¢
elementy synoptyczne, strategie wlascicielskie moga funkcjono-
wac obok strategii menedzerskich, strategiom jawnym moga towa-
rzyszy¢ niejawne;

m  Niepewnos$¢ — jako potwierdzenie nieprzewidywalnosci zewnetrz-
nych i wewnetrznych warunkéw dzialania organizacji i jako wy-
znacznik narastajacego ryzyka przedsiewzieé biznesowych;

s Komodyfikacja — oznaczajaca jednowymiarowos¢ strategii i jej zor-
ganizowanie wokoét okredlonego celu, ktéry staje sie argumentem
przetargowym w procesie wdrazania strategii (np. minimalizacja
kosztow).

Podejscie to wydaje sie by¢ tak oryginalnym, jak i bardzo abstrak-
cyjnym, jednak znajduje coraz szersze zastosowanie w praktyce. Koncep-
gje organizacji wirtualnych, uczacych sie, samoregenerujacych, siecio-

7 A. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN,
2004, s. 36-37.

'8 W. Ciesliiski, Postmodernizm a zarzqdzanie strategiczne, [w:] Zarzqdzanie strategiczne. Kon-
cepcje...op. cit., s. 458 i dalsze.

¥ Por. Tamze, s. 460.
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wych to wlasnie uosobienia postmodernistycznych wptywéw w prakty-
ce zarzadzania.

Czy ewolugja pogladéw od klasycznych, konwencjonalnych po-
dejsé¢, az po niekonwencjonalne a nawet awangardowe spowoduje zwrot
w praktykach zarzadzania strategicznego? Wydaje sie, ze nie. Najbar-
dziej prawdopodobny jest scenariusz, w ktérym firmy w poszukiwaniu
bezpiecznych perspektyw swojego rozwoju beda czerpa¢ wiedze i do-
$wiadczenia z réznych szkét zarzadzania strategicznego. Jednoczesnie
dynamizm i powracajaca cyklicznoéé¢ gospodarki Swiatowej z pewnoscia
wywola popyt na nowe schematy myslowe i nowe koncepcje zarzadza-
nia, ktére beda uwzglednia¢ niebezpieczeristwa strategiczne wynikajace
z falowania koniunktury.

Podsumowanie

Eskalujacy od 2008 roku kryzys gospodarczy nie po raz pierwszy
negatywnie weryfikuje przydatnoé¢ tradycyjnych modeli zarzadzania
strategicznego dla praktyki gospodarczej. Objawy recesji obnazaja sta-
bos¢ tak praktyki, jak i teorii zarzadzania i prowadza do wzmozonych
akcji upadlosciowych. Istnieje potwierdzona empirycznie ujemna korela-
cja miedzy tempem wzrostu PKB a indeksami bankructw. Oznacza to, ze
niezaleznie od przyjetej strategii rozwoju, firmy sa wrazliwe na recesje,
a ich podatnos¢ na kryzysy wewnetrzne zwieksza sie wraz z wzmocnie-
niem efektéw dekoniunktury.

Niestety ani praktyka zarzadzania, ani nauka zarzadzania nie do-
starczajg dzisiaj sprawdzonych metod osiggania sukcesu w warunkach
dekoniunktury. Co wiecej, wspélczesne zarzadzanie strategiczne w swo-
ich licznych odmianach i obliczach nie daje zadnych gwarangji stabilne-
go, dlugotrwalego rozwoju. Odwrotnie, zaklécenia wynikajace z deko-
niunktury gospodarczej wywoluja powazne perturbacje, a niejednokrot-
nie koniecznoé¢ dokonania zwrotu strategicznego i zmiane kierunku
wzrostu z ekspansywnego na defensywny. Postulat ten oznacza koniecz-
noé¢ wzbogacenia zarzadzania strategicznego o koncepcje strategii anty-
kryzysowych, obronnych i regeneracyjnych. I cho¢ zatozenia o zmienno-
Sci i nieprzewidywalnosci warunkéw funkcjonowania firm sg od dawna
fundamentem rozwoju kolejnych nurtéw i szkét zarzadzania strategicz-
nego, to jednak zadne z tych podejs¢ nie daje definitywnych podpowie-
dzi co do trybu rozwoju w warunkach recesji czy kryzysu gospodarcze-
go. Zarzadzanie strategiczne musi nadrobi¢ te luke — dekoniunktura
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byla, jest i bedzie krytycznym wyzwaniem dla zarzadzania strategicz-
nego tak w praktyce, jak i w teorii.
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Rozdziat 8.

Dylematy zarzadzania strategicznego
w obliczu kryzysu 2008-2009

Wstep

Doswiadczenia ostatnich kilku dekad wskazuja wyraznie, iz gros
koncepcji z zakresu zarzadzania, zwlaszcza tych pozytywnie zweryfiko-
wanych w praktyce gospodarczej i wyznaczajacych giéwne nurty nauk
o zarzgdzaniu, powstawalo i rozwijalo sie na gruncie glebszych tendencji
towarzyszacych ksztaltowaniu sie konkretnych warunkéw i mechani-
zméw funkcjonowania gospodarki. W tak szerokim obszarze kluczowa
role odgrywaly i nadal pelnig przedsiebiorstwa i organizacje gospodar-
cze, instytucje finansowe, rynki kapitalowe, miedzynarodowe struktury
spoleczno-ekonomiczne, organizacje rzadowe itp. Dominujacy, empi-
ryczny wymiar wspolczesnego zarzadzania — takze jako dyscypliny na-
ukowej — przejawia sie gléwnie w praktycznej proweniencji wiekszosci
pierwotnych rozwigzan, pomystéw-innowacji, narzedzi i instrumentéw
dziatania kadry menedzerskiej. Staja sie one nastepnie Zrédlem analizy,
inspiracji, tudziez ewentualnych uogélniern w gronie badaczy kojarzo-
nych z ogélnopoznawczym nurtem zarzadzania, by raz jeszcze — w po-
staci mniej lub bardziej zlozonych rekomendacji, modeli, koncepgji —
szerzej wréci¢ do praktyki celem ich ostatecznej weryfikacji. Proces ten
dotyczy takze materii zarzadzania strategicznego. Wystarczy wspomnie¢
chociazby rozw¢j planowania strategicznego (nurt planistyczny)
W sprzyjajagcym temu swoja stabilnoédcig okresie prosperity lat 60. XX
wieku, zdynamizowanie zarzadzania (szkola ewolucyjna) po kolejnych
kryzysach energetycznych lat 70., zwrot w strone budowania pozycji
przedsiebiorstw na fali nasilenia sie walki konkurencyjnej, laczenia
przedsiebiorstw i procesu globalizacji (lata 80., szkota pozycyjna), czy tez
szczegOlne zainteresowanie zasobami i wewnetrznymi kompetencjami
przedsiebiorstw — zwlaszcza aktywami niematerialnymi - jako wioda-
cym zrédlem ich rynkowej przewagi (nurt zasobowy, lata 90. i poczatek
XXIw.).
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Powyzsze uwagi, jakkolwiek ledwie wywotuja cala game zlozonych
zagadnienn ewolucji i zwigzkéw zarzadzania strategicznego z biezacym
ksztattowaniem sie rzeczywistosci spoleczno-gospodarczej, wydaja sie wy-
starczajacg przestanka do sformulowania gtéwnej tezy zamierzonych roz-
wazan. Brzmi ona nastepujaco: radykalna zmiana (pogorszenie) warunkéw
dziatalnosci i kontynuacji dotychczasowego rozwoju jednostek jak i calych
systeméw gospodarczych, obserwowana od ponad roku i uznawana juz za
najwieksza zapas¢ od czaséw Wielkiego Kryzysu lat 1929-1933, stawia réw-
niez wspoélczesne zarzadzanie strategiczne w obliczu wielu dylematéw
i ewentualnosci glebszych przewartosciowarn jako pochodnej nowopowstalej
sytuacji. Celem dalszych uwag jest zatem préba uchwycenia tych zjawisk
oraz ich rzeczywistych i potencjalnych konsekwencji, ktére skladajac sie
na fenomen okreSlony w tytule roboczym hastem ,kryzys 2008-2009”,
rodza watpliwosci i pytania pod adresem dotychczasowej praktyki i teorii
zarzadzania strategicznego. Przejécie do owych watpliwosci i pytait wyma-
ga jednak wczedniejszego uchwycenia podstaw i istoty biezgcego kryzysu,
przynajmniej w zakresie mozliwym do ustalenia w obecnej sytuacji.

1. Kryzys 2008-2009 — wiecej pytan niz odpowiedzi

Na wstepie nalezaloby podkresli¢, iz wszelkie (a wiec réwniez
i ponizsze!) dywagacje na temat obecnego kryzysu, jak tez jego mniej lub
bardziej szczegélowych konsekwengji i przelozenn w rézne obszary ak-
tywnosci biznesowej, obarczone sa daleko posunieta niepewnoscia, aby
nie rzec wrecz swoistym szokiem poznawczym. Péki co wcigz brakuje
wielu elementarnych konstatacji i przesadzen, co do podstawowych wy-
znacznikéw kryzysu, za$ spectrum pogladéw, a raczej gléwnie spekulacji
w tym wzgledzie jest bardzo szerokie i zréznicowane. Jednoczesnie ska-
la, tempo i tendencje zmian wywolanych kryzysem! budza glebokie
obawy i zmuszaja najwieksze naukowe autorytety do pokory w diagno-

1 Z wcigz jeszcze fragmentarycznych, doraznie publikowanych w réznych Zrédtach, tym nie-
mniej ilustrujgcych w jakiejé mierze rozmiary kryzysu danych i informacji wynika m.in., Ze:

o Swiatowe inwestycje w roku 2008 spadly w poréwnaniu do roku 2007 o ok. 20 %,

o laczny spadek cen akcji na poszczegdlnych, najbardziej znaczacych gieldach w ostatnich kilkunastu mie-
sigcach wyniést od 40 do 60 %,

o tylko w styczniu 2009 r. gieldowa przecena najwiekszych bankéw brytyjskich siegnela kilkudziesieciu
procent,

e w grudniu 2008 r. eksport Japonii zmniejszyt sie 0 30 %,

e zamierzone wsparcie rzagdowe dla gospodarki amerykariskiej (w tym gléwnie dla sektora bankowego)
siegnetlo blisko 1 bilion USD,

o gleboka rewizja prognoz dotyczacych rozwoju gospodarczego w najbardziej rozwinietych krajach w roku
2009 wskazuje na stagnacje, ewentualnie minimalny przyrost PKB (nie przekraczajacy 1 % rdr).
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zowaniu nawet bliskiej przyszlosci. Na obecnym etapie mamy wiecej
pytan niz odpowiedzi, co - z jednej strony — rodzi gorzkie refleksje odno-
$nie do wartosci latami gromadzonej wiedzy i uzytecznosci wynikaja-
cych z niej ewentualnych sposobéw poradzenia sobie z kryzysem, z dru-
giej za$ — glebsze i trafne rozpoznanie natury obecnego kryzysu oraz
wskazanie wlasciwych posunieé staje sie tym bardziej warunkiem ko-
niecznym skutecznej terapii jak tez prestiZowym wyzwaniem dla na-
ukowo-badawczego otoczenia biznesu. Dotychczasowe konstatacje —
czesto jeszcze osadzone na gruncie wstepnych obserwagji i publicystycz-
nych rozwazan, a nie wynikajace z poglebionych badan i analiz — koncen-
truja sie wokot kilku kluczowych pytan-probleméw i towarzyszacych im
spostrzezent dotyczacych biezacego przebiegu kryzysu. Do najwazniej-
szych, takze pod katem dalszej analizy z perspektywy dylematéw zrza-
dzania strategicznego, nalezaloby zaliczy¢:

1) Pytanie o poczatki kryzysu — osadzenie zjawiska w czasie i prze-
strzeni.

Ta kwestia nalezy do najlepiej rozpoznanych i jednoznacznie in-
terpretowanych. Wskazuje sie zgodnie na pierwotnie ograniczony cha-
rakter Zrédel kryzysu, utozsamianych z duzym i preznym, ale jednak
lokalnym rynkiem amerykanskich kredytéw podwyzszonego ryzyka
(subprime). Poczatki kryzysu siegaja drugiej polowy 2007 r., przy czym
wydziela sie¢ dwie wyrazne fazy: pierwsza (do wrzesnia 2008 r.) — fagod-
niejsza i ograniczong do amerykanskiego sektora finansowego; druga (od
wrzeénia 2008 r.) — bardziej ostrg, gwaltowniejsza w przebiegu i znacznie
glebsza, zwiazang z rozlaniem sie¢ kryzysu na inne kraje, a takze poza
sfere finanséw. Przyczyny i mechanizmy przejscia z jednej fazy do dru-
giej sa stabiej rozpoznane niz poczatek kryzysu, nierzadko zauwaza sie,
iz natura owych przyczyn przesadza o specyfice i odmiennosci obecnego
kryzysu od wszystkich wczeéniejszych.

2) Pytanie o nature kryzysu — charakter, szczegélne wtasciwosci zjawi-
ska.

Odpowiedz na to pytanie obejmuje szerokie spectrum pogladéw
i ocen, poczynajac od préb zakwalifikowania obecnej sytuacji do katego-
rii standardowych kryzyséw gospodarki kapitalistycznej, po interpreta-
cje podkreslajace jego nowy, unikalny charakter. W kontekscie przy-
szlych konsekwencji jak réwniez ewentualnych sposobéw przeciwdzia-
tania kryzysowi oznacza to — z jednej strony — oczekiwanie kontynuacji
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trendéw i tendencji rozwojowych sprzed kryzysu po jego przezwycieze-
niu metodami siegajacymi analogii do Wielkiego Kryzysu lat 1929-1933,
z drugiej strony — wezwanie do przygotowania si¢ na calkiem nowa ja-
kos¢ pokryzysowych proceséw gospodarczych, wymagajaca juz dzisiaj
uruchomienia dotychczas niestosowanych przedsiewzieé¢ i rozwigzan.
Trudno nie zauwazy¢, iz w miare rozwoju i nasilania sie kryzysu coraz
wiecej uwagi przykuwaja poglady i propozycje dziatait wywodzace sie
z nurtu podkreslajacego wyjatkowy charakter obecnego kryzysu?.

3) Pytanie o rozmiary kryzysu — skala zjawiska.

Z racji wciaz jeszcze rozszerzania i utrwalania sie obecnego kryzy-
su w gospodarce swiatowej kwestia jego rozmiaréw pozostaje otwarta.
Symptomatyczna forma ilustracji biezacej skali zjawiska sa chociazby
podane wczesniej (przypis 1) informacje i wielkosci dotyczace dotychcza-
sowych skutkéw kryzysu. Tym niemniej mozna oczekiwaé zaréwno ko-
lejnych, podobnych danych, jak tez nie sposéb wykluczy¢ dalszego po-
glebiania sie juz przytoczonych wielkosci i wskaznikéw. Warto jednocze-
$nie zauwazy¢, ze o skali i wadze zjawiska §wiadcza nie tylko miary ilo-
Sciowe, ale takze coraz liczniejsze informacje jakosciowe, nawiazujace do
zmian o charakterze strukturalnym, czy wrecz systemowym3.

2 Jednymi z ciekawszych, a zarazem oddajacych klimat dyskusji nad naturg obecnego kry-
zysu, s poglady G. Sorosa, prezentowane w jego najnowszej ksigzce pod symptomatycz-
nym tytutem: Nowy paradygmat rynkéw finansowych. Kryzys kredytowy 2008 i co to oznacza.
Autor stawia teze, iz ,nie jest to zwykly kryzys, ale koniec obecnej ery”. Swéj dowdd
przedstawia w oparciu o teorie zwrotnoéci oraz model samowzmacniajacej i samowyga-
szajacej sie fali. Taka fala powstaje ze zwrotnej interakcji pomiedzy przewazajacym tren-
dem i przewazajagcym blednym przekonaniem. Wedtug G. Sorosa mamy do czynienia
z dwoma falami - stosunkowo prosta ,barike na rynku nieruchomosci” oraz znacznie bar-
dziej ztozong i w sumie wazniejszga ,superbarike”. Ta ostatnia to trzy polaczone trendy
gléwne, z ktdérych kazdy zawiera przynajmniej po jednym niszczacym defekcie. Pierwszy
z tych trendéw to dlugookresowa tendencja do zwigkszania ekspansji kredytowej, drugi —
globalizacja rynkéw finansowych, trzeci — deregulacja rynkéw finansowych i wzrost licz-
by innowagji finansowych. (Na podstawie fragmentéw przygotowywanej do druku
ksiazki G. Sorosa — patrz szerzej: Hipoteza ,superbariki”, ,Magazyn CEO”, listopad 2008).

3 W. Matecki, piszac o ostatnich przeobrazeniach w amerykariskiej bankowosci inwestycyj-
nej — upadloé¢ Lehman Brothers, przejecia Bear Sterns przez JP Morgan, Merill Lynch
przez Bank of America, przeksztalcenie Morgan Stanley i Goldman Sachs w holdingi fi-
nansowe — zauwaza, iz oznaczaja one ,koniec amerykariskiej bankowosci inwestycyjnej
w takiej postaci, w jakiej istniala ona przez ostatnie 75 lat”. (W. Malecki, Konsekwencje
obecnego kryzysu na miedzynarodowych rynkach finansowych dla polskiej gospodarki, maszyno-
pis powielony, materialy Konferencji Naukowej Finanse a wzrost gospodarczy w Polsce,
Akademia Finanséw, Warszawa, listopad 2008).
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4) Pytanie o zakres i dynamike kryzysu — proces rozprzestrzeniania sie
zjawisk kryzysowych.

Biezgco rejestrowane zmiany potwierdzaja rozszerzanie sie kryzy-
su i jego przechodzenie z pierwotnej sfery finanséw — wspdlczesnie
W znacznym stopniu zwirtualizowanej — w obszary realnej dziatalnosci
gospodarczej. Swiadcza o tym zaréwno zjawiska w konkretnych sekto-
rach i przedsigbiorstwach (spektakularny przyklad branzy motoryzacyj-
nej i sytuacja jej czolowych swiatowych przedstawicieli), jak tez ksztal-
towanie sie wielu wskaznikéw makroekonomicznych (wzrost bezrobo-
cia, kurczenie sie wymiany miedzynarodowej, spadek sprzedazy deta-
licznej, spadek dynamiki PKB), obrazujacych sytuacje w catej gospodarce.
Jednoczesnie, podobnie jak w odniesieniu do skali zjawiska i rozmiaréw
kryzysu, nie sposéb stwierdzi¢, czy jego zakres i dynamika osiggnely
apogeum, czy tez — na co wiele wskazuje — nastapi jeszcze eskalacja
i poglebienie zjawisk kryzysowych.

5) Pytanie o mozliwos¢ walki z kryzysem — $rodki i sposoby dziatan
antykryzysowych.

Z pragmatycznego punktu widzenia ta kwestia pozostaje niewat-
pliwie najwazniejsza, aczkolwiek nie da sie jej trafnie i skutecznie roz-
strzygna¢ bez sformulowania wlasciwych odpowiedzi na wczeéniej po-
stawione pytania. W ujeciu biezagcym mozna zauwazy¢ dwa nurty dzia-
tan. Pierwszy, wyrazZnie tymczasem dominujacy, nawigzuje bezposred-
nio do historycznych doswiadczen i praktyki walki z rozlegtym kryzy-
sem, wyrastajacej jeszcze z lekcji Wielkiego Kryzysu. Drugi nurt akcentu-
je koniecznos¢ szybkiego okreslenia sposobdéw i srodkéw postepowania
wladciwego zalozeniu o odmiennym charakterze, ,nowej jakosci” obec-
nego kryzysu, a co za tym idzie — ograniczonych mozliwosciach terapii
przy uzyciu narzedzi sprawdzonych w zamierzchtych realiach spotecz-
no-gospodarczych. By¢ moze dzialania w obrebie obu sygnalizowanych
nurtéw moga si¢ wzajemnie dopelnia¢ i pozytywnie wzmacniaé, ale
réwniez niewykluczona jest sytuacja przeciwna, prowadzaca w ostatecz-
noéci do zastosowania lekéw grozniejszych niz sama choroba. Jednym
z czeSciej wskazywanych przykladéw takiego zagrozenia jest rozszerza-
jaca sie ingerencja panistwa w sfere gospodarki, w tym w szczegdlnosci
dziatania prowadzace w praktyce do nacjonalizacji - gltebszych przeobra-
zen w strukturze wlasnosci w gospodarce, w ktérej panstwo, poprzez
swoje interwencje, staje sie¢ w znaczacym stopniu takze wspdtwiascicie-
lem bankéw, przedsiebiorstw itp. Skutki tego typu dzialan, nasilonych
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ostatnio i odtrgbionych przez wielu jako spektakularny przyklad upadku
idei liberalizmu gospodarczego, moga w dalszej przyszlosci sta¢ sie
istotnym hamulcem pokryzysowego rozwoju.

2. Istota kryzysu — préba syntetycznej diagnozy

Przy pelnej $wiadomosci wczeéniej przytoczonych, jak tez wielu
innych ograniczen i trudnosci prowadzacych bardziej do spekulacji niz
rzetelnego, naukowego osadu zjawiska, nalezaloby jednak dokonaé pro-
by syntetycznego uchwycenia istoty kryzysu 2008-2009 — chociazby pod
katem kwestii zasadniczej dla niniejszych rozwazan, jaka pozostaje
wskazanie ewentualnych zwiazkéw i konsekwencji kryzysu w sferze
zarzadzania strategicznego. Ograniczajac uwagi dotyczace istoty kryzysu
do jego przyczyn i zrédel, charakteru i skali oraz mozliwosci przeciw-
dziatania i walki z kryzysem — a wigc do odpowiedzi na cze$¢ wczedniej
przywolywanych pytan i probleméw — mozliwe wydaja sie nastepujace
stwierdzenia i oceny:

1) U podstaw obecnego kryzysu tkwi negatywny splot trwatych wta-
§ciwosci procesu gospodarczego:

m  Zz jednej strony — immanentne, przypisane uczestnikom proceséw
gospodarczych motywy, postawy i zachowania, przybierajace jed-
nak w swej wynaturzonej formie posta¢ daleko posunietych ulom-
nosci,

m z drugiej strony — funkcjonowanie mechanizméw i instytucji
przywracania fadu oraz kontroli w gospodarce, ktérych niespraw-
noéc¢, ograniczenie, a w szczegdlnosci wyeliminowanie sprzyja sy-
gnalizowanym wyzej wynaturzeniom, powodujac powstanie masy
krytycznej zjawisk i proceséw o charakterze kryzysowym.

Jednym z fundamentalnych wyznacznikéw dziatalnosci jednostek
i organizacji gospodarczych jest dazenie do maksymalizacji zysku. Mo-
ralne, etyczne osady tego faktu, kwalifikowanie go w kategoriach, chci-
wosci, pazernosci i pokazywanie tych ostatnich jako gléwnych przyczyn,
ktére zrodzity obecny kryzys, jest réwnie noéne i mogace liczy¢ na szero-
ki spoteczny poklask, co dalece uproszczone i wrecz szkodliwe dla na-
ukowej analizy uniwersalnych mechanizméw spoteczno-ekonomicznego
rozwoju. Od dawna wszak wiadomo, ze chciwo$¢ — jesli juz koniecznie
postugiwac sie tym zamiennikiem dla dazenia do maksymalizacji zysku



CEZARY SUSZYNSKI 109

—jest jednym z motoréw postepu, a pienigdz zawsze przyciagal najtezsze
umysty. Rzecz w tym, co szczegélnie dobitnie ukazuje teoria i praktyka
finanséw, aby owo dazenie do maksymalizacji zysku bylo skorelowane
z ryzykiem towarzyszacym jego realizacji. Podstawowym mechanizmem
w tym wzgledzie, zmuszajacym do wyboru wariantéw dzialania, wyta-
czajacym przedsiewziecia nadmiernie ryzykowne (a wiec takze ograni-
czajagcym chciwosé) jest wewnetrzna, wlasciwa kazdemu inwestorowi
sklonnoé¢ do ryzyka i wynikajaca z niej ocena relacji zysk-ryzyko.
W spoleczenistwie, jako tworze o wyzszym stopniu zorganizowania dzia-
talnosci gospodarczej, zakladajacym takze wzajemna odpowiedzialnosé
jego uczestnikéw, wprowadza sie dodatkowe zabezpieczenia w postaci
ogdlnie obowigzujacych norm, przepiséw i instytucji gwarantujacych
i upowszechniajacych owa odpowiedzialno$é, zmuszajacych inwestoréow
do obiektywizowania ich indywidualnych, z natury subiektywnych ocen.

Analiza Zrédet i przyczyn obecnego kryzysu potwierdza, ze maja-
cy miejsce w ostatnich 2-3 dekadach rozwdéj rynkéw — w szczegdlnoséci
$wiatowych rynkéw finansowych (gléwnie amerykanskiego*) — dokony-
wal sie przy niedostatecznej, niesprawnej kontroli ze strony powotanych
do tego instytucji i towarzyszacych im regulacji. Odpowiedz na skadinad
wazne pytanie, na ile system regulacji byt Zle zbudowany, a na ile Zle
wykorzystany, jest istotna na przyszlosé, ale na obecnym etapie niczego
juz nie zmieni. W oczywisty sposéb system ten sktanial do eskalacji su-
biektywizmu inwestorskich ocen, przekraczania kolejnych progéw bez-
pieczenstwa inwestycyjnego, czemu dodatkowo sprzyjata daleko posu-
nieta , gieldyzacja” $wiatowej gospodarki, patologicznie stygmatyzowa-
na idea wartosci dla wiascicieli, presja ze strony inwestoréw na coraz
wyzsze zyski. Tym samym narastala suma efektéw o charakterze wspo-
mnianej masy krytycznej kryzysu, ktére — jako pierwsze - znalazly swoje
zwielokrotnione ujécie w zjawiskach i procesach najbardziej rozwiniete-
go, ale tez najbardziej , zainfekowanego” amerykariskiego rynku kredy-
tow hipotecznych.

2) Charakter i skale obecnego kryzysu cechuje ,nowa jako$é”:

m  Z jednej strony — mechanizm globalizacji jako podstawa rozprze-
strzeniania sie i narastania kryzysu,

4 W ostatnich 25 latach sektor finansowy w Stanach Zjednoczonych rést 3-krotnie szybciej
niz amerykariski PKB, co mozna odczytywac takze jako symptomatyczng miare stopnia
destabilizacji w gospodarce.
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m z drugiej strony — daleko idace ograniczenia mozliwosci zaréwno
biezacego rozpoznania jak i przewidywania przyszlego przebiegu
i skutkéw kryzysu jako procesu zrodzonego i rozwijajacego sie
w relatywnie nowych, globalizacyjnych uwarunkowaniach spo-
teczno-gospodarczych.

O ile uwagi dotyczace istoty kryzysu 2008-2009 z perspektywy je-
go zrédel i przyczyn nie wskazuja szczegélnej ich wlasciwosci i akcentuja
wage uniwersalnych, ponadczasowych przeslanek kryzysu, tkwiacych
w immanentnych cechach procesu gospodarowania, o tyle charakter
iskala obecnego kryzysu wprowadzaja wyrazny element odmiennosci
wzgledem wczedniejszych. Szczegélnym znakiem obecnego kryzysu,
jego differentia specyfica, jawi sie proces globalizagji i zwigzane z nim kon-
sekwencje rozwoju spoleczno-gospodarczego. W licznych komentarzach
i opiniach dos¢ zgodnie podkreéla sie, ze kryzys 2008-2009 to pierwszy
kryzys epoki globalizacji. Oznacza to w szczegdlnosci, ze ,,gospodarka
globalna znalazla si¢ w nowej sytuacji, bez precedensu w historii gospo-
darczej, zatem brak analogii z przesztosci utrudnia prognozowanie. Do-
datkowo, sytuacja ta jest tak nietypowa, ze nie sa spelniane zalozenia do
modeli prognostycznych, bez czego modele te nie moga wypelnia¢ swo-
ich zadan”>.

Kryzys 2008-2009 zostal w znacznej mierze upowszechniony i zin-
tensyfikowany poprzez jakosciowo nowe mechanizmy zywiolowo rozwi-
jajacej sie gospodarki globalnej. Swiat przekonat sie, ze swobodna cyrku-
lacja kapitaléw, postepujaca deregulacja, zacieranie granic panstwa
i ograniczenie obecnosci jego instytucji w zZyciu gospodarczym, nowocze-
sne technologie przeplywu informacji majg réwniez swoja ,ciemng stro-
ne” - w warunkach nasilenia zjawisk kryzysowych moga je bardzo szyb-
ko przenosic¢ i zwielokrotnia¢ ich oddziatywanie. Okazalo sie, ze wyjat-
kowe mozliwosci dywersyfikacji ryzyka dzieki jego globalnemu rozloze-
niu takze maja swoje granice, a fakt, ze kryzys pdki co najbardziej pogra-
zyl najwiekszych beneficjentéw procesu globalizacji stat sie okolicznoscia
réwnie dolegliwa, co zaskakujaca praktycznie i poznawczo.

3) Przeciwdzialania i walka z kryzysem 2008-2009 wymagaja w szcze-
goInosci uruchomienia srodkéw i rozwiazan adekwatnych do cha-
rakteru i skali kryzysu:

5 B. Wyznikiewicz, Nadchodzi recesja?, Magazyn CEO, listopad 2008.
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=z jednej strony - dziatania antykryzysowe na podstawowym, kra-
jowym szczeblu,

m z drugiej strony — szczegdlnie wskazane, ale i trudne bo niespoty-
kane wczesniej, uruchomienie na szeroka skale przedsiewzie¢ wy-
korzystujacych mozliwosci stworzone wczesniej jako efekt procesu
globalizacji.

Globalne przestanki oraz warunki upowszechniania i narastania
kryzysu wymagaja wlasciwych narzedzi i metod stawiania mu czofa,
adekwatnych do natury wspéltczesnie uruchomionych proceséw rozwo-
ju. W tym kontekscie moga rodzi¢ wiele watpliwosci, co do ich zasadno-
Sci i skutecznosci, plany uruchamiania robét publicznych, pompowania
pieniedzy w nieefektywne podmioty i struktury gospodarcze, czy wrecz
ich rozdawnictwa celem pobudzenia keynsowskich mechanizméw wzro-
stu i rozwoju. Wchodzenie paristwa, jako zamawiajacego (dostarczyciela
srodkéw), w role inwestora, ktéry czasowo wycofat sie z gry, wypelnia
norme elementarnej logiki ekonomicznej, ale budzi tez wspélczednie
wiele watpliwoéci. To juz nie ten $wiat i trudno oczekiwaé, aby w syste-
mach intensywnego rozwoju, opartego na najnowszych technologiach,
dominujacym udziale wartosci dodanej generowanej w wysoce efektyw-
nych i konkurencyjnych, po czesci wirtualnych, ponadnarodowych
strukturach gospodarczych, zadzialaly lokalnie aplikowane rozwigzania
typu roboty publiczne, wystarczajace przed kilkudziesieciu laty, w wa-
runkach wielkoprzemyslowego kapitalizmu pierwszej polowy XX wieku.

Z drugiej strony obserwacja biezaco podejmowanych dzialan
i przedsiewzie¢ antykryzysowych wskazuje nadal na niewielka skale
i zakres niespotykanych wczesniej, wspdlnych inicjatyw, obliczonych na
wykorzystanie ponadnarodowych projektéw, ukladéw, przymierzy.
Dominuja inicjatywy lokalne, koncentracja kazdego kraju na wiasnych
problemach, nierzadko wrecz préby ich rozwigzywania kosztem pozo-
stalych partneréw (vide dezintegracyjne w swej istocie poczynania rza-
doéw krajow Unii Europejskiej w zakresie zatrudniania obcokrajowcéw).
Publiczne deklaracje wspétpracy raczej nie przekladaja sie na konkretne
dziatania, przy ogdlnej niecheci do 1gczenia i dzielenia sie srodkami na
zwalczanie kryzysu. W tej sytuacji trudno wyrokowac, czy wspdlna wal-
ka z kryzysem epoki globalnej wejdzie w bardziej zaawansowane sta-
dium wspélpracy i przedsiewzie¢ nawigzujacych do stworzonej juz ,in-
frastruktury globalizacyjnej”. By¢ moze niezbedny jest bodziec zagroze-
nia zwigzanego z dalszym pogtebieniem sie kryzysu, niewykluczone tez,
ze bardziej zdecydowang role w umiedzynarodowieniu wspdlnej walki
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z globalnym kryzysem odegrajg nie tyle rzady i instytucje panstwowe, co
przedsiebiorstwa i organizacje gospodarcze.

3. Kryzys 2008-2009 a zarzadzanie strategiczne

Zaprezentowana analiza wazniejszych aspektéw obcego kryzysu
pozwala wyrazniej dostrzec réwniez liczne kwestie bliskie zarzadzaniu
strategicznemu jako koncepcji okreslajacej warunki i reguly podejmowa-
nia trafnych decyzji dotyczacych rozwoju przedsiebiorstw i organizacji
gospodarczych, a zarazem zestawu instrumentéw i rozwigzan umozli-
wiajgcych praktyczng realizacje tych decyzji. Wychodzac z syntetycznej
diagnozy istoty kryzysu mozna by ograniczy¢ sie do kilku wazniejszych
i wskaza¢ nastepujace dylematy, jakie rysuja si¢ przed zarzadzaniem
strategicznym:

1) Zasadno$é, sens planowania strategicznego w obliczu nowych
ograniczen predykcji najblizszych zdarzen i ich skutkéw.

Obecny kryzys niewatpliwie skraca i tak juz ograniczong perspek-
tywe planistyczna. Mozna z duzym prawdopodobienistwem zalozy¢, iz
nie jest to wylacznie doraZne ograniczenie wynikajace z biezacej sytuacji,
ale bariera, ktéra obcigzy planowanie rozwoju przedsiebiorstw takze
w dobie pokryzysowej. Przynajmniej czeé¢ z tych ograniczen, sama $wia-
domos¢ ich wystepowania, stanie sie trwalym elementem zarzadzania
strategicznego w przysztosci. Tak, jak kolejne przesilenia, przetomy, kry-
zysy w przesziodci (np. kolejne kryzysy energetyczne), tak tez obecny
kryzys skréci horyzont predykcji, przesunie granice przewidywalnosci
przysztych zdarzen bardziej do srodka, w kierunku podmiotéw gospo-
darczych.

2) Proces zarzadzania strategicznego - nowe podejscia, procedury.

W przypadku uznania zasadnosci planowania strategicznego
w warunkach kolejnego ograniczenia mozliwoéci predykcji zdarzen —
mimo wszystko trudno bytoby wskaza¢ sensowng alternatywe dla takie-
go planowania — sygnalizowane ograniczenia horyzontu planistycznego
przeloza sie na caly proces zarzadzania strategicznego. Stanie si¢ on jesz-
cze bardziej trudny i ryzykowny, poszukujacy kolejnych odpowiedzi na
stale pytania pojawiajace si¢ przy tworzeniu strategii rozwoju organizacji
- w jakim trybie, postaci, przy pomocy jakich narzedzi majg owe strategie
powstawad, by¢ realizowane? Kryzys wskazuje, ze obecne osiagniecia
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poznawcze i doswiadczenie zarzadcze w zakresie szeroko rozumianych
procedur zarzadzania strategicznego® moga by¢ juz niewystarczajace.
W krétkim czasie teoria i praktyka zarzadzania strategicznego beda mu-
sialy — w efekcie obecnego kryzysu — sprosta¢ kolejnym, nowym potrze-
bom w zakresie podejscia do procesu kreowania przysziosci jeszcze bar-
dziej elastycznej organizacji.

3) Dlugofalowe cele rozwojowe przedsiebiorstw i wyzwania towa-
rzyszace ich formutowaniu.

Niezaleznie od ostatecznych skutkéw postepujacego kryzysu sfera
dlugofalowych (strategicznych) celéw przedsiebiorstw i organizacji go-
spodarczych moze zosta¢ poddana redefinicji. Wyrazistym przykladem
w tym wzgledzie jawi sie juz dzisiaj kwestia celéw o charakterze finan-
sowym, w tym zwlaszcza — skoncentrowanych wokét celu gléwnego
w postaci pomnazania wartoéci dla akcjonariuszy. Jak juz wczeéniej pod-
kreslano narastajaca i wszechogarniajaca presja na maksymalizacje ko-
rzyéci wlascicieli kapitaléw nalezy do czesciej wskazywanych przyczyn
kryzysu 2008-2009. Tymczasem ten cel lezy u podstaw koncepcji zarza-
dzania wartoscia przedsiebiorstwa (Value-Based Management), wielokrot-
nie prezentowanej jako szczegdlna, jedna z bardziej nosnych koncepcji
zarzadzania strategicznego w ostatnich dwéch dekadach’. Zapewne czas
i przyszle studia nad kryzysem przyniosg bardziej chtodng, wywazong
ocene, oddzielenie tego, co pozostaje glebsza, poznawcza oraz praktycz-
na wartoscia idei VBM od tego, do czego moze prowadzi¢ zla wola, brak
mechanizméw kontroli stosowania tej koncepgji i wynikajace z tego prak-
tyki. Tym niemniej na dzisiaj VBM - jej gtéwny cel, sposoby dzialania,
ich konsekwencje — nie bardzo wytrzymuja goracy ogien krytyki przy-
czyn kryzysu, budowanej na gruncie haset ograniczenia rynkowego libe-
ralizmu, bardziej réwnomiernego roztozenia korzysci w szerszym ukla-
dzie interesariuszy, spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Nie sa to ha-
sla nowe w zarzadzaniu, szczegélny czas kryzysu wyraznie im sprzyja,
jednak ich ,tagodzacy” wymiar moze w przyszlosci zawazy¢ na bardziej

¢ Patrz szerzej: A. Kaleta, Procedura wspétczesnego zarzqdzania strategicznego — ku elastycznodci,
[w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Podstawowe problemy, Prace Naukowe Wal-
brzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2008.

7 ,Zarzadzanie przedsigbiorstwem przez wartos¢ z perspektywy intereséw wlascicielskich
mozna okredli¢ jako swoista odmiane zarzadzania strategicznego, gdzie za nadrzedny cel
strategiczny przyjmuje sie maksymalizacje wartosci dla wlascicieli”. (M. Michalski, Zarzg-
dzanie przez wartosé. Firma z perspektywy intereséw wiascicielskich, WIG-Press, Warszawa
2001, s. 23.)
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zdecydowanym, jeszcze silniejszym oddzialywaniu celéw wlasciwych
tym hastom na formulowanie strategicznych celéw orientujacych zarza-
dzanie rozwojem przedsiebiorstw i organizacji gospodarczych. Tym sa-
mym przed zarzadzaniem strategicznym pojawia sie konkretne wyzwa-
nia zwigzane z pelniejszym niz dotychczas przetozeniem owych celéw na
plaszczyzne praktyki zarzgdzania.

4) Nowe podmioty zarzadzajace rozwojem przedsiebiorstw jako moz-
liwe konsekwencje kryzysu.

Kolejna grupa watpliwosci i dylematéw wlasciwych zarzadzaniu
strategicznemu, zwigzanych z obecnym kryzysem, dotyczy ewentualnej
rekonfiguracji podmiotéw zarzadzajacych organizacjami gospodarczymi.
Skala i zakres panstwowej interwencji antykryzysowej wyraznie wskazu-
ja na ewentualnos¢ diuzszej obecnosci reprezentantéw parnstwa — jego
przedstawicieli, urzednikéw — w gronie zarzadzajgcych strategicznie
biznesem. Tymczasem dzisiejsza epoka to daleko idacy wzrost ztozono-
éci zarzadzania, jego profesjonalizacja. Swiadcza o tym chociazby liczne
koncepcje, modele zarzadzania jako materii zyjacej juz wlasnym zyciem,
wymagajacej coraz czeéciej wybitnych, specjalnie przygotowanych me-
nadzeréw o okres$lonym doswiadczeniu i dorobku. Czy parnstwo stajace
sie, w wielu przypadkach pod przymusem, wiascicielem znacznego ma-
jatku produkcyjnego i reprezentujacy je urzednicy sa w stanie zarzadzac
strategicznie przejetym mieniem, doprowadzi¢ do zachowania, a nastep-
nie pomnozenia jego wartosci? Na ile kwalifikacje i prerogatywy blizsze
administrowaniu panistwem beda réwnie skuteczne przy zarzadzaniu
rozwojem jednostek biznesowych, opartym przede wszystkim na umie-
jetnym wykorzystaniu instrumentéw i mechanizméw rynku? Co ma do
zaproponowania dzisiejsze zarzadzanie strategiczne w obliczu nawrotu
interwencjonizmu i tak zasadniczej zmiany warunkéw gospodarowania
tworzonych przez ostatnie kilkadziesiat lat? Na te i podobne pytania nie
da sie odpowiedzie¢ na gruncie ideologicznych tyrad o slabosciach libe-
ralizmu, czy tez zdawkowym stwierdzeniem, ze jak wszystko wréci do
normy to panistwo wycofa sie z gospodarki, a wlasciciele i reprezentujacy
ich menedzerowie réwniez wrécg na swoje miejsca. Juz teraz nalezy za-
stanowi¢ sie nad nowa jakoscig zarzadzania, w szczegélnosci zarzadza-
nia strategicznego, w warunkach rekonfiguracji struktury wlasnosci
inowego otwarcia z rozszerzonym udzialem wladzy panstwowej jako
odpowiedzialnej za rozwéj dodwiadczonego kryzysem biznesu.
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5) Miedzynarodowy wymiar zarzadzania strategicznego — jak nie
dopuscié¢ do kolejnych kryzyséow?

Wiele wskazuje, ze wspominane juz wczeéniej uruchomienie dzia-
lari i przedsiewzie¢ o szerszym, programowo globalnym charakterze,
stanie si¢ warunkiem koniecznym przezwyciezenia obecnego kryzysu jak
réwniez budowania nowych, diugofalowych zabezpieczerr przed kolej-
nymi kryzysami epoki globalizacji. Zarzadzanie strategiczne wydaje sie
by¢ bardzo pozadanym i obiecujacym obszarem takich przedsiewzie¢,
wyznaczajac zaréwno ich zakres i przedmiot, jak tez stanowiac wazny
orez antykryzysowej aktywnosci. Kontekst miedzynarodowy, jego
otwarta perspektywa, szczegélnie wyraZnie ukazujg potrzebe innej opty-
ki, zadania innego pytania — nie tylko o skutki obecnego kryzysu w sfe-
rze teorii i praktyki zarzadzania strategicznego, ale przede wszystkim
o mozliwosci wykorzystania rozwoju koncepcji i narzedzi tego zarza-
dzania w walce z zagrozeniami w $wiatowym biznesie. WyjScie naprze-
ciw takiemu wyzwaniu wzmocniloby zaréwno menedzeréw odpowie-
dzialnych za rozw6j przedsiebiorstw, jak i samo zarzadzanie strategiczne
jako wciaz rozwijajaca sie dyscypline wiedzy praktyczne;.

Podsumowanie

Podsumowujac wazniejsze dotychczasowe uwagi nalezaloby raz
jeszcze przypomnied, ze kryzys 2008-2009 jest pierwszym kryzysem epo-
ki globalizacji, stad tak trudno o glebsze wnioski i oceny jako nie majace
wczeéniejszych analogii i odniesien w dotychczasowym doswiadczeniu
z kryzysami ekonomicznymi, a takze z dzialaniami stuzacymi ostabieniu,
czy tez likwidagji ich skutkéw. Réwnie wazne jest tez podkreslenie wy-
jatkowego — przynajmniej od pewnego momentu — tempa rozszerzania
sie zjawisk kryzysowych na kolejne regiony gospodarcze, jak tez jego
glebokiego rozlewania sie kryzysu na sektory i fragmenty gospodarki
poza pierwotnie odnotowang sfera rynkéw finansowych. Niewatpliwa
,nowa jako$¢” obecnego kryzysu utrudnia niezbedne diagnozy i przed-
siewziecia terapeutyczne, ale zarazem wskazuje na koniecznos¢ podjecia
nowych, nieznanych wczeéniej krokéw zaradczych. Z logiki biezacych
procesé6w wynika, iz wskazane jest, aby zgodnie z globalnym charakte-
rem kryzysu byly one podejmowane réwniez z uwzglednieniem mozli-
wosci stwarzanych przez juz istniejaca ,globalizacyjna infrastrukture”.
Dotychczasowe doswiadczenia, jesli chodzi o tego typu dzialania, nieste-
ty, nie napawaja optymizmem. Przewazaja akcje o zasiegu lokalnym,



116 DYLEMATY ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO W OBLICZU KRYZYSU 2008-2009

ktdre - jesli nawet zloza sie w jakims$ stopniu na efekty szerzej odczuwa-
ne — maja na celu przede wszystkim wsparcie gospodarki poszczegdl-
nych krajow.

Wstepna analiza istoty obecnego kryzysu rodzi liczne pytania, czy
wrecz dylematy, wobec wspdlczesnego zarzadzania strategicznego. Do
kwestii najistotniejszych, mogacych doprowadzi¢ do przewartosciowan
i nowych propozycji na gruncie teorii i praktyki zarzadzania strategicz-
nego naleza m.in.:

»  Dylemat ontologiczny — zasadno$¢, sens planowania strategiczne-
go w organizacjach gospodarczych wobec kolejnych ograniczen
predykgji najblizszych zdarzen i ich skutkéw;

»  Dylemat proceduralny — podejécie i narzedzia procesu kreowania
przysztosci organizacji w warunkach sygnalizowanych ograniczen
horyzontu planistycznego;

s Dylemat teleologiczny — ewentualnos¢ redefinicji niektérych do-
tychczasowych celéw zarzadzania strategicznego jako procesu
ksztattujacego rozwoj organizacji;

m  Dylemat podmiotowosci zarzadzania strategicznego — szerszy
udziat panistwa stajacego sie wlascicielem znacznych zasobow wie-
lu organizacji gospodarczych i jego reprezentantéw jako odpowie-
dzialnych za przyszios¢ i rozwdj tych podmiotéw (ograniczenie ro-
li prywatnych wtascicieli i ich menedzeréw, do ktérych gtéwnie
kierowana byla , oferta” zarzadzania strategicznego);

»  Dylemat internacjonalizacji — czy, a jedli tak, to jak, na ile zarza-
dzanie strategiczne jest w stanie stworzy¢ koncepcje i narzedzia
wspomagajace zabezpieczenia przed przysztymi, globalnymi kry-
zysami gospodarczymi?

Trwajacy kryzys zapewne zweryfikuje powyzsze uwagi i wnioski,
nie wykluczone tez, ze pojawia sie kolejne wyzwania poznawcze i prak-
tyczne wobec wspdlczesnego zarzadzania strategicznego. Trudno jednak
oprze¢ si¢ przekonaniu, ze obecny kryzys sprzyja wyraznemu przyspie-
szeniu jego ewolucji, a wiec w ostatecznosci powinien przyczyni¢ sie do
dalszego rozwoju zarzadzania strategicznego.
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Rozdziat 9.

Strategie przedsiebiorstw w Swietle
Swiatowego kryzysu finansowego

Wstep
Swiatowy kryzys finansowy dobitnie wykazat jak ulotne s strate-

s harmonizowania,

n  ekspansji,

»  wyréwnywania potencjaléw,
m stabilizowania,

m  Zréwnowazonego rozwoju.

W artykule zawarto refleksje na temat celowosci konstruowania
standardowych strategii.

Warto tutaj sformulowaé wiodaca hipoteze dla przedsiebiorstw na
najblizsze lata, ktéra brzmi nastepujaco: benchmarkingowa adaptacja do
otoczenia powoduje w diugofalowej perspektywie ,odrzucenie” danego
bytu organizacyjnego.

1. ,Zageszczanie parametrow”

Jednym z wyznacznikéw globalizacji jest swobodny przeptyw to-
waréw, osob, informacji i wiedzy. Czy ta teza jest prawdziwa?

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej umozliwito rzeczywiscie
,rozrzedzenie” fizycznego laficucha wartosci (przeptyw produktéw i sity
roboczej), przy jednoczesnym zageszczeniu parametréw regulacyjnych
we wszystkich dziedzinach zycia spoleczno-gospodarczego.

Whnioski:
A. Zachodzi konieczno$¢ w planowaniu strategicznym odchodzenia od
optyki fizycznego laficucha wartosci (udzial w rynku, tempo wzro-
stu sprzedazy) na rzecz optyki wirtualnego taiicucha wartosci (czy
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firma ma wystarczajacy potencjal do identyfikacji, przetwarzania
i generowania nowej siatki energoinformacyjnej jej funkcjonowania).

B. Reorientacja myslenia kadry z opcji sprzedazy produktéw i ustug na
dostarczanie informacji i wiedzy.

2. Benchmarking tragedia przedsiebiorstwa

Gdyby Honda i Toyota trzymalyby sie strategii benchmarkingowej
to nie wprowadzityby na rynek wysoce innowacyjnych aut ekologicz-
nych o napedzie hybrydowym (spalinowo-elektrycznym, wodorowym
iin.).

Prezes zarzadu Honda Motor Polska Sp. z o.0. stwierdzil wrecz
w jednym z ostatnich wywiadéw, Ze bliskie jest mu podejscie intuicyjne
w innowacjach produktowych, co w rzeczywistoéci dato producentom
japoniskim wieloletnia przewage nad koncernami zachodnimi w zakresie
produkcji samochodéw , przyjaznych dla srodowiska naturalnego”.

Natomiast w zaistnialej sytuacji globalnego kryzysu energetyczne-
go, paliwowego i gospodarczego bezmyslny benchmarking okreslonych
trendéw politycznych, ideologicznych, instrumentéw kredytowych i in.
doprowadzit amerykanski przemyst motoryzacyjny (koncerny z wielkiej
tréjki z Detroit: General Motors, Ford, Chrysler), na skraj bankructwa,
ktérego bez wsparcia rzagdowego nie da sie uniknac.

Whnioski:
A. To co jest korzystne dla lidera niekoniecznie musi by¢ owocne dla
outsidera.
B. Tempo zmian warunkéw brzegowych zmniejsza szanse dogonienia
najlepszych.
C. Strategia benchmarkingowa moze by¢ co najwyzej wygodna alterna-
tywa tzw. ,wgladu sektorowego”.

3. Wirtualnos$é versus materialnosé

W analizie przyczyn globalnego kryzysu finansowego stawia sie
delikatnie i niemiato hipoteze na temat ,przegrzania” wirtualnych pro-
duktéw bankowych nie majacych rzetelnego pokrycia, czyli desygnatow
materialnych.
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Stad tez wysuwa si¢ nader pochopnie wniosek dotyczacy ,,powro-
tu do realu”, czyli koncentrowania sie na strategiach ulokowanych
wzdluz fizycznego taricucha wartosci.

Whnioski:
A. Niewatpliwie zachodzi potrzeba harmonizowania potencjaléw suk-
cesu zawartych w wirtualnym oraz materialnym faricuchu wartosci.
B. Budowa strategii wylacznie w oparciu o materialny fancuch wartosci
jest niemozliwa.
C. Zachodzi potrzeba pewnego ,schlodzenia” projektéw wirtualnych,
na ktére ,jeszcze nie nadszed? czas”.

4. Geopolityka a strategie globalne

Aktualna sytuacja finansowo-gospodarcza dobitnie unaocznila
geopolityczne zmiany w polach potencjatéw sukcesu.

Znajdujaca sie w dotkliwym kryzysie gospodarka USA traci palme
pierwszenstwa na rzecz gospodarek azjatyckich (Chiny, Japonia, Korea
Pid.).

Ten nader widoczny fakt nie znajduje nadal adekwatnego od-
zwierciedlenia w literaturze menedzerskiej, jak réwniez w perspektywie
decyzji menedzerskich, ktére nadal sg mocno determinowane indeksami
NYSE.

Z powyzszego widaé, ze zmiana mentalnosci, nawet u wyksztal-
conych ekonomistéw i menedzeréw jest procesem diugotrwalym, co
powoduje, ze konstruowane w Polsce strategie przedsiebiorstw sa nadal
mocno determinowane zachodnia (tj. amerykanska) a nie wschodnia (tj.
chifiska) przestrzenia odniesienia.

Whnioski:

A. Strategie przedsiebiorstw sa mocno determinowane zmianami geo-
politycznymi.

B. Usieciowienie gospodarki swiatowej, w przypadku jej kryzysu, ro-
dzi daleko idgce, negatywne konsekwencje, wigcznie z jej najmniej-
szymi ogniwami (SME).

C. Gospodarka chifiska staje sie istotnym wyznacznikiem globalnych
strategii $wiatowych korporagji.
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5. Przewaga strategii ,do wewnatrz” nad strate-
giami ,na zewnatrz”

Budowa wtlasnych, unikalnych, nieimitowalnych, wyjatkowych,
kluczowych kompetencji (,twarde jadro”) stanowi podstawowy pakiet
antykryzysowy przedsiebiorstwa.

Stad tez warto budowa¢ strategie ,do wewnatrz” jako kontrast
klasycznych strategii ,na zewnatrz”, ktére w przypadku wysokiej turbu-
lencji otoczenia prowadza przedsiebiorstwa prosta droga do bankructwa.

Tabela 1. ilustruje na przykladzie japonskiego i amerykanskiego
przemystu motoryzacyjnego efektywnos¢ strategii do wewnatrz i nie-
efektywnos¢ strategii zorientowanych na otoczenie.

Tabela 1. Japonskie strategie ,do wewnatrz” i amerykariskie strategie

,ha zewnatrz” w sektorze motoryzacyjnym

Japonia
Strategie do wewnatrz

USA
Strategie na zewnatrz

Wzornictwo: innowacyjne

Wzornictwo: tradycyjne

Zuzycie paliwa: niskie

Zuzycie paliwa: wysokie

Gabaryty aut: mate

Gabaryty aut: duze

Tempo nowosci: wysokie

Tempo nowosci: Srednie

Rozpoznawalnos¢ swiatowa: wysoka

Rozpoznawalnos¢ §wiatowa: srednia

Koszty produkgji: niskie

Koszty produkgji: wysokie

Orientacja proekologiczna: wysoka

Orientacja proekologiczna: niska

Stopien integracji zalogi: wysoki

Stopien integracji zatogi: niski

Fluktuacja personelu: niska

Fluktuacja personelu: wysoka

Bezpieczenistwo ,,psychiczne” zalogi:
wysokie

Bezpieczenstwo ,psychiczne” zatogi:
niskie

Innowacyjnoé¢: wysoka

Innowacyjnoé¢: niska

Zrédlo: opracowanie wlasne

Strategie ,zewnetrzne” amerykanskich koncernéw samochodo-
wych byly od lat budowane na jednym gléwnym paradygmacie: dostep-
nos¢ ropy naftowej po niskich cenach. Nawet uprzednie, duze kryzysy
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paliwowe nie zmienily powyzszego paradygmatu. Dodatkowym czynni-
kiem bylo bledne przeswiadczenie o duzej, niezmiennej sile nabywczej
ludnosci USA, pomimo oczywistego faktu masowego kupowania aut na
kredyt.
Stad tez u producentéw amerykanskich nie byto ,parcia” na reali-

zacje strategii produkgji aut:

= matych,

m  dostepnych cenowo,

= innowacyjnych,

m  proekologicznych (o niskim zuzyciu paliwa).

Powyzsze stabosci bezwzglednie wykorzystali producenci samo-
chodéw z kraju kwitngcej wiéni, ktérzy z wieloletnim wyprzedzeniem
zdiagnozowali wyczerpywanie si¢ zasobow energetycznych Swiata,
w tym ropy naftowej.

Warto przy tym nadmienié, ze liberalna, w przeciwienstwie do UE,
polityka rzadu USA w zakresie ochrony érodowiska nie wymuszata na
producentach z Detroit strategii produkcji pojazdéw proekologicznych.

Whioski:
A. O sukcesie decyduja wlasne, unikalne kompetencje.
B. Dtugofalowa gra na zasobach zewnetrznych nie gwarantuje sukcesu.

C. Strategie ,do wewnatrz” wykazuja przewage nad strategiami ,na
zewnatrz”.

Podsumowanie

(1) Przyspieszenia uktadéw mikro czestokro¢ wypieraja z pola widzenia
narastanie sprzecznosci w skali makro.

(2) Kryzysy wszelkiego typu, w tym gospodarcze i finansowe, sg do
przewidzenia.

(3) Prognozowalnos$¢ kryzyséw finansowych wymaga stosowania na-
rzedzi spoza przestrzeni instrumentéw analiz i diagnoz finansowo-
ekonomicznych.

(4) Do wyjasnienia kryzyséw finansowo-gospodarczych trzeba w wiek-
szym stopniu wlacza¢ nauki behawioralne.
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(5) Kryzys finansowy wykazal dobitnie, ze tzw. makroczynniki byty
w niewystarczajacym stopniu wykorzystywane w budowie strategii
przedsigbiorstw.

(6) Podstawowym warunkiem wieloletniego ,trwania” przedsiebior-
stwa jest permanentne inwestowanie w jego podstawowe, wyrdz-
niajace, wyjatkowe kompetencje.

(7) W strategiach przedsigbiorstw nie przewidywano ekstra rezerw na
zakl6cenia o charakterze globalnym.

(8) Docelowe strategie przedsiebiorstw nalezy symulacyjnie testowac
w warunkach permanentnego, dlugofalowego, globalnego kryzysu
gospodarczego.

(9) W mechanizmy obronne przedsigbiorstw nalezy wbudowa¢ ,bufo-
ry” antykryzysowe.

(10)Kryzys globalny postawil pod wielkim znakiem zapytania idee
Zréwnowazonego rozwoju.
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Rozdziat 10.

Mysélenie strategiczne , trzeciego
szympansa”

Wstep

Celem artykulu jest analiza mechanizméw myslenia i dzialania
strategicznego, ktére maja podstawy ewolucyjne. Jest to préba zastoso-
wania paradygmatu neoewolucjonizmu do opisu proceséw bedacych
przedmiotem m.in. nauk o zarzadzaniu.

Analiza zarzadzania strategicznego z perspektywy neoewolucjoni-
zmu wymaga, w pierwszej kolejnosci, odpowiedzi na pytanie co to zna-
czy mysle¢ strategicznie. Wydaje sie, ze mozliwe jest wyréznienie kilku
fundamentalnych cech myslenia strategicznego:

1. Strategia jest zorientowana w przyszlos¢ i laczy planowanie

z wdrazaniem?!,

Strategia jest fenomenem spolecznym i organizacyjnym?,
Strategia jest gra zasobami majaca na celu osiagniecie sukcesu?,
Strategia jest sprzezeniem kooperacji z konkurencja*,

S N

Strategia opiera si¢ na przedsiebiorczoéci i przywédztwie?.
Taka charakterystyka nie wyczerpuje zlozonosci strategii, niemniej
pozwala na poszukiwanie naturalnych, ewolucyjnych korzeni myslenia

1 Poréwnaj: B. Banerjee, M. Browne, L. Fulop, S. Lilley, S. Linsted, Managing Strategically,
[w:] S. Linstead, S. Lilley (red.), Management and Organization a critical text, Palgrave Mac-
millan, New York 2004, s. 498-505.

2 Poréwnaj: D. Barry, M. Elmes, Strategy Retold: Toward a Narrative View of Strategic Discourse,
Academy of Management Review, Nr 22 (2), 1997, s. 429-452.

3 Poréwnaj: D.J. Collis, C.A. Montgomery, Corporate Strategy. Resources and Scope of the Firm,
McGraw Hill, New York 1997.

4 Por6wnaj: S.D. Hunt, R M. Morgan, The Comparative Theory of Competition, Journal of Mar-
keting, Nr 59, 1995.

5 Poréwnaj: M.A. Hitt, R.D. Ireland, SM. Camp, D.L. Sexton (red.), Strategic Entrepreneur-
ship. Creating a New Mindset, Sexton, Blackwell, Oxford 2002.
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i dzialania strategicznego. Dzieki temu, majgc §wiadomosé emergencji
poziomu biznesowego oraz specyfiki strategii przedsiebiorstw, mozna
dostrzec réwniez cigglos¢ w rozwoju proceséw organizacyjnych .

1. Ewolucyjne uwarunkowania planowania

Planowanie, a wiec §wiadome przewidywanie przyszlosci oraz jej
ksztaltowanie, jest mechanizmem ewolucyjnym sprzyjajacym przetrwa-
niu jednostki w zmiennych warunkach otoczenia spolecznego i natural-
nego. Umyst czlowieka zostal wyposazony ewolucyjnie w mechanizmy
kognitywne pozwalajace na przewidywanie i planowanie przysziosci®.
Nie jest to zresztg cecha wylgcznie umystu czlowieka, a jedynie kwestia
poziomu rozwoju tej umiejetnosci. Wiele naczelnych dysponuje umiejet-
noécig rozpoznawania wiasnej tozsamosci oraz innych osobnikéw, po-
stuguje sie empatia i jest w stanie przewidywaé zmiany w otoczeniu
i ksztaltowad je przez wlasne dziatania’.

Planowanie jako proces jest determinowane naszym wyposaze-
niem kognitywnym, ktére jest zakorzenione w przesziosci naszego ga-
tunku. W przeciwienistwie do komputeréw: planujemy bardzo ograni-
czong liczbe wariantéw, mamy tendencje do ekstrapolacji trendéw
z przeszloéci, postugujemy sie heurystykami, a emocje i intuicja odgry-
waja kluczowa role w procesie planowania®.

2. Strategia jako fenomen spoleczny i organiza-
cyjny

Homo Sapiens jest gatunkiem spolecznym. Wiekszo$¢ wyzwan do-
tyczacych przetrwania i reprodukcji powstaje w warunkach funkcjono-
wania grupy spolecznej. Kluczowe problemy organizacyjne dotyczace:
hierarchii, wladzy, komunikacji pomiedzy jednostkami, a takze konku-
rencji i kooperacji, sa réwniez problemami zakorzenionymi w ,naturze

¢ Poréwnaj: D. Sperber, The Modularity of Thought and the Epidemiology of Representations, [w:]
L. Hirschfeld, R. Gelman (red.), Mapping the Mind, Cambridge University Press, Cam-
bridge 1994, s. 39-67.

7 D.L. Cheney, R.M. Seyfarth, How Monkey See the World: Inside the Mind of Another Species,
University of Chicago Press, Chicago 1990.

8 D. Casacuberta, Unyst. Czym jest i jak dziata?, Swiat Ksiazki, Warszawa 2005.
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ludzkiej”®. Podobnie jest ze strategia, a wiec planowaniem oraz wprowa-
dzaniem planéw w zycie. Funkcjonowanie przez miliony lat we wspdl-
nocie pierwotnej wymusilo na przedstawicielach naszego gatunku,
a wczesniej jego przodkach, réwnolegle planowanie dziatari zbiorowych
i indywidualnych. Mimo, ze presja selekcji naturalnej odnosi sie do puli
genowej i pojedynczych osobnikéw, to oprécz wiezi krewniaczej (gene-
tycznej) wyewoluowala wiez grupowa oparta na wspdétdzialaniu (tozsa-
mos¢ grupowa, wiezi przyjacielskie, sasiedzkie)'0. Planowanie rozwijato
W sprzezeniu zwrotnym z procesem komunikowania spotecznego. Prze-
widywanie przyszlosci jest funkcja wiedzy opartej na doswiadczeniu.
Komunikacja spoteczna opierajaca sie na wspdélnym jezyku pozwala na
efekt kumulacji doswiadczeni i wiedzy obejmujacy wiele pokolern!'. Ewo-
lugja jezyka prowadzaca do wzrostu jego zlozonosci i precyzji w opisie
rzeczywistosci pozwolila na rozwéj planowania wykorzystujacego poje-
cia abstrakcyjne (np. liczby)'?. Inng spoleczng cecha naszego aparatu
kognitywnego pozwalajaca na planowanie dziatain wobec innych ludzi
jest ,intuicyjna teoria umystu” oparta na empatii'®. Oznacza ona umiejet-
nos¢ przewidywania zachowar, intencji i postaw innych ludzi i pozwala
na utozsamianie sie¢ z nimi oraz ksztaltuje intencjonalnos¢'4. Owa intu-
icyjna teoria umystu, ktérej poczatki zostaly zaobserwowane u szympan-
sow, jest warunkiem skutecznego planowania dzialafi w otoczeniu spo-
tecznym?.

Wspélczesne teorie zarzadzania maja charakter spoteczny, przede
wszystkim ze wzgledu na otoczenie zbiorowe (np. interesariuszy), zaso-
by i stawki w grze spotecznej'¢. Ewidentnie, miary sukcesu i rozwoju
organizacji sa zrelatywizowane spolecznie. Pieniadz, zysk, udziat w ryn-

9 S. Pinker, Tabula rasa. Spory o nature ludzkg, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2005, s. 599-617.

10 P. Seabright, The Company of Strangers. A Natural History of Economic Life, Princeton Uni-
versity Press, Princeton, Oxford 2004.

11 T.W. Deacon, The Symbolic Species. The Co-evolution of Language and the Brain, W.W.
Norton & Company, New York 1997, s. 321-373.

12 D. Bickerton, Language and Species, University of Chicago Press, Chicago 1990.

13 HM. Wellman, The Child’s Theory of Mind, MIT Press, Cambridge 1990.

14 A. Gopnik, How We Know Our Own Minds: the Illusion of First-person Knowledge and Inten-
tionality, Behavioral and Brain Sciences, 1993, Nr 16, s. 29-113.

15 F. de Waal, Good Natured. The Origins of Right and Wrong in Humans and Other Animals,
Harvard University Press, Cambridge, London 1996, s. 66-70.

16 K. Weick, Substitutes for Corporate Strategy, [w:] D. Teece (red.), The Competitive Challenge,
Ballinger, Cambridge 1987, s. 22-33.
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ku to abstrakcyjne, spoleczne miary osiggania sukcesu przez organizacje
iich czlonkéw bedace dla nich Zrédlem satysfakcji. Zasoby organizaciji,
a wiec: wiedza, kompetencje, symboliczna wartoé¢ marek, a nawet zaso-
by finansowe sg réwniez fenomenami spolecznymi, majgcymi sens o ile
ludzie je uznaja i w nie wierza.

3. Gra spoleczna w Darwinizmie

Na pojecie strategii oddzialywaja dwie bardzo no$ne metafory: gra
i wojna. Zastosowanie teorii gier do podejmowania decyzji i organizacji
pozwala na analize racjonalnych wariantéw dziatan”. Gra spoleczna
odnosi sie do sytuacji kiedy mamy do czynienia z sekwencja dzialan
aktorow spotecznych dysponujacych zasobami i dazacych do osiagniecia
sukcesu. Stawki w grze spolecznej bedacej przedmiotem strategii wywo-
dza sie¢ z pierwotnych stawek ewolucyjnych odnoszacych sie do prze-
trwania jednostki i osiggniecia sukcesu reprodukcyjnego's. Jednostki
musza unika¢ drapieznikéw, pasozytéw i innych niebezpiecznych orga-
nizméw, co doprowadzito do ewolucji reakcji stresowych, jak réwniez
strachu i fobii zwigzanego z réznymi zwierzetami'®. Przetrwanie jed-
nostki wigze sie z posiadaniem, przede wszystkim zywnoéci, ale row-
niez: schronienia, broni i narzedzi. Mozna zatem wywie$¢ hipoteze, ze
dazenie do posiadania i wlasnosci jest zakorzenione w naturze ludzkiej.
Poniewaz czlowiek postrzega funkcjonowanie w czasie (przewiduje
i planuje), wobec tego wystepuje presja na instytucje spoleczne, ktére
ewoluuja w kierunku stworzenia mechanizméw zabezpieczajacych stan
posiadania (prawa wlasnosci). Z drugiej strony jednak, jednostki majace
niski stan posiadania wywieraja presje w kierunku zmian regul gry po-
zwalajacych na osiggniecie im wigkszego stanu posiadania. Ow mecha-
nizm nieréwnosci spolecznej, wpisany w zasady gry spolecznej, jest
zwigzany réwniez ze sprawowaniem wiladzy. Wladza i hierarchia, wyta-
niajgce sie w sposéb naturalny, w grupie spolecznej, pozwalaja na
utrzymywanie porzadku spolecznego i stanowia reguly organizowania

17 J. von Neumann, O. Morgenstern, Theory of Games and Economic Behavior, Princeton Uni-
versity Press, Princeton, Oxford 2004 (pierwsza edycja 1944), s. 46.

18 A. Zahavi, The Handicap Principle: A Missing Piece of Darwin’s Puzzle, Oxford University
Press, Oxford 1997; D.M. Buss, Evolutionary Psychology. The New Science of the Mind, Pear-
son, Boston 2008, s. 72-102.

19 H.S. Bracha, Freeze, Flight, Fight, Fright, Faint: Adaptionist Perspectives on the Acute Stress
Response Spectrum, CNS Spectrum, Nr 9, s. 679-685; 1. Marks, Fears, Phobias, and Rituals:
Panic, Anxiety, and Their Disorders, Oxford University Press, New York 1987.



LUKASZ SUEKOWSKI 129

grupy oraz podzialu débr wspoélnych?. Sukces reprodukcyjny polega na
przekazaniu mozliwie duzej puli wlasnych genéw innym jednostkom.
Instynkt reprodukcyjny to uniwersalne wyjasnienie: dazenia do posiada-
nia potomstwa, wiezi krewniaczej, rodzicielstwa, poszukiwania partnera
i milosci?!. Stawki w grze spolecznej w postaci sukcesu reprodukcyjnego
sa w oczywisty sposéb odzwierciedleniem wartosci zwigzanych z rodzi-
na i dzie¢mi, ale w mniej oczywisty sposéb wigza sie réwniez z dazeniem
do: wladzy, prestizu i sukcesu?.

Gra spoleczna w organizowaniu rozwinela sie na podstawach
ewolucyjnych, chociaz jako system emergentny, ma réwniez cechy swo-
iste, ktérych nie mozna znalez¢ na poziomie biologicznym. Gra organiza-
cyjna dotyczy nie tylko jednostek w grupie spolecznej, ale przede
wszystkim catych organizacji, rozumianych jako koalicje jednostek zjed-
noczone wiezig spoleczng i identyfikujace sie ze soba. Stawki w grze
o sukces organizacyjny sg spoleczne, relatywne, ale zazwyczaj mierzalne.
Zarzadzanie strategiczne koncentruje sie na modelowaniu strategicznych
gier organizacji oraz poszukiwaniu jej optymalnych wariantéw.

4. Neoewolucyjne sprzezenie konkurencji z ko-
operacja

Sukces ewolucyjny jednostek w gatunkach spotecznych opiera sie
na sprzezeniu konkurengji z kooperacjg zaréwno w dzialaniach doraz-
nych, jak i strategicznych (kluczowych i przysziosciowych). Konkurencja
0 ograniczone zasoby jest oczywista i stanowi podstawe selekcji natural-
nej. Nie wszystkie jednostki moga odnies¢ jednakowy sukces, w grze
ewolucyjnej sa i przegrani, ktérych geny zostaly wyparte przez geny
innych osobnikéw. Ewolucja naszego gatunku nie jest, jednak gra o su-
mie zerowej. Rozw6j wspétpracy zwigzanej z komunikacjg i wiezig spo-
teczng przyczynit sie do osiggniecia sukcesu przez wielu osobnikéw
wspdldzialajacych w grupie spolecznej. Z obserwacji szympanséw i bo-
nobo wynika, Ze czesto najwyzej w hierarchii sa osobniki najsprawniejsze
spolecznie (budujace koalicje), a nie najsilniejsze, a poczatki moralnosci

20 D. Cummins, Domination, Status, and Social Hierarchies, [w:] D.M. Buss (red.), The Handbook
of Evolutionary Psychology, Wiley, New York 2005, s. 676-697.

2 R. Dawkins, The Selfish Gene, Oxford University Press, Oxford 1976.

2 D.T. Kenerick, S.L. Neuberg, K.L. Zierk, ].M. Krones, Evolution and Social Cognition: Con-
trast Effects as a Function of Sex, Dominance, and Physical Attractiveness, Personality and So-
cial Psychology Bulletin, 1994, Nr 20, s. 210-217.
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odnalez¢ mozna jeszcze w zachowaniach matp?3. Umyst cztowieka zostat
ewolucyjnie wyposazony w bardzo subtelne moduly stymulujgce wspét-
prace pomiedzy osobnikami. Przyktadem moga by¢ moduly: komunika-
¢ji spolecznej, intuicyjnej teorii umyslu oraz wyszukiwania i karania
oszustow?*. Kooperacja jednostek jest strategia przynoszaca sukces jedy-
nie w sytuacji, gdy wiekszos¢ jednostek w grupie kooperuje. Jesli w gru-
pie zaczng bra¢ goére zachowania eksploatatorskie, nieprzewidujace po-
zytywnej wzajemnosci, a wiec niekooperacyjne, to wspétpraca utraci sens
i straca wszystkie jednostki. Ewolucja doprowadzita wéréd gatunkow
wielu naczelnych do ochrony i podtrzymania kooperacji poprzez modut
wykrywania i karania braku wzajemnosci (oszustwa spotecznego)?.
Rozpoznawanie jednostek i komunikacja spoleczna umozliwiaja rozpo-
wszechnianie negatywnej wiedzy o jednostkach niekooperujacych (np.
plotka). Jednostki niewspotpracujace sa poddawane sankcjom w postaci
np. ostracyzmu.

Konkurencja, konflikt o zasoby, przemoc i wojna sa réwniez zako-
rzenione biologicznie. Konkurencja i konflikt w gatunku spotecznym
moze ulec eskalacji do poziomu walki wewnatrzgrupowej pomiedzy
koalicjami, prowadzacej czasami do rozpadu grupy spotecznej na dwie
wrogie grupy. W przypadku szympanséw opisane zostaly réwniez kon-
flikty zbiorowe, a nawet wojny pomiedzy grupami osobnikéw?¢. Zatem
réwniez ksenofobia, wrogos¢ wobec obcych i innych buduje si¢ na na-
szych ewolucyjnych pierwocinach. Wojna wydaje sie by¢ jednym z naj-
bardziej ztozonych dzialann zbiorowych czlowieka wymagajacych sku-
tecznego planowania i koordynacji dziatari zbiorowych. Pierwotnie,
zresztg pojecie strategii bylo nieodigcznie zwigzane z wojna.

Zarzadzanie strategiczne nie jest wolne od uwiklania w metafory-
ke gry i wojny. Z jednej strony strategia organizacji wigze sie z koopera-
¢ja pomiedzy réznymi podmiotami rynku (wlgcznie z konkurentami),
z drugiej za$ z rywalizacja rynkowq o ograniczone zasoby. Konkurencja
uznawana jest za uniwersalny mechanizm doskonalenia rynku i podmio-
tow na nim dzialajacych, ktérego odpowiednikiem moze by¢ selekcja

2 F. de Waal, Primates and Philosophers. How Morality Evolved, Princeton University Press,
Princeton, Oxford 2006, s. 3-58.

2 L. Barrett, R. Dunbar, J. Lycett, Human Evolutionary Psychology, Palgrave Macmillan, New
York 2002, s. 67-72, 296-308.

% M.E. Price, L. Cosmides, ]J. Tooby, Punitive Sentiment as an Anti-free Rider Psychological
Device, Evolution and Human Behaviour, Nr 23, s. 203-231.

26 J. Goodall, Through a Window: My Thirty Years with the Chimpanzees of Gombe, Houghton
Mifflin, Boston 1990.
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naturalna prowadzaca do lepszego dostosowania do otoczenia. Z za-
strzezeniem, ze konkurencja rynkowa opiera si¢ na mechanizmie uczenia
si¢ i podejmowania decyzji, za$ selekcja naturalna na catkowicie przy-
padkowym mechanizmie mutacji. W teorii zarzadzania strategicznego
konkurencja odgrywa kluczowa role zaréwno w przypadku szkoty po-
zycyjnej, jak i ewolucyjnej oraz zasobowej. Konkurencja i kooperacja, sa
zreszta rozumiane dwojako, z jednej strony jako procesy poddajace sie
kontroli decydentdéw, z drugiej za$ jako procesy spotecznej, w duzej mie-
rze indeterministyczne i stanowigce rodzaj otwartej gry spolecznej.
M.E. Porter, stojac na stanowisku racjonalistycznym, wprost postuguje
si¢ okredleniem strategie konkurencji wskazujac na dziatanie podmiotu
gospodarczego w rywalizacyjno-kooperacyjnym sektorze?”. H. Mintzberg
dystansuje sie od stanowiska zakladajacego wylacznie swiadome, w pel-
ni poddane kontroli i niemal algorytmiczne wdrazanie strategii przez
menedzment, na rzecz otwartego procesu spotecznego przypominajgce-
go uczenie sie (crafting strategy)®. R. Krupski oraz K. Weick, krytykujac
planistyczne podejscie do strategii, wskazuja na mozliwosci zarzadzania
okazjami w turbulentnym otoczeniu®.

5. Strategia opiera sie na przedsiebiorczosci
i przywodztwie

Polaczenie przedsiebiorczosci z przywddztwem w grupie spotecz-
nej jest cecha gatunku ludzkiego. Przedsiebiorczo$¢ wiaze sie z umiejet-
noéciami radzenia sobie w nowych sytuacjach poprzez planowanie
i wdrazanie kreatywnych dziatari pozwalajgcych na osiggniecie sukcesu.
Takie rozumienie przedsiebiorczoéci odnosi sie¢ zazwyczaj do dziatan
spolecznych, w ktérych jednak pojawia sie lider. Zatem wyraZzna jest
korelacja pomiedzy przedsiebiorczoéciag i przywédztwem. W grupie
pierwotnej, podobnie zreszta jak i wspdlczesnie, jednostki przedsiebior-
cze odznaczaly si¢ prawdopodobnie: twérczym myséleniem, ambicjq,
umiejetnosciami kooperacji i komunikacji oraz dgzeniem do sprawowa-

27 M.E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Indusry and Competitors, Free
Press, New York 1980.

28 H. Mintzberg, Crafting Strategy, Harvard Business Review, lipiec-sierpieni 1987, s. 67-81.

2 R. Krupski, Kierunki rozwoju ujecia zasobowego zarzqdzania strategicznego, [w:] R. Krupski
(red.), Zarzqdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2006, s. 57-61; K. Weick, Substitutes for Corporate Strategy,
[w:] D. Teece (red.), The Competitive Challenge, Ballinger, Cambridge 1987.
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nia wladzy (dominacjg)®. Taka kompozycje mozna uznaé za kwintesen-
gje ,idealnego przywddcy”, cho¢ postugujac sie teorig przywoédztwa
mozna wskaza¢ na istotne ograniczenia koncepcji ,cech przywod-
czych”3. Jak wskazuje wiele badan paleologicznych rozpowszechnienie
sie Homo Sapiens, a wczeéniej Homo Erectus i Homo Neanderthalis na Ziemi
jest owocem zbiorowych migracji. Wzrastajaca rywalizacja w Afryce
i zmieniajgce si¢ warunki klimatyczne sklonily grupy, zapewne za po-
$rednictwem przedsigbiorczych przywédcéw, do wedréwek w kierunku:
Europy, Azji, Ameryk i Australii®2. Poczatki rozwoju kultur zwigzane
z powstawaniem narzedzi, jezykéw, wierzerr i religii oraz sztuki sa
owiane tajemnicg ze wzgledu na jej symboliczny charakter, jednak réw-
niez domniemywaé¢ mozna, ze zmiana i lepsza adaptacja do zmiennych
warunkéw w réznych czedciach globu byly mozliwe dzieki ludzkiej
przedsiebiorczosci zwigzanej z przywédztwem33.

,Przedsiebiorczos¢ oparta na strategicznym ukierunkowaniu na
rozwdj, checi podejmowania wywazonego ryzyka, tolerancji nieokreslo-
nosci, uczeniu si¢ na porazkach, promowaniu elastycznosci, tworczosci,
innowacji oraz odnowy — stanowi bez watpienia istotne dopetnienie pla-
nowania strategicznego”34. Z kolei przywdédztwo, cho¢ biologicznie wy-
rasta z dazenia do dominagji, to zyskalo w toku ewolucji cechy przedsie-
biorczej dzialalnosci lidera grupy. Dzieki wylanianiu sie przedsiebior-
czych lideréw mozliwe stalo sie organizowanie i koordynacja dziatan
zbiorowych, ktéra poprzez procesy komunikacji spotecznej doprowadzi-
la do narodzin i rozwoju kultury. WyraZnie zatem wida¢, ze chociaz
przedsiebiorczos¢ i przywoédztwo to odrebne procesy, to jednak w ewo-
lucji gatunku ludzkiego nastgpito ich silne powigzanie. Owocem tego
sprzezenia stalo sie myslenie strategiczne , trzeciego szympansa”®.

30 R.M. Stogdill, Historical Trends in Leadership Theory and Research, Journal of Contemporary
Business, Nr 3, s. 1-17.

31 C.C. Manz, H.P. Sims Jr, Becoming a Superleader, [w:] R. Glasser (red.), Classic Readings in
Self-Managing Teamworks, King of Prussia, Organizational Design and Development Inc.,
1992.

32 C. Zimmer, Smithsonian Guide to Human Origins, HarperCollins Smithsonian Books, To-
ronto 2005, s. 60-143.

3 R. Boyd, P.J. Richerson, The Origin and Evolution of Cultures, Oxford University Press, New
York 2004.

3¢ M. Bratnicki, Renta przedsigbiorczosci w statycznych i dynamicznych otoczeniach, [w:] J. An-
toszkiewicz (red.), Przedsiebiorczy menedzer w przedsiebiorczej organizacji, SGH, Warszawa
2007, s. 67.

35 . Diamond, The Third Chimpanzee. The Evolution and Future of Human Animal, Harper, New
York 1992.
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Podsumowanie

Przeprowadzona analiza ewolucyjnych podstaw myslenia strate-
gicznego czlowieka ma charakter interdyscyplinarny faczacy teorie stwo-
rzone na gruncie: biologii oraz socjologii ewolucyjnej z koncepcjami nauk
o zarzgdzania. Wydawaloby sie, ze jest to nadmierne rozmycie pola ba-
dawczego ograniczajace mozliwoéci badan i teoretycznego uogélniania.
Jednak, jak wskazuja doswiadczenia wspoiczesnej ekonomii ewolucyijnej,
taki alians przyrodoznawstwa z naukami spotecznymi moze by¢ bardzo
tworczy®. Przede wszystkim, tworzy on szeroki paradygmat neoewolu-
gjonizmu mozliwy do zastosowania we wszystkich polach badawczych
odnoszacych sie do analiz ludzkiego zachowania, a wiec bedacych przed-
miotem zaréwno: socjologii, psychologii, ekonomii i zarzadzania, jak
i antropologii i biologii¥”. Poza tym, pozwala na transfer teorii i metod
badan pomiedzy réznymi dyscyplinami i weryfikacje uzyskanych wyni-
kow.

Zarzadzanie strategiczne jest subdyscypling nauk o zarzadzaniu
probujaca odpowiedzie¢ na pytania dotyczgce podejmowania kluczo-
wych decyzji w organizacjach. Wydaje sie, Ze udzielenie odpowiedzi na
takie pytania nie jest mozliwe bez odwolania si¢ do badan nad zachowa-
niami czlowieka, w szczeg6lnoéci nad mechanizmami podejmowania
decyzji w grupie®. Paradygmat neoewolucjonistyczny moze stuzy¢ jako
Zrédlo inspiracji, cho¢ procesy zarzadzania strategicznego w organiza-
gjach nie moga zosta¢ zredukowane poznawczo wylgcznie do wyjaénien
neodarwinistycznych.

3 C. Herrmann-Pillath, On the Ontological Foundations of Evolutionary Economics, [w:]
K. Dopfer (red.), Evolutionary Economics. Program and Scope, Kluwer Academic Publishers,
Boston 2001, s. 89-139; H. Simon, Darwinism, Altruism and Economics, [w:] K. Dopfer (red.),
The Evolutionary Foundations of Economics, Cambridge University Press, New York 2005,
s. 89-104.

3 L. Cronk, The Whole Complex: Culture and Evolution of Human Behavior, Westview Press,
Boulder 1999.

3 S. Wagner-Tsukamoto, Human Nature and Organization Theory. On the Economic Approach to
Institutional Organization, New Horizons in Management, Edward Elgar, Cheltenham,
Northampton 2003, s. 47-64.
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Rozdziat 11.

Formuty uniwersalne programowania
dziatalnosci systemow gospodarczych
w zarzadzaniu strategicznym

Wstep

Celem artykulu jest przedstawienie ramowego ujecia podstawo-
wych formul programowania dzialalnosci. Formuly te sa koncepcjami
metodologicznymi o uniwersalnym charakterze i dotycza m. in.: podejs¢,
zasad dziatania, metodyk (metod) badawczych.

W rozwinieciu artykutu zostaly pomieszczone nastepujace punkty:

m programowanie a planowanie dzialalnosci,

m  zakres zadan programowych w projektowaniu strategii zarzadzania,
= zasady projektowania systemu celéw,

= techniki wyboru celéw,

»  metodyka analizy opdji strategicznej,

= metodyka opracowania programu DGP.

Powyzsze kwestie tworza pewien kompleks probleméw, zorien-
towanych generalnie na potwierdzenie tezy o trwatej obecnosci w zarza-
dzaniu strategicznym triady metodologicznej, streszczajacej sie w formu-
le ,prognozowanie, programowanie, planowanie”!. Czlony tej triady
tworza cykl postepowania badawczego, ktéry w sensie rezultatowym
przedstawia trzy kolejne odstony stopniowego usciélania procesu prze-
widywania.

1. Programowanie a planowanie dzialalnosci

Programowanie jako przeciwstawienie dziatania ,akcyjnego”, nie-
skoordynowanego, pozwala na efektywne funkcjonowanie przedsigbior-

! Problem prognozowania nie jest przedmiotem niniejszego artykutu.
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stwa i to zaréwno ze wzgledu na zaistniale warunki zewnetrzne, jak
i w zwigzku z wewnetrzng, czyli dyspozycyjna moznoécia dzialania, za$
jej ukierunkowanie zalezy od inicjatywnosci, zdolnosci i umiejetnosci
kierownictwa. Programowanie jest pewnym stadium w szeroko pojmo-
wanej metodologii projektowania (w dziedzinie ekonomicznej, technicz-
nej i in.), w ktérym kreuje sie rozwdj systemu, ale w sposéb usystematy-
zowany, zorganizowany i oparty na analizie wykonalnosci przedsie-
wzieé.

Rozréznienie miedzy programowaniem, a planowaniem przebiega
przede wszystkim na plaszczyznie szczegélowosci projekcji zamierzo-
nych przedsiewzigé (okreSlonych w wymiarze rezultatowym i proceso-
wym) oraz na plaszczyznie stosowanych metod.

Istote programowania mozna streéci¢ w nastepujacy sposéb:

1) polega na wytyczeniu celéw i okresleniu potencjalu wytworcze-

go, jaki jest wymagany do ich realizacji,

2) jest procesem budowy modelu ogélnego celéw i funkcji (dzia-

fan, proceséw),

3) jest odpowiednikiem planowania ramowego.

Planowanie za$ — rozumiane w waskim (Scistym) zakresie — to po-
stepowanie bedace uszczegdétowieniem programéw w odniesieniu do:

1) specyfikacji (wykazu) produktéw i proceséw, pracownikéw, in-

frastruktury technicznej,

2) zakresu parametryzacji (technicznej, ekonomicznej i organiza-

cyjnej) produktéw i potencjatu wytwérczego,

3) yjecia analityczno-rachunkowego w dziedzinie finansowania

dzialalnosci oraz kalkulagji i rozliczania kosztéw,

4) obliczania kosztéw, efektywnosci i ryzyka (w poszczegdlnych

pozycjach wyréznionych budzetéw zadaniowych),

5) proceséw koordynacyjnych, wlasciwych dla alokacji zasobéw

i okreslonych w przekroju czasoprzestrzennym.

Programowanie i planowanie pozostaje w najsciélejszym zwiazku
z funkcjg decyzyjng procesu zarzadzania. Zwigzek ten wystepuje juz na
etapie formulowania celéw dzialania firmy, nastepnie przy akceptacji
wariantéw réznych strategii (programoéw) i planéw, wreszcie przy kon-
troli ich realizacji. Interakcje miedzy tymi funkcjami sa bardzo silne, tym
niemniej w planowaniu — pojmowanym w sensie rachunkowym — prze-
wazaja dzialania preparacyjne, za$ podejmowanie decyzji dotyczy np.
alokacji srodkéw finansowych miedzy poszczegélne dziedziny gospoda-
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rowania (biznesy), ustalania struktury asortymentowej i skali produkcj,
okreslania zakresu dywersyfikacji, ksztaltowania strategii cenowe;j.

Planowanie w zasadniczej mierze jest jednak procesem oblicze-
niowym i polega na opracowaniu koncepcji dziatania i wariantéw pla-
néw oraz przygotowaniu dokumentacji analitycznej i planistycznej dla
przedsiebiorstwa i jego poszczegdlnych jednostek organizacyjnych. Wa-
rianty planéw to projekty decyzji, podlegajace nastepnie akceptacji przez
kierownictwo firmy. Dokumentacja analityczna natomiast to wszelkie
dane zrédiowe i poréwnawcze, to ekspertyzy, ktére wykorzystuje sie
przy opracowaniu planéw. Dokumentacja planistyczna — rozpatrywana
w szerokim zakresie — obejmuje programy i plany dlugoterminowe oraz
budzety (plany krétkoterminowe). Na szczeblu zarzgdzania strategicz-
nego dokumentacja ta przedstawia — ogdlnie rzecz ujmujac — wykaz ro-
dzajéw zadann o znaczeniu kluczowym wraz z ich charakterystyka,
a takze opis potencjatu strategicznego, jaki warunkuje wykonanie zamie-
rzonych przedsiewziec.

W zakresie ramowym dokumentacja planistyczna opiera si¢ na
uniwersalnej formule projekcji ,zadan-kosztéw—efektow” (ZKE), ujetej
w wymiarze iloSciowym i jakosciowym. Elementami, ktére skladajg sie
na szczegdtowa charakterystyke zadan i potencjatu sa m. in.: parametry
przedsiewzie¢ rynkowych (poziom nowoczesnoéci wyrobéw, koszty,
ceny, zysk, klienci, konkurencja), specjalizacja pracownikéw (umiejetno-
Sci), wydajnos¢ pracy, zdolnoé¢ operacyjna, zasoby finansowe, wyposa-
Zenie i zaopatrzenie (maszyny i urzadzenia, sprzet, materialy, surowce).

Szczegblnym rodzajem planowania jest planowanie strategiczne,
ktérego istote wyrazaja nastepujace cechy:

1) jest podejéciem kompleksowym, polegajacym na polgczeniu
procesu decyzyjnego, odniesionego do zadan kluczowych i pro-
bleméw newralgicznych firmy, z analityczno-projekcyjnym
wymiarem funkcji planowania,

2) w sensie rezultatowym szeroki zakres planowania strategiczne-
go obejmuje:

a) programowanie strategiczne:
— strategie podstawowe (poziom korporacji),

— strategie dziedzin gospodarowania (poziom strategicznych
jednostek gospodarczych SJG),

— strategie funkcjonalne.
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b) opracowanie planéw biznesowych?,

3) konkretyzuje i usciéla cele firmy, przede wszystkim ze wzgledu
na specyfikacje wyrobéw (ustug), kalkulacje cen, funkcje marke-
tingowe, koszty, jakos¢, normatywy biegu produkgcji, parametry
technologiczne itd.,

4) powinno sie ono wyréznia¢ kreatywnoscig, innowacyjnoscia
i adaptacyjnoscia,

5) reprezentuje orientacje ,,na zewnatrz”, okreslong zaréwno przez
spelnianie potrzeb i oczekiwan nabywcéw (spoteczenistwa), jak
przez pozycje przedsiebiorstwa w otoczeniu konkurencyjnym,

6) jest na ogot planowaniem diugoterminowym?,

7) jest czynnikiem integrujagcym (koordynujgcym) programy i pla-
ny funkcjonalne.

Planowanie strategiczne jest rozbudowanym systemem, ktérego
strukture tworza réznego rodzaju strategie (programy) i plany. Opraco-
wuje sie je na poziomie korporacji, S]JG, a takze na poziomie zakladéw
lub wydzialéw (rysunek 1).

Reasumujac, rozrdéznienie programowania i planowania moze
przebiega¢ wylacznie na plaszczyznie okreslonej konwencji metodolo-
gicznej i empirycznej. Linia graniczna jest zdeterminowana przez zasade
szczegolowosci i obligatoryjnosci (dyrektywnosci), a takze przez meto-
dyke opracowania okreslonych rodzajéw projekgji.

Proponuje sie przyjecie nastepujacej konwencji:

1) szeroki zakres planowania obejmuje zar6wno programowanie —
jako planowanie ramowe — ale takze planowanie biznesowe
oraz planowanie operacyjne,

2) waski zakres planowania ogranicza sie do sporzadzania planéw
biznesowych i operacyjnych.

2 Planowanie dziatalnosci (biznesu) odpowiada waskiemu zakresowi planowania strate-
gicznego.

3 Wspdlczesna praktyka gospodarcza sprawe horyzontu planowania traktuje bardzo ela-
stycznie. Planowanie strategiczne odnosi sie nie tylko do okreséw perspektywicznych, ale
réwniez do krétkich okres6w czasu.

4 Pojeciu ,projekcja” nadajemy specjalny sens: traktujemy je jako kategorie zbiorcza, pod
ktdéra podpadaja rozmaite postacie prognoz, programéw i planéw.
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Szeroki zakres
planowania strategicznego

Waski zakres
planowania strategicznego

Wizja i misja firmy

A

1. Opcja strategiczna

przedsigbiorstwa (DGP)

STRATEGIE PODSTAWOWE

2. Program dzialalnoéci globalnej

A4

STRATEGIE DZIEDZIN
GOSPODAROWANIA (SJG)

STRATEGIE I PLANY

A

FUNKCJONALNE

A4

PLANY BIZNESOWE
(korporacji i SIG)

1. Roczny plan biznesowy

2. Wicloletni plan biznesowy

PLANY DZIALALNOSCI
(plany taktyczne)

ZAKLADOWE (WYDZIALOWE)

SYSTEM PLANOWANIA OPERACYINEGQO

1. Plan operacyjny produkcji i marketingu

2. Dziedzinowe plany operacyjne

3. Indywidualne plany operacyjne komoérek

przedsigbiorstwa

Rysunek 1. Struktura systemu planowania w firmie
Zrédlo: opracowanie wlasne
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2. Zakres zadan programowych w projektowa-
niu strategii zarzadzania

8.
9.

II.

NS Ul AW

Zakres zadah programowych projektowania strategii zarza-
dzania na poziomie korporacji

. Wybdr sektoréw (dziedzin gospodarowania) i segmentéw ryn-

ku.

. Ustalenie celéw wiodacych, okreslonych w nastepujacych for-

mulach efektywnosciowych: wielkoé¢ zysku, ROI, pozycja kon-
kurencyjna, udziat w rynku, koszty wytwarzania.

. Okreslenie skali dziatalnosci, np. wytwarzania, $wiadczenia

uslug, kooperaciji.

. Okreslenie zasiegu terytorialnego dziatalnoéci przedsiebiorstwa.
. Wybér Zrédet finansowania dzialalnosci przedsiebiorstwa.
. Zdefiniowanie zadan specjalnego znaczenia (np. dotyczacych

kooperacji, wywiadu gospodarczego, lobbingu, zadan kadro-
wych, jakosci wyrobéw, postepu technicznego i wynalazczosci).

. Programowanie zmian potencjatu wytworczego, w sferze funkcji

specjalnego znaczenia:

1) innowagji: B + R, doskonalenia systeméw zarzadzania, inwe-
stowania,

2) restrukturyzacji.
Alokacja srodkéw finansowych.
Budzetowanie przedsiewzie¢ projektowo-realizacyjnych.

Zakres zadan programowych projektowania strategii zarza-
dzania na poziomie SJG

. Ustalenie celéw wiodacych dla sektora i segmentéw rynku (od-

niesienie: produkt — rynek).

. Okreslenie skali dziatalnosci sektora i podsektoréw (dotyczy to

grup asortymentowych i pojedynczych asortymentéw).

. Rozwéj produktéw (modelowanie i projektowanie wstepne).
. Wybdr segmentéw rynku (odbiorcéw).

Wybér dostawcow.

. Zasieg terytorialny sektora i podsektoréw.
. Marketing mix.
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8. CRM.
9. Zdefiniowanie zadan specjalnego znaczenia dla sektora.

III. Zakres zadan programowych projektowania strategii zarza-
dzania na poziomie funkcjonalnym

1. Planowanie techniczno-ekonomiczne w sferze: B + R, marketin-

gu, logistyki, zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania jako-

Scia, informacji menedzerskiej, inwestycji.

2. Projektowanie szczegétlowe w odniesieniu do okreslonych ty-

poOw przedsiewziec:

1) projektowanie techniczne (wyroby, technologia, inwestycje),

2) projektowanie w zakresie przedsiewzie¢ typu ekonomicznego,
np. promogji i reklamy, strategii finansowej, strategii perso-
nalnej, polityki zakupéw,

3) projektowanie organizacyjne: systeméw informacji menedzer-
skiej, systeméw zarzadzania jakoscia, struktury organizacyj-
nej, logistyki, controllingu, monitoringu.

3. Implementacja projektéw strategii zarzadzania (m. in. rozruch

i eksploatacja wstepna).

Zamykajac niniejszy fragment warto zwrdci¢ uwage na to, ze wyj-
$ciowym zadaniem decyzyjnym planowania strategicznego (poza sfor-
mulowaniem wizji i misji), jest wybor sektoréw (dziedzin gospodarowa-
nia) i segmentéw rynku. Decyzje dotyczace wybory sektoréw i podsekto-
réow sa zdeterminowane przez nastepujace czynniki: ztozonos¢ produktu,
wlasng specjalizacje korporacji i SJG, prognoze rozwoju, ryzyko, nieza-
leznos¢ surowcowsa, warunki kooperacji, udzial w rynku, agresywnos¢
konkurengji. Natomiast decyzje z obszaru wyboru segmentéw rynku sa
okreslone m. in. przez: wymagania i zasobnos¢ finansowq klientéw, dy-
namike segmentu, lojalnoé¢ klientéw, dystrybucje, zakres dziatania kon-
kurengji.

Charakterystyczny zakres zadan programowych wystepuje na po-
ziomie SJG. Poziom ten reprezentuje w klasycznej konwencji hierarchii
organizacyjnej tzw. taktyczny szczebel zarzadzania. Jezeli w przedsie-
biorstwie zostaly wyodrebnione SJG, to z zalozenia dziataja one w poje-
dynczych sektorach i wéwczas dla nich wyjéciowym zadaniem decyzyj-
nym jest ustalenie celéw wiodacych w odniesieniu do przedsiewziec
,produkt-rynek”, sprecyzowanych dla poszczegélnych grup asortymen-
towych i pojedynczych asortymentéw. Natomiast w przypadku, gdy
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w przedsigbiorstwie nie powotano SJG, wéwczas catoksztalt zadan pla-
nowania strategicznego (dotyczy to takze opracowania analizy strate-
gicznej), lacznie z projektowaniem strategii pojedynczych sektoréow
i strategii funkcjonalnych, spoczywa na centrali korporacji. Réwniez
przygotowanie planu biznesowego — zamykajacego proces planowania
strategicznego — odbywa sie w sposéb scentralizowany.

Nalezy tez podkresli¢, iz specyficzne odniesienie ma tzw. poziom
funkcjonalny. Moze on przynaleze¢ zaréwno do poziomu korporagji, jak
do poziomu SJG. Nie musi przy tym zachodzi¢ symetria miedzy pozio-
mem funkcjonalnym korporagji i SJG. Oznacza to, ze na przyklad funkcja
B + R lub funkcja projektowania technicznego moze by¢ umiejscowiona
na poziomie korporagji, nie zas w SJG, i odwrotnie. Trzeba tez doda¢, ze
strategie funkcjonalne sa projektowane w $cistej Iacznosci ze strategiami
wyzszego rzedu (korporagji i SJG): sa traktowane jako programy do nich
komplementarne, badz ich uszczegotowienia.

3. Zasady projektowania systemu celow

Zasady projektowania systemu celéw pelnia podobna role, jak za-
sady konstrukcji urzadzen lub technologii wytwarzania w projektowaniu
technicznym. Zasady te s3 wytycznymi metodologicznymi, ktére stuza
do budowy wstepnej projekcji strategii zarzadzania. Otéz cele stanowia
immanentna determinante dzialania i sa wyrazone zaréwno w wizji
i misji podmiotu, jak i w formach szczegdlnych, ktére sa wlasciwe dla
opcji strategicznej i rozwinietych strategii zarzadzania (programéw).

Do zasad projektowania systemu celéw zaliczymy:

1) zasade formutowania celow,

2) zasade klasyfikacji celow,

3) zasade komplementarnosci celéw,
4) zasade koordynagji celéw,

5) zasade wyboru celéw.

Zasada formulowania celow

Cele majg wymiar ekonomiczny lub pozaekonomiczny. Wymiar
ekonomiczny odnosi sie do rozmaitych postaci efektywnosci dziatania,
np. uzyskania okreélonego wolumenu produkcji, wartosci sprzedazy,
rentownosci, produktywnosci. Natomiast wymiar pozaekonomiczny
dotyczy podziatu celéw na: organizacyjne, spoleczne, etyczne, estetycz-
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ne, biologiczne (zwiazane z funkcja zyciowa czlowieka), uzytkowe (ma-
terialno-techniczne), intelektualne i badawcze, ekologiczne, polityczne.
Ta typologia wiaze sie nie tylko ze stworzeniem pewnej koncepcji syste-
mu celéw, ale réwniez z ustaleniem odpowiedniej relacji miedzy wia-
snymi potrzebami firmy (wlascicieli, kierownictwa, pracownikéw),
a oczekiwaniami otoczenia. Dopasowanie tych dwdéch stron stanowi nie-
zbedny warunek osiagniecia sukcesu przez firme, a zarazem przestanke
do dzialania w oparciu o strategie relacyjne.

Zasada klasyfikacji celow

Cele moga by¢ klasyfikowane jako ogdlne lub czastkowe. Stopien
dokladnoéci w ich precyzowaniu jest zwigzany z jednej strony z prak-
tycznymi wymogami programowania i planowania dzialalnosci firmy,
z drugiej za$ z podzialem zakresu odpowiedzialnoéci za ich zrealizowa-
nie. Klasyfikacja bowiem - oprécz roli porzadkowania i uszczegétowiania
celéw — stuzy takze jako narzedzie ksztaltowania struktury organizacyj-
nej firmy. Mianowicie zbidr celéw, jesli formalnie zostanie zaakceptowa-
ny (w ramach statutu lub regulaminu organizacyjnego przedsiebiorstwa),
musi zosta¢ odniesiony do jednostek organizacyjnych. Cele stajg sie
wowczas zadaniami, postawionymi do wykonania przez przedsiebior-
stwo i jego podsystemy.

Zasada klasyfikacji w tym ostatnim przypadku jest wytyczna dla
projektowania systemu celéw w kontekscie tworzenia osrodkéw odpowie-
dzialnoéci (w zakresie kosztow, rentownosci i inwestycji). Istota koncepcji
oérodkéw odpowiedzialnosci jest opracowanie modelu systemu control-
lingu, ktérego skladowymi sa cele oraz odpowiadajgce im zadania, kosz-
ty i efekty (wraz z okreslonymi procedurami ewidencji, planowania,
rozliczen i kontroli).

Zasada komplementarnosci celow

W mys4l tej zasady cele powinny tworzy¢ wigzke celéw, a wiec sys-
tem. Niniejsza zasada jest zarazem dyrektywa weryfikacji modelu po-
dejmowania decyzji w warunkach wielorakosci celéw, w zwiazku z mozli-
woscia ich wzajemnego wykluczania sie lub ewentualng ich niekomplet-
noscia.

Zasada koordynacji celow

Zasada ta jest wytyczng, ktéra nakazuje koniecznoé¢ uporzadko-
wania celéw w ukladzie czasoprzestrzennym. Koordynacja bedzie wyra-
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zala racjonalng synteze celéw od strony realizacyjnej, wskazujac z jednej
strony na ich sekwencyjnos¢, z drugiej za$ na rozmieszczenie przestrzen-
ne.

Zasada wyboru celéw

Wybér celéw nie moze by¢ oparty na dowolnosci czy tez uzna-
niowosci kreowania ocen, ale musi wynikaé¢ z miarodajnej i zweryfiko-
wanej empirycznie wykladni aksjologicznej. Praktycznie za kryteria wy-
boru celéw powinno sie przyjac:

= system wartoscid,
m preferencje generalne, okreélone w strategiach zarzadzania,

m  determinanty zewnetrzne i uwarunkowania wewnetrzne firmy (ja-
ko korelaty strategii zarzadzania),

m  perspektywe czasowa,

= ryzyko.

Powyzsze kryteria stanowia zespdl miar ogdlnych, stuzacych do
oceny przyjetego zbioru celéw. Dla potrzeb praktycznych ustala sie ich
szczegotowe rodzaje, ale przede wszystkim nalezy znalez¢ dla nich for-
me zoperacjonizowana. W zbiorze kryteriéw oceny moga wystapic¢ za-
réwno mierniki ekonomiczne, jak i wartoéci pozaekonomiczne (spolecz-
ne, etyczne itd.), analogicznie do rodzajéw celéw. Laczne stosowanie
réznych kryteriéw oceny pozwala na wszechstronna analize i miarodajne
podjecie decyzji co do efektywnego wyboru celéw organizagji.

4. Techniki wyboru celéw

Techniki wyboru celéw sa instrumentami, ktére stosuje sie przy
podejmowaniu decyzji strategicznych (ale réwniez operacyjnych). Sq one
naturalng konsekwencja zasady wyboru celéw i wyrazaja przy tym spo-
soby optymalizacji (racjonalnosci) strategii zarzadzania.

Do podstawowych technik wyboru celéw zaliczymy: analize efek-
tywnosci, reguly priorytetéw, analize preferencji dla modelu podejmo-

5 System wartosci jest zbiorem cech zachowan ludzkich i wlasnosci rzeczy, ktére stanowia
przedmiot potrzeb, aspiracji i postaw czlonkéw organizacji. Wartosci bedac kryteriami
wyboru celéw sg przy tym czynnikami weryfikujgcymi sens praktyczny okreslonych da-
zen wladcicieli, kadry menedzerskiej i pracownikéw. System wartosci jest podstawowym
zbiorem kryteriéw wyboru celéw, obejmujacym kryteria ekonomiczne, techniczne, spo-
feczne, psychologiczne i in.
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wania decyzji w warunkach wielorakosci celéw, wielowymiarowg anali-
ze poréwnawczg, metode dwustopniowej oceny wariantéw projekto-
wych, modele decyzyjne uwzgledniajgce parametr ryzyka.

Analiza efektywnosci. Jest to podstawowa technika decyzyjna,
ktéra moze by¢ ukierunkowana na maksymalizacje zysku, wartosci
przedsiebiorstwa, wartosci uzytkowej wyrobu (inwestycji), a takze na
minimalizacje kosztéw realizacji strategii zarzadzania.

Reguly priorytetéw. Sens tej techniki wyraza sie w nadawaniu
pierwszenstwa realizacji okredlonych celéw, a wiec ich hierarchizacji.
Cele mozna hierarchizowa¢ ustalajac gradacje ich waznosci na poziomie
strategicznym, taktycznym lub operacyjnym, badz tez w bardziej rozbu-
dowanym ukladzie systemu zarzadzania. Okreslenie waznosci celow
moze by¢ dokonywane w trybie powszechnym lub indywidualnym.
Tryb powszechny odnosi sie do hierarchii celéw budowanej na podsta-
wie opinii wielu przedsigbiorstw, a wiec zobiektywizowanej w sposéb
statystyczny. Tryb indywidualny zas ma charakter subiektywny, ponie-
waz hierarchizacja celéw jest dokonywana z punktu widzenia danej jed-
nostkowej firmy, w zwiazku ze stworzong przez nia wizjq i ustalong mi-
sjq, jej wynikami oraz sytuacja zewnetrzna.

Analiza preferencji dla modelu podejmowania decyzji w warun-
kach wielorakosci celéw. Jest to technika bedaca rozwinieciem reguly
priorytetéw. Jej skladowe to: macierz celéw (odniesionych np. do szcze-
bli zarzadzania, wymaganych zasobéw, czasu), kryteria oceny, wagi
(preferencje) kryteriéw oceny, globalne i odcinkowe funkcje decyzyjne.
Rezultatem zastosowania tej techniki jest wskazanie optymalnej wigzki
celéw, traktowanej jako zbidr celéw kierunkowych lub szczegétowych.

Wielowymiarowa analiza poréwnawcza. Jest to technika staty-
styczna, ktéra stuzy do przeprowadzania oceny agregatowej. Ocena ta
dotyczy zadan decyzyjnych, odniesionych do pojedynczych celéw lub
wiazek celéw, ale podlegajacych ocenie przy zastosowaniu wielu kryte-
ridw, nie za$ jednego (jak to ma miejsce np. w standardowej analizie efek-
tywnosci).

Metoda dwustopniowej oceny wariantéw projektowych. Jest to
technika, ktéra stosuje sie¢ w procesie wyboru opcji strategicznych lub
wariantéw rozwinietych strategii zarzadzania. Na pierwszym stopniu
oceny przeprowadza sie kwalifikacje wstepna, na drugim za$ nastepuje
ostateczny wybdr wariantu racjonalnego.

Modele decyzyjne uwzgledniajace parametr ryzyka. Sa to funkcje
decyzyjne oparte na typowych kryteriach ekonomicznych lub technicz-
nych, w ktérych wystepuje parametr ryzyka. Jako kryteria ekonomiczne
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wykorzystuje sie np. przeptywy pienigezne, zysk netto, koszty proceséw
(dziatari), natomiast jako kryteria techniczne mozna przyjaé¢ parametry
wytrzymalosciowe, funkcjonalnoéé, trwalosé, wykonalnosé. W odniesie-
niu do tego typu kryteriéw oceny (wyboru) stosuje sie np. okreslone
mnozniki korygujace, bedace parametrami ryzyka. Natomiast sam wyboér
jest rozwigzaniem funkcji decyzyjnych, okredlonych ,na maksimum”
(np. zysku) lub ,na minimum” (np. kosztu).

5. Metodyka analizy opcji strategicznej

Szeroko rozumiana opcja strategiczna to rozwigzanie wariantowe
ze zbioru celéw podstawowych przedsiebiorstwa (instytucji), okreslone
w kontekscie mozliwosci osiggniecia znaczacej pozycji konkurencyjnej
(strategicznej) w danym sektorze dzialalnosci. Cele podstawowe za$ sa
przedsiewzieciami kierunkowymi, zawartymi w wizji i misji firmy. Moz-
na je grupowacé w systemy celéw (wiazki celéw), bedace rozwigzaniami
wariantowymi opgji strategicznej®. Warianty te tworza zbidr opgji strate-
gicznych, z ktérych wybiera sie opcje optymalng ewentualnie jaka$ kom-
binacje opcji.

Opcja strategiczna jest forma ramowej strategii zarzadzania, a jej
cechy charakterystyczne sa nastepujace:

1) wyraza zamierzone przedsiewziecia, traktowane zaréwno jako

cele wiodace, jak i pochodne,

2) jest uporzagdkowaniem hierarchicznym celéw i w zwigzku z tym
wybor opgji jest okreslony przez ekonomiczne kryteria efek-
tywnosciowe, a takze przez preferencje (priorytety) pozaeko-
nomiczne, np. organizacyjne, spoleczne, techniczne,

3) jej projekcje moga przyjmowaé dwojaka postac: agregatowa lub
rozwiniety, tj. przedstawiana w formie klasyfikatora.

Zgodnie z powyzszym opcja strategiczna podlega wariantowaniu,
zaréwno ze wzgledu na rodzaj celéw, jak tez ich znaczenie dla organiza-
¢ji i funkcjonowania firmy. Wybér celéw przebiega w ukladzie celow
wiodacych i pochodnych. Cele wiodace majg charakter zewnetrzny i sg
formulowane na poziomie korporacji, ewentualnie na poziomie SJG.
Natomiast cele pochodne dotycza sposobéw osiagniecia celéw wioda-
cych. Niezaleznie od wariantowania rodzajowego (np. w zakresie okre-

¢ Cele podstawowe moga by¢ réwniez ograniczone do pojedynczych celéw, zatem réwniez
opcja strategiczna moze by¢ reprezentowana przez cel jednostkowy, a nie przez pewna
zbiorowos¢ bedaca systemem celéw.
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Slonego rodzaju produktu, skali wytwarzania, rodzaju przedsiewziecia
inwestycyjnego czy modernizacyjnego), opcje moga podlega¢ kategory-
zacji, z podzialem na bezwzglednie koniecznie, wymagane, odroczone.
Zatem ich ocena jest okres$lona nie tylko przez kryteria efektywnosciowe
i pozaekonomiczne aspekty preferencyjne, ale takze przez kryterium
pilnosci realizacji.

Opcje strategiczne stanowig ujecie I rzedu strategii zarzadzania,
natomiast ujeciem II rzedu s3 réznego rodzaju programy dzialalnosci,
bedace rozwinietymi wersjami strategii zarzadzania. Zatem strategia za-
rzqdzania jest przedstawiana w wersji wstepnej, jako opcja strategiczna oraz
w wersji rozwinigtej jako programy dziatalnosci. Jednym z rodzajéw programéw
jest program dziatalnosci globalnej przedsiebiorstwa (DGP), ktéry opracowuje
sig w formule strategii podstawowych.

Z formalnego punktu widzenia opcja strategiczna jest przedsta-
wiana jako dokument, w ktérym zawarte sa zamierzone cele dziatania
wraz ze wskazaniem ich efektywnosci lub koniecznosci realizacji, co jest
wyrazem uzasadnienia danego wariantu opgji. Spis tresci takiego doku-
mentu moze sprowadzic sie przykladowo do nastepujacych rozdziatéw:

I. Wizja i misja firmy.
II. Wstepna analiza mozliwosci dzialania.
III. Rozwigzania wariantowe opdji strategiczne;.

Centralnym problemem decyzyjnym jest wybdr racjonalnego wa-
riantu opgji strategicznej, a wiec takiej projekcji, ktéra wskazuje na efek-
tywne kierunki dziatania. Dotycza one celéw podstawowych: wiodacych
i pochodnych. Warianty opcji strategicznej sa ujete w réznych fakulta-
tywnych rozwigzaniach systemu celéw, jakie sa okre$lone ramowo przez
zakres wizji i misji. Kryteria wyboru opgji strategicznej sa zatem tozsame
z kryteriami wyboru celéw, ktérymi mogg by¢: system wartosci, priory-
tety, perspektywa czasowa, ryzyko i inne. Kryteria wyboru opcji strate-
gicznej stosuje sie réwniez w badaniach diagnostycznych, podczas prze-
prowadzenia oceny aktualnie realizowanej strategii zarzgdzania. W tym
ostatnim przypadku gtéwny ciezar analizy spoczywa na ocenie skutecz-
noéci dzialania, a wiec na ocenie dokonywanej w przekroju ,wynik —
plan”.

» Etapy metodyki analizy opcji strategicznej

Metodyka ta pelni wielorakie funkcje: identyfikacyjng, diagno-
styczng i poréwnawczg, prospektywna. Odpowiednio do nich zostat
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opracowany cykl procesu badawczego. Finalny etap stanowia badania
prospektywne, ktére koncentruja sie na programowaniu zmian, a przede
wszystkim na wyborze opcji strategicznej. Wybdr ten nalezy rozumied
jako podjecie decyzji o realizacji okre$lonego systemu celéw, ktéry na-
stepnie zostanie rozwiniety i zoperacjonizowany w okreslonym progra-
mie dzialalnodci. Zatem projektowanie i wybdr systemu celéw jest toz-
same z decyzja, ktéra opcja jest optymalna.

Nalezy dodad, iz rozwinieta wersja strategii zarzadzania w swym
podstawowym ksztalcie nie jest juz wariantowana. Moze by¢ warianto-
wana jedynie w odniesieniu do specyficznych parametréw i zmiennych,
jakie charakteryzuja program dzialalnosci (jest to wariantowanie szcze-
gotowe). Oznacza to bardzo istotne zalozenie metodologiczne (przyjmo-
wane zreszta powszechnie w réznych dziedzinach projektowania), ktére
nadaje znaczenie rozstrzygajace decyzji o wyborze opcji strategiczne;j.

Struktura poszczegdlnych etapéw cyklu procesu badawczego
w analizie opcji strategicznych przedstawia sie nastepujaco:

Etap 1. Identyfikacja przedmiotu badania

1.1. Sformutowanie celéw badania.

1.2. Ogoélna charakterystyka przedmiotu badania.

1.3. Okreélenie kontekstu dziedziny badar (makrosyste-
mu).

Etap 2. Poréwnania retrospektywne

2.1. Ocena stanu faktycznego organizacji i funkcjonowa-
nia badanego systemu.

2.2. Analiza przyczynowa.

2.3. Poréwnania dynamiczne.

2.4. Poréwnania przestrzenne.

Etap 3. Badania prospektywne

3.1. Programowanie zmian.
3.2. Wybdr opdji strategicznej.
3.3 Opracowanie zalozen wdrozeniowych.
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6. Metodyka opracowania programu dzialalnosci
gospodarczej przedsiebiorstwa (DGP)

Program dziatalnosci globalnej przedsiebiorstwa (DGP) stanowi
ujecie Il rzedu strategii zarzadzania. Program ten jest jej rozwinieta wer-
sja i traktuje si¢ go jako punkt wyjscia dla opracowania planu bizneso-
wego.

Program DGP bedac podstawowa strategia zarzadzania jest ogol-
nym rozwigzaniem dzialalnosci wytworczej firmy i wskazuje na postu-
lowang projekcje produkgcji globalnej, wielkosci sprzedazy i wynikéw
ekonomicznych. Projekcja ta przedstawia zmiane, utrzymanie stanu do-
tychczasowego lub catkowicie nowy kierunek dziatania, zas wytycza sie
ja uwzgledniajgc historie dziatalnosci gospodarczej firmy (dla podmio-
tow istniejacych) lub w kontekscie analogii z innymi przedsiebiorstwami
(dla nowo utworzonych podmiotéw).

Gléwne cechy programu DGP sa nastepujace:

1) konkretyzuje cele sformulowane w opcji strategicznej -

w zwigzku z ustalonymi zalozeniami realizacji programowa-
nych zadan,

2) jest przedstawiony w formie analitycznej i graficznej jako wy-
kres projekgcji parametréw ekonomiczno-organizacyjnych firmy,

3) projekcje podlegaja wariantowaniu, w zaleznosci od tego, jakie
wartosci wyjsciowe przyjmuje sie dla wybranych parametréw,
to za$ jest konsekwencja badan diagnostycznych sytuacji ze-
wnetrznej i stanu generalnego firmy,

4) program DGP zazwyczaj przygotowuje sie dla dluzszej perspek-
tywy funkcjonowania firmy, a nawet dla catego przewidywane-
go cyklu zycia organizacji,

5) warianty programu DGP moga odpowiada¢ wariantom opcji
strategicznej, ale mozna je réwniez generowa¢ w ramach jednej
opcji —jako tzw. subwarianty,

6) w poréwnaniu z opcja strategiczng, program DGP cechuje sie
wieksza szczegdtowoscia, przede wszystkim w zakresie:

— badan diagnostycznych, czego wyrazem jest na przykiad
przeglad sytuacji zewnetrznej, ocena stanu ekonomiczno-
organizacyjnego firmy, a zwlaszcza analiza strategiczna,
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— rozwiniecia tematycznego, dotyczacego funkcjonowania
i efektywnosci poszczegdlnych bizneséw (dziedzin gospo-
darowania), opracowania strategii konkurencji, alokacji
srodkéw finansowych, doskonalenia organizacji i poszcze-
gélnych funkcji przedsiebiorstwa,

— etapowania zadan programowych.

n Fazy opracowania programu DGP w wersji standardowej

Szczegdltowe czynnosci wchodzace w zakres poszczegélnych faz
metodyki sg nastepujace:

Fazal. Sformulowanie celéw przedsiebiorstwa

1. Ustalenie misji i celéw wiodacych.

2. Wyznaczenie kryteriéw efektywnosci wyboru celéw
(strategii).

3. Sformutowanie celéw szczegdélowych.

FazaIl. Ustalenie zalozen realizacji programu DGP

1. Sytuacyjne wymogi dzialania przedsiebiorstwa.

2. Determinanty tworzace obszar niezmiennosci funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa.

3. Czynniki zalezne od przedsigbiorstwa.
Faza III. Wytyczenie etapéw programu DGP
1. Badanie diagnostyczne i weryfikacja przyjetej opcji
strategiczne;.
2. Etapowanie zadan programowych.
3. Przedstawienie projekcji parametréw ekonomicznych
firmy dla przyjetego horyzontu planowania.
4. Obliczenie efektywnosci dla wariantéw szczegéto-
wych projekgji.
Nizej przedstawiona jest krétka charakterystyka poszczegdlnych
stadiéw opracowania programu DGP.

> Sformulowanie cel6w przedsiebiorstwa

Podstawowa dyrektywa praktycznag w opracowaniu strategii za-
rzadzania jest dazenie do utrzymania lub osiggniecia w perspektywie
rozwojowej stanu rownowagi. Jest ona okreslona przez odpowiednio$é
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zalozonych celéw przedsiebiorstwa wzgledem potrzeb odbiorcéw. Cele
bowiem musza by¢ generalnie skierowane na zaspokojenie oczekiwar
spoleczenstwa lub jego poszczegdlnych grup w danym przedziale czasu
badz wyréznionym obszarze geograficznym.

Cele ogdlne zawarte w misji sa dzielone na cele czastkowe, a ich
zbiér tworzy system celéw, przedstawiony w formie klasyfikatora
(drzewa celéw). Podzial celéw dokonuje sie z zastosowaniem kryterium
rodzajowego, przestrzennego, ilosciowego itp.

> Ustalenie zalozen realizacji programu DGP

Zalozenia realizacji programu DGP to uwarunkowania, wytyczne,
dyrektywy, normy, ktére tworza podstawe, a zarazem ramy dotyczace
funkcjonowania przedsiebiorstwa, w zwigzku z przyjetymi celami dzia-
talnoéci. Zatozenia realizacji programu DGP to zatem jego determinanty.
Mozna je podzieli¢ w nastepujacy sposéb:

1. Sytuacyjne wymogi dziatania przedsigbiorstwa.

2. Determinanty tworzace obszar niezmiennosci funkcjonowania

przedsiebiorstwa.

3. Czynniki zalezne od przedsigbiorstwa.

Sytuacyjne wymogi dzialania przedsiebiorstwa to te czynniki,
ktére sa od niego wzglednie niezalezne. Niektére z nich majg znaczenie
warunkéw, ktérym przedsiebiorstwo powinno odpowiadaé, na przykiad
w zwigzku z wprowadzanymi standardami $wiatowymi i europejskimi.
Typowe sytuacyjne wymogi dzialania przedsigbiorstwa sa wyrazone
przykladowo przez potrzeby odbiorcéw, dziatania konkurencji, przepisy
prawne i ekonomiczno-finansowe, normy techniczne, Zrédia zasilania,
warunki ekologiczne.

Oznaczajac obszar niezmiennosci wskazuje si¢ na pewne stale za-
toZenia planistyczne oraz na warunki majace podstawowe znaczenie dla
istnienia przedsiebiorstwa lub ktérych nie mozna w danym okresie
zmienié¢. Obszar ten jest okreélony gléwnie przez cele statutowe przed-
sigbiorstwa, przedmiot dzialalnosci, terytorium dziatania, infrastrukture,
poziom kwalifikacji pracownikéw.

Do najistotniejszych czynnikéw zaleznych, ktére wplywaja na re-
alizacje programu, mozna zaliczy¢ tzw. zmienne cele statutowe (to jest te,
ktére naleza do zdywersyfikowanej sfery dziatalnosci, facznie z pierwot-
nym przedmiotem dzialalnosci przedsiebiorstwa), perspektywy rozwoju,
rodzaj podjetych prac badawczo — rozwojowych i wdrozeniowych, za-
kres i formy kooperacji. Zwlaszcza ten ostatni czynnik moze wplynaé
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w istotny sposéb na przyszle rozwiazanie strategiczne, albowiem sfera
dziatalnosci podstawowej (produkcyjno- technicznej) przedsiebiorstwa
bedzie ksztaltowala swéj profil i potencjal wytwoérezy, odpowiednio do
porozumierr zawieranych z innymi jednostkami gospodarczymi. Poro-
zumienia te moga przyczyni¢ sie¢ do rozszerzenia istniejacych lub uru-
chamiania nowych specjalizacji, cho¢ moga tez spowodowacé likwidacje
innych.

» Wytyczenie etapéw programu DGP

Etapy programu dzialalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa maja
podwodjne znaczenie. Z jednej strony wskazuja one na zadania rzeczowe
przyjete do realizacji w danym okresie czasu, z drugiej za$ okreélaja ro-
dzaj i wielkos¢ zalozonych efektéw przewidzianych do osiagniecia
w poszczegoélnych latach horyzontu planowania.

Wytyczenie etapéw programu odbywa sie w bliskim i perspekty-
wicznym horyzoncie dzialania gospodarczego. Bliski horyzont to prze-
dziat 0,5-2 lat, perspektywiczny za$ to przedzial siegajacy nawet 25 lat.
Nalezy jednak podkresli¢, ze ani teoria, ani praktyka nie oznaczyla jakiejs
Scistej cezury horyzontu czasowego dla strategii zarzadzania. Horyzont
czasowy jest bowiem wielkosciag wzgledna, ktéra zalezy przede wszyst-
kim od wielkoéci przedsiebiorstwa, rodzaju dziatalnoéci i jego kondycji
finansowej.

W projektowaniu strategii zarzadzania na pierwszy plan wysuwa
si¢ planistyczny i kontrolny sens etapéw. Etapy planistyczne to stadia
projektowanego przedsiewziecia, ktére zostaly wyréznione ze wzgledu
na rodzaj zadania (procesu) oraz szczebel zarzadzania i tryb podejmo-
wania decyzji planistycznych. Podzial na etapy dotyczy réwniez parame-
trow ekonomiczno-organizacyjnych, np. wielkosci kosztéw, efektéw,
réznego rodzaju wskaznikow.

Etapy kontrolne moga by¢ odwzorowaniem etapéw planistycz-
nych, badz tez — ze wzgledu na specyfike dziatarh kontrolnych — sa usta-
lane w sposéb asynchroniczny w stosunku do zamkniecia etapéw i cyklu
planowania. Kontrola jest procesem spelniajgcym zaréwno czynnosci
pomiarowe i sprawdzajace, jak i funkcje regulacyjne.

Etapowanie zadan programowych mozna przeprowadzi¢ w dwo-
jaki sposdb:

1) ustalajac kalendarzowe okresy czasu (jednakowe lub rézne) dla

poszczegdlnych zadan,
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2) dzielac zalozony dla danego przedsiewziecia horyzont plano-
wania na kalendarzowe jednostki planistyczne (zwykle jedna-
kowe, np. okresy roczne, péitroczne, kwartalne itd.) i dokonujac
odpowiedniego rozmieszczenia zadan czastkowych w okreslo-
nych odcinkach czasu.

W tym ostatnim przypadku mamy zatem do czynienia z podzia-
tem zadan w czasie.

Szczegblnym problemem metodologii programowania jest ustala-
nie zadain w formule jedno- lub wieloetapowej. Jezeli decyzje planistycz-
ne dotycza zadan jednorodnych merytorycznie i sa podejmowane jedno-
razowo w danym horyzoncie planowania, to wéwczas méwimy o pro-
gramie jednoetapowym. Jeéli za$ decyzje planistyczne z zalozZenia prze-
biegaja w sposéb sekwencyjny, to wtedy program ma charakter wielo-
etapowy.

Etapy planistyczne s3 powigzane ze szczeblami zarzadzania, po-
niewaz hierarchizacja organizacyjna firmy powoduje ustrukturyzowanie
systemu planowania, jak réwniez rozczlonkowanie samych zadan. Hory-
zont planowania dla wyzszych szczebli jest dluzszy, a dla nizszych krét-
szy. To samo przedsiewziecie moze by¢ zatem programowane jako jed-
noetapowe (np. programy dziatalnosci korporacji) lub jako zadanie wie-
loetapowe na szczeblu wykonawczym.

Podsumowanie

Przedstawiona w artykule problematyka zawiera pewne propozy-
cje metodologiczne programowania dzialalnosci systeméw gospodar-
czych, poszerzajace utrwalone juz podejécia i metody. Propozycje te na-
lezy rozpatrywa¢ w kontekscie instrumentarium szeroko pojmowanego
programowania rozwoju. Jest to kierunek zarzadzania strategicznego,
ktérego zadaniem jest ksztaltowanie zmian w dzialalnosci przedsiebior-
stwa, majac na uwadze z jednej strony postep we wszystkich dziedzinach
jego funkcjonowania, z drugiej zas implementacje strategii zarzadzania.

W programowaniu chodzi o merytoryczne rozwigzanie tych pro-
bleméw ekonomicznych, organizacyjnych, technicznych i in., ktére wy-
razajg strategiczny wymiar gospodarki firmy. W tym przypadku do cen-
tralnych probleméw nalezy podejmowanie decyzji dotyczacych wyboru
strategii zarzadzania (programoéw) i ustalania budzetu przedsiewziec
rynkowych, inwestycyjnych, projektéw B+R itd. Strategie — przygoto-
wywane na réznych szczeblach zarzadzania - to programy, ktérych
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uprzedmiotowieniem sa rozwigzania modelowe, prace studialne i pro-
jekcje wdrozeniowe.

Zamykajgc niniejszy artykul nalezy zwréci¢ uwage na perspekty-
wy zarzadzania strategicznego, rozpatrywanego zaréwno przez teorie,
jak i bedacego praktyczng dzialalnoscia menedzerska. Mozna sadzi¢, ze
nastapi wzbogacenie tej dziedziny, zaréwno w zakresie badan podsta-
wowych, jak i w zakresie analizy strategicznej (cho¢by zadbanie o lepsze
instrumentarium w sferze monitoringu i prognozowania sytuacji ze-
wnetrznych, makrosystemowych i sektorowych). Przypuszczalnie
w wigkszym, niz dotychczas zakresie zostanie rozwiniete szeroko rozu-
miane planowanie strategiczne, zwlaszcza wobec faktu globalizacji go-
spodarki oraz tworzenia wielkich scentralizowanych ukladéw sterowa-
nia rynkiem, a takze sferg polityczng, militarng i bezpieczenstwem ener-
getycznym. Nalezy dazyé do wypracowania nowych uje¢ systeméw
(proceséw) zarzadzania strategicznego, wzbogaconych metodami dia-
gnostycznymi i prognostycznymi.
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Rozdziat 12.

Racjonalizm i rozmys$Inos¢,

czy kreatywnos¢ i samorzutnos¢ —
podstawowe dylematy tworzenia
strategii

Wstep

Od lat toczy sie dyskusja na temat tresci strategii oraz sposobu
i kontekstu jej tworzenia. Zwolennicy rozwaznej analizy, dedukcji i pla-
nowania uwazaja, iz punktem wyjscia do tworzenia strategii powinna
by¢ rzetelna analiza strategiczna. Na jej podstawie opracowywane po-
winny by¢ warianty potencjalnych dziatani, a nastepnie dokonywany
wybdr jednej (w danym momencie czasowym najlepszej) opcji strate-
gicznej, ktdra jest poddana realizacji. Strategia w tym ujeciu przyjmuje
postac¢ dlugofalowego planu rozwoju organizacji. Podstawa jej tworzenia
jest racjonalizm my$lenia strategicznego oraz rozmyslno$¢ w procesie
formulowania.

Na drugim biegunie pogladéw znajduja sie rzecznicy strategii wy-
taniajacej sie. Ich zdaniem, strategia powstaje stopniowo, jako wypadko-
wa procesu uczenia si¢ na dotychczasowych doswiadczeniach, w wyniku
podejmowanych préb i ponoszonych bledéw. W tym przypadku, pod-
stawa tworzenia strategii jest przede wszystkim kreatywnos$¢ myslenia
strategicznego oraz samorzutnosc jej formutowania.

Dualizm pogladéw na temat tworzenia strategii przejawia sie za-
réwno w samym procesie myslowym, jak i w sposobie formulowania
strategii oraz jej zmiany. Podstawa myslenia strategicznego moze by¢,
bowiem logika lub kreatywnoé¢. Formulowanie strategii moze przybie-
ra¢ posta¢ planistyczng, badZ stopniowalna. Réwniez koncepcja zmian
strategicznych moze przyjmowac perspektywe odnowy skokowej lub
perspektywe odnowy plynnej. Ponizej zaprezentowane zostana dwa
kraricowe archetypy odnoszace sie¢ do kwestii myslenia strategicznego,
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formulowania strategii oraz wprowadzania zmian strategicznych, wraz
z préba ich oceny.

1. Racjonalizm, czy kreatywnos¢ — dwie per-
spektywy myS$lenia strategicznego

W procesie myslenia strategicznego moze dominowac¢ perspekty-
wa rozumowania racjonalnego, badz perspektywa rozumowania kre-
atywnego. Stratedzy przyjmujacy perspektywe rozumowania racjonal-
nego uwazaja, iz myslenie strategiczne jest w gtéwnej mierze ,dziala-
niem” logicznym!. Rozwigzanie problemu strategicznego wymaga od
stratega przede wszystkim przeprowadzenia gruntownej analizy otocze-
nia i wnetrza organizacji, bowiem dopiero zestawienie szans i zagrozen
w otoczeniu z mocnymi i stabymi stronami podmiotu daje mozliwos¢
wygenerowania kilku alternatywnych wariantéw strategii. Wybér jednej
ze strategii poprzedzony jest wnikliwg analiza kazdej z opcji. Tego typu
wysilek intelektualny wymaga dobrze rozwinietych umiejetnosci anali-
tycznych. Strateg musi umie¢ w sposéb zdyscyplinowany, konsekwentny
i obiektywny przedzierac sie przez gaszcz informacji i danych, umiejetnie
je interpretujac i odpowiednio kojarzac, by uzyska¢ gruntowny opis sy-
tuacji, w ktorej sie aktualnie znajduje. Mimo, ze stratedzy staraja sie
przeprowadzaé swoje analizy i kalkulacje w sposéb ciagly i jak najbar-
dziej wyczerpujacy, nie s3 w stanie przewidzie¢ wszystkiego. Ich racjo-
nalnos¢ jest, wiec ograniczona przez niekompletnoé¢ informacji oraz
niedoskonalos¢ zdolnosci poznawczych. W celu kompensacji brakéw
informacyjnych, zwolennicy myslenia strategicznego w oparciu o per-
spektywe racjonalizmu, przyzwalaja w niektérych sytuacjach na impro-
wizacje. Zakladaja jednak, ze strateg i w tym przypadku bedzie swoje
wnioski i spekulacje opieral na znanych mu faktach. Emocje, intuicja
i kreatywnos¢ odgrywaja wtérng role w procesie rozumowania strate-
gicznego, na pierwszym planie jest zawsze my$lenie logiczne.

Z kolei, stratedzy przyjmujacy perspektywe rozumowania kre-
atywnego sa zdecydowanie przeciwni przyznawaniu nadrzednej roli
logice. Zbyt duzy nacisk na racjonalno$¢ w mysleniu strategicznym
ogranicza, ich zdaniem, innowacyjnoé¢ rozwigzan danego problemu,
bowiem nie pozwala na spojrzenie na przyszlos¢ ,$wiezym okiem”. Stra-
teg musi umie¢ wykorzysta¢ swojg wyobraznie zaréwno do tworzenia

1 K. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Irwin, Homewood, IL. 1987.
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nowatorskich rozwigzan, jak i do intuicyjnego osadu kazdej z nich. Po-
winien odznaczaé sie¢ buntownicza i rewolucyjng naturg, niekonwencjo-
nalnym sposobem my$lenia oraz checig do przelamywania stereotypéw?.
Analiza moze mu jedynie pomdc w procesie tworzenia strategii, nie za-
stapi jednak jego kreatywnosci i elastycznosci umystu.

O ile racjonalne podejscie do procesu tworzenia strategii mozna
poréwnaé do przemyslanego postepowania mistrzéw szachowych, o tyle
podejscie kreatywne to sztuka. Najwazniejsze cechy obu powyzszych
archetyp6éw mysélenia strategicznego prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Dwie perspektywy w my$leniu strategicznym

Cechy Podejscie racjonalne Podejscie kreatywne
Punkt nacisku Logika nad kreatywnoscig | Kreatywnos¢ nad logika
Dominujacy styl poznawczy | Analityczny Intuicyjny
Myéleniem rzadza State, formalne reguty Zmienne, nieformalne reguly
Istota myslenia Dedukgja i kalkulacja Indukcja i wyobraznia
Orientacja mys$lenia Wertykalna Lateralna
Nadrzedna wartos¢ Spo6jnosé i dyscyplina i\ﬁlerlf(;)vr\;\;\;e;]}gs;éalnoéc’
Podstawa decyzji Kalkulacja Osad

Bariera racjonalnosci decyzji

Bariera informacyjna

Przywiazanie do obecnych
schematéw poznawczych

Metafora

Strategia, jako nauka

Strategia, jako sztuka

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. de Wit i R. Meyer, Synteza
strategii, PWE Warszawa 2007, s. 76.

2. Planowanie strategiczne, czy strategiczna
stopniowalnos¢ — dwie perspektywy formu-
lowania strategii

Podobnie, jak w przypadku myslenia strategicznego, réwniez sam
sposéb formulowania strategii obarczony jest dylematem przyjecia wyj-
Sciowej perspektywy: czy strategia organizacji powinna by¢ ksztattowana

2 G. Hamel, Strategy as Revolution, Harvard Business Review, lipiec-sierpieri 1996, Vol. 74,

No. 4.
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rozmy$lnie, czy w sposéb samoistny? Z jednej strony menedzerowie za
wszelkg cene chcieliby, cho¢ w pewnym zakresie $wiadomie planowac
i ksztaltowaé przyszioéé, z drugiej strony zdaja sobie sprawe, iz przy-
szloé¢ zawsze pozostaje nieprzewidywalna.

Zwolennicy rozmyslnego konstruowania strategii uwazaja, iz or-
ganizacja nie moze bezwolnie dryfowad, trzeba jej nada¢ okreslony kurs.
Zdaniem ich, formulowanie strategii oznacza tworzenie planéw dziala-
nia zapewniajacych realizacje wczesniej nakreslonych celéw. Nalezy przy
tym wyraznie zaznaczy¢, ze cele organizacji mogg ulega¢ zmianom, co
pociaga za soba koniecznos¢ regularnej weryfikacji i dostosowywania
planéw do nowych okolicznosci. Niektérzy propagatorzy planowania
strategicznego zalecaja wrecz planowanie wielowariantowe na podsta-
wie alternatywnych scenariuszy przysztoscid.

Z kolei, zwolennicy strategicznej stopniowalnosci uwazaja, ze wia-
ra w rozmy$lne planowanie jest chybiona i destrukcyjna. Wedtug nich,
nowe strategie pojawiaja sie z uplywem czasu, w miare zdobywanego
doswiadczenia w dzialaniu. Proces tworzenia strategii nie moze, wiec
polega¢ na wyznaczaniu z gory sztywnego kursu dzialania organizacji,
lecz na elastycznym jego ksztaltowaniu na przestrzeni czasu. Swéj punkt
widzenia argumentuja faktem, ze wiekszos¢ probleméw strategicznych
ma charakter niepowtarzalny, skomplikowany i uwiklany. Ich specyfika
jest nie tylko brak jednego prawidlowego rozwigzania, ale takze brak
skoniczonego zbioru rozwigzan. W takich przypadkach, procedura plani-
styczna w formulowaniu strategii jest zawodna. Sprawdza sie natomiast
formutowanie strategii w sposéb stopniowalny, wylaniajacy sie na bieza-
co.

Przyjecie perspektywy planowania strategicznego w procesie for-
mulowania strategicznego bezposrednio nawigzuje do racjonalnego po-
dejscia w myséleniu strategicznym. W obu tych podejsciach ceni sie sys-
tematycznoé¢, spojnosé i logicznos¢ rozumowania, oraz zaklada sie, ze
strateg jest w stanie w miare dobrze poznac i zrozumie¢ rzeczywistos¢.
Tworzenie strategii sprowadza sig, wiec jedynie do kalkulacji i optymali-
zacji. Natomiast, przyjecie perspektywy strategicznej stopniowalnosci,
bezposrednio nawigzuje do kreatywnego podejscia w mysleniu strate-
gicznym. Formulowanie strategii, w tym przypadku, polega na wprowa-
dzaniu innowagji i przeobrazaniu organizacji w obliczu trudnych pro-
bleméw osadzonych w nieprzewidywalnej przysztosci. Zestawienie naj-

3 1. Wilson, From Scenario Thinking to Strategic Action, Technological Forecasting and Social
Change, wrzesieri 2000, Vol. 65, No. 1.
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wazniejszych cech obu perspektyw w procesie formulowania strategii

prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Dwie perspektywy formulowania strategii

Cechy

Perspektywa planowania
strategicznego

Perspektywa strategicznej
stopniowalnosci

Punkt nacisku

RozmysInoéé ponad
samorzutnosc¢

Samorzutnos$¢ ponad rozmysl-
nos¢

Rodzaj strategii

Swiadomie zaprojekto-
wany z géry plan

Ksztaltowana stopniowo
W sposéb samorzutny

Sposéb formutowania

Obmyslanie i kalkulacja

Odkrywanie

Postrzeganie przysztosci

W wigkszosci przewidy-
walna

W wiekszosci nieprzewidywal-
na

Proces formulowania

Najpierw myslenie, potem
dziatanie

Mysélenie i dzialanie wzajemnie
sie przeplataja

Sposéb podejmowania
decyzji

Hierarchiczny

Rozproszony

Kryterium podejmowania
decyzji

Optymalna alokacja
i koordynacja zasobéw

Eksperymentowanie

Najwazniejszy aspekt
wdrazania strategii

Programowanie

Uczenie sie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. de Wit i R. Meyer, Synteza
strategii, PWE Warszawa 2007, s. 107.

3. Odnowa skokowa, czy plynna — dwie per-
spektywy zmiany strategicznej

Trzecim zagadnieniem, ktére nalezy rozstrzygnaé¢ w ramach two-

rzenia strategii jest kwestia sposobu wprowadzania zmian strategicz-
nych. Podobnie, jak w przypadku pozostalych dwdéch skladowych two-
rzenia strategii, i w tym przypadku mozna méwic¢ o kraficowo odmien-
nych koncepcjach w tym zakresie. Z jednej strony mamy do czynienia ze
zwolennikami zmian ewolucyjnych, z drugiej ze zwolennikami zmian
o charakterze rewolucyjnym.

Zwolennicy zmian skokowych argumentuja swéj punkt widzenia
faktem naturalnej niecheci do zmian, jaka przejawiaja ludzie i organiza-
gje. Zdaniem ich, zadna powazniejsza zmiana strategii nie jest mozliwa
bez wywolania wystarczajagco duzych napie¢ wewnetrznych. Jedynie
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terapia szokowa moze doprowadzi¢ do przelamania marazmu w organi-
zacji i faktycznej zmiany strategii. Przy czym, koniecznoé¢ zmian skoko-
wych moze by¢ wymuszona przez kryzys?, badz inicjowana przez sama
organizacje w celu np. poprawy pozycji konkurencyjnej®. Kryzys moze
przyjmowac posta¢ naglej zmiany warunkéw funkcjonowania (np. kry-
zys technologiczny, recesja gospodarcza, incydent w stosunkach mie-
dzynarodowych), badZ powoli narastac.

Dla zwolennikéw odnowy ptynnej, sktonnoéé do rewolucji jest
przejawem krétkowzrocznosci. Wedlug nich, rozwéj organizacji powi-
nien odbywacé sie w sposéb ciagly, spokojny i miarowy, a nie skokowy
i chaotyczny. Warunkiem zapewnienia stalego rozwoju organizacji jest:
nastawienie na stale doskonalenie i ciagle uczenie sie oraz akceptacja
koniecznosci adaptacji do zmian zachodzacych w jej otoczeniu. Szersza
charakterystyke obu podejé¢ prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Dwie perspektywy zmiany strategicznej

Perspektywa odnowy

Cechy

skokowej

Perspektywa odnowy ptynnej

Punkt nacisku

Rewolugja kosztem ewolu-
gi

Ewolugdja kosztem rewolucji

Skala zmian

Radykalna, wszechstronna
i forsowna

Umiarkowana, fragmenta-
ryczna i spokojna

Tempo zmian

Gwaltowne i nieciggle

Wolne i jednostajne

Reakcja na zmiany
w otoczeniu

Terapia szokowa

Ciagla adaptacja

Charakter procesu odnowy
strategicznej

Tworcza destrukcja

Organiczna adaptacja

Warunek trwatej odnowy

Natychmiastowe zerwanie
z przeszloscia

Ustawiczne uczenie sie
i elastycznos¢

Schemat dlugotrwalej
odnowy

Przerywana réwnowaga

Stopniowy rozwdj

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. de Wit i R. Meyer, Synteza
strategii, PWE Warszawa 2007, s. 138.

4 A. D. Meyer, G. Brooks, J. Goes, Environmental Jolts and Industry Revolutions: Organizational
Responses to Discontinuous Change, Strategic Management Journal, luty 1990, Vol. 11, No. 2.

5G. Hamel, op. cit.
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Podsumowanie

Powyzsza prezentacja dwéch kraricowych archetypéw tworzenia
strategii, w spos6b automatyczny, nasuwa pytanie, ktéry z nich jest lep-
szy i czy w ogole rozstrzygniecie tego dylematu jest mozliwe? Co deter-
minuje wybér okreslonego punktu widzenia na kwestie tworzenia stra-
tegii? A moze realne jest pogodzenie obu tych podejsc?

Jestem zdania, iz rozstrzygniecie dylematu: logika, czy kreatyw-
nosé¢ na zasadach ,,albo, albo” jest niemozliwa. Co prawda, w literaturze
znalez¢ mozna wyrazne wskazania popierajace jedno z nich, jednak
praktyka opowiada sie raczej za podejSciem sytuacyjnym. Sadze, ze kry-
terium wyboru okreslonego sposobu myslenia strategicznego jest w tym
przypadku min. specyfika branzy oraz model biznesowy danej organiza-
¢ji. Podmioty bardziej zwirtualizowane, z branz o wigkszym zaangazo-
waniu zasobéw niematerialnych preferuja w mysleniu o strategii podej-
Scie kreatywne niz logiczne.

Podobnie, dylemat: planowac strategie w sposéb $wiadomy, czy
zalozy¢ jej samorzutne wylanianie sie, nie moze by¢, moim zdaniem,
jednoznacznie rozstrzygniety. Argumentem za $wiadomym planowa-
niem jest uzyskanie mozliwosci: nadania organizacji konkretnego kursu
(orientacji strategicznej); wczeéniejszej mobilizacji i przygotowania sie do
realizacji zamierzonych celéw; zapewnienia koordynacji i scalenia wszel-
kich dziatan strategicznych w organizacji w jedng spdjna calos¢; zagwa-
rantowania optymalizacji alokacji zasobéw; oraz zaprogramowania
z gory wszelkich dziatan. Z kolei, przyzwolenie na sytuacje, w ktérej
strategia samorzutnie wylania sie w toku zdarzeri ma takze swoje zalety.
Sa nimi: otwarcie sie organizacji na wszelkie zmiany i szanse pojawiajace
sie¢ w otoczeniu; wieksza elastycznoé¢ w dziataniu; mozliwosé uczenia sie
w drodze eksperymentowania; wspieranie ducha przedsiebiorczosci
wéréd pracownikéw; prawdopodobienistwo wiekszej akceptacji dla reali-
zacji okre$lonych dzialan, na skutek stopniowego wylaniania sie strate-
gii.

Wedlug mnie, wybdr jednej z opcji formutowania strategii zdeter-
minowany jest przede wszystkim faza rozwoju sektora i samej organiza-
¢ji. W bardzo wczesnym etapie rozwoju branzy warunki konkurowania
sa trudne do zdefiniowania, stad lepiej sprawdza sie perspektywa stop-
niowalnosci strategii, niz jej planowania. Z biegiem czasu, gdy charakter
branzy przyjmuje konkretny ksztalt, coraz wigeksza role zaczyna odgry-
wacé postepowanie analityczne, charakterystyczne dla planowania strate-
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gicznego. Teze te zdaja sie potwierdza¢ min. badania prowadzone przez
G. Gavettiego i ].W. Rivkina w sektorze portali internetowych®.

Takze dylemat: skokowego, czy stopniowego sposobu przeprowa-
dzania zmian nie moze by¢ jednoznacznie rozstrzygniety. W zaleznoéci
od poziomu niestabilnosci otoczenia bardziej wskazane sg zmiany sko-
kowe, badZz stopniowe. Réwniez kultura organizacyjna moze determi-
nowac wybér charakteru zmian.

Reasumujac, jestem zdania, ze na przestrzeni czasu ta sama orga-
nizacja moze raz sklania¢ sie ku jednemu, a raz ku drugiemu archetypo-
wi tworzenia strategii. Moze ona takze w danym momencie czasowym
wybieraé pojedyncze cechy z obu kraricowych podejsé (archetypéw) lub
podejs¢ posrednich, tworzac w ten sposéb swdj wlasny, niepowtarzalny
profil podejscia do kwestii tworzenia strategii (rysunek 1.).

Perspektywy tworzenia strategii
Cechy
Archetyp A | ......... Archetyp Z

1 X
2. X
3. X

\ N
n. X

Rysunek 1. Profil podejécia organizacji do kwestii tworzenia strategii na
dany moment czasowy
Zrédlo: opracowanie wlasne

¢ G. Gavetti, ] W. Rivkin, Twérz strategie w odpowiedni sposéb we wiasciwym czasie, Harvard
Business Review, listopad 2008.
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Rozdziat 13.

Zastosowanie komplementarnej logiki
w integracji procesu zarzadzania
strategicznego

Wstep

Strategia bedaca domeng wielkich wodzéw, gdy odnosita sie do
prowadzenia wojen, wspélczesnie stala sie dziedzing obowiazkowej
wiedzy we wszystkich przedsiebiorstwach i organizacjach, ktére sg zain-
teresowane procesem cigglosci dzialania i rozwoju w otoczeniu postrze-
ganym jako ingerujace w proces formulowania celéw, sposobéw dziata-
nia i wynikéw.

W wiekszosci podrecznikéw akademickich w odniesieniu do pro-
cesu zarzadzania strategicznego dominuje podejscie racjonalne,
uwzgledniajace trzy podstawowe etapy, tj. analize strategiczna, projek-
towanie strategii i jej realizacje a takze towarzyszacy tym etapom proces
controllingu strategicznego nastawionego na korygowanie ustalen. Ana-
liza strategiczna obejmuje zwyczajowo otoczenie globalne w ujeciu
przedmiotowym, jak i konkurencyjne w ujeciu podmiotowym, a takze
potencjal strategiczny zbudowany w oparciu o posiadane zasoby, wy-
rézniajace kompetencje i zdobyte przewagi konkurencyjne. Projektowa-
nie strategii koncentruje si¢ na wytyczaniu kierunkéw rozwoju strate-
gicznego i wyborze tych, ktére najlepiej odzwierciedlaja preferencje, am-
bicje i wartosci zakorzenione w kulturze organizacji, wyrazone w misji,
kryteriach wyboru i zakresie formulowanych propozycji. Drugim wat-
kiem projektowania jest odniesienie sie do sposobu konkurowania za-
pewniajgcego realizacje wlasnych zamierzefi poprzez rywalizacje lub
wspdlprace z innymi firmami z otoczenia. Najwazniejszym jednak eta-
pem w tym procesie jest udana implementacja, bowiem wygrywaja tylko
te firmy, ktérym w dlugim okresie czasu udaje sie realizowa¢ ponad-
przecietny w branzy/sektorze wzrost wartosci rynkowej, co rzadko jest
dzielem przypadku badZz szczegélnego szczeScia w biznesie. Jest on
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sprawdzianem zaréwno stusznosci myslenia strategicznego, jak i spraw-
noéci organizacyjnej. Biorgc pod uwage dynamike zmian zaréwno
w otoczeniu, jak i samych organizacjach H. Mintzberg zaproponowat
uwzglednianie na biezaco koniecznych lub pozadanych modyfikacji
w calym procesie. W rzeczywiscie realizowanej strategii (realized strate-
gy) splataja sie dwa nurty: realizacja zamierzen firmy (intended strategy)
oraz modyfikacje tych zamierzen, polegajace na zarzuceniu niektérych
z nich a wprowadzeniu nowych do realizacji (emergent strategy)!. Stra-
tegia realizowana jest wiec interaktywnym procesem forsowania poza-
danych w okreslonym kontekécie zmian oraz ulegania wptywom w za-
kresie bedacym poza kontrolg firmy.

W praktyce zastosowanie racjonalnych rekomendacji, jak zarza-
dza¢ strategicznie, jest bardzo trudne, poniewaz wymaga integracji zu-
pelnie innej logiki wraz z calym zestawem kompetencji zawartej w eta-
pie analizy, innej w procesie projektowania a jeszcze innej w procesie
wdrazania. Dlatego czasem firmy prowadza czasochlonne i kosztowne
analizy strategiczne, poswiecaja duzo wysilku na sformalizowany proces
planowania strategicznego, a wszystko to nie przeklada sie na lepsze
rozwigzania i wyniki. Dynamika procesu bywa tez niedostosowana do
dynamiki sytuacji. Szanse dostrzegamy, gdy juz mijaja, zagrozenia, gdy
juz oddziatuja.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie logiki po-
szczegdlnych etapodw procesu zarzadzania strategicznego oraz potrzeb-
nych miedzy nimi ,interfejséw” zapewniajacych spéjnosé myslenia
i dzialania.

1. Uproszczony model procesu zarzadzania stra-
tegicznego

Do celéw tej analizy proponuje skupié¢ sie na podstawowych ele-
mentach tego procesu oraz pierwotnych zaleznosciach przyczynowo-
skutkowych. Ilustruje je ponizszy rysunek 1.

W rzeczywistosci zarzadzanie strategiczne w dluzszym okresie
czasu nie jest wyizolowanym projektem o wyraznie okreslonym poczat-
ku i koncu ale spiralg wg Kaplana i Nortona?, w ktérych powtarzaja sie

1 H. Mintzberg, Crafting Strategy, HBR, lipiec-sierpieni 1987, s. 65.
2 R. Kaplan, D. Norton, The Balanced Scorecard. Translating Strategy into Action, HBS Press,
Boston, MA, 1996, s. 278-279. (rysunek 12-3)
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sekwencyjnie wyréznione ogniwa, przy czym zaréwno pomiedzy nimi,
jak i ich cze$ciami skladowymi wystepuja sprzezenia zwrotne. Zakon-
czenie realizacji jednej strategii lub jej etapu jest poczatkiem nastepnego
cyklu wraz z korekta dotyczaca w czesci urealnionych zalozer strate-
gicznych, w czesci nowych przedsiewzieé. Organizacyjne uczenie sie
zapewnia rozwdj kluczowych kompetencji, ktére z kolei umozliwiajg
podejmowanie bardziej przedsiebiorczych i ambitnych zamierzen.

ANALIZA STRATEGICZNA

STRUKTURY, STANU | DYNAMIKI OTOCZENIA

2 ZALOZENIA STRATEGICZNE
ZASOBOW I POZYCIISTRATEGICZNES FIRMY

PROJEKTOWANIE STRATEGII

ZAMIARY STRATEGICZNE: MISJA, CELE STRATEGICZNE, MODYFIKACIE ZAMIAROW STRATEGICZNYCH WSKUTEK
SPOSOBY KONKUROWANIA | ROZWOIU KOREKTY ZALOZEN

A 4

WDRAZANIE STRATEGII

PLANZADANIOWY, CZASOWY, BUDZET I INNE ZASOBY, TWORZEMIE WARUNKOW REALIZACIISTRATEGII
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Rysunek 1. Uproszczony model procesu zarzadzania strategicznego
Zrédto: opracowanie wlasne

2. Logika procesu analizy strategicznej

Zalézmy, ze analiza strategiczna ma za zadanie przedstawic petne
spektrum prawdopodobnej zmiennosci w zakresie zidentyfikowanych
czynnikéw wplywu z otoczenia globalnego oraz podmiotéw z otoczenia
konkurencyjnego a takze potencjatu strategicznego wynikajacego z war-
tosci zasobow przedsiebiorstwa. Jest to bardzo szeroki obszar do obser-
wacji, a ponadto charakteryzujacy sie dodatkowo innymi cechami kom-
plikujgcymi zrozumienie sytuacji, jak dynamika, ztozonoé¢, niepewnosé,
zasobnos¢, liberalnoé¢, rutynowosé, stopient zorganizowania, przedsie-
biorczoé¢. Syntetyczng analize identyfikacji i strukturalizacji otoczenia
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przedstawil na podstawie obszernych studiéw literatury K. Wach, zwra-
cajac uwage na wspomniane cechy otoczenia, subiektywizm w selekcji
i ocenach obserwowanych zdarzeti i zréznicowany zakres zainteresowa-
nia otoczeniem w samych organizacjach. W konkluzji autor zwraca uwa-
ge na ewolucje podejscia do samej identyfikacji otoczenia oraz progno-
zowania zmian ze szczegdlnym uwzglednieniem warunkéw dla przed-
siebiorczego rozwoju sektora matych i srednich firm, ograniczona przy-
datnos¢ istniejgcych modeli otoczenia oraz brak precyzji w definiowaniu
i duze zréznicowanie terminologiczne?.

Aby wiec analiza dostarczala wynikéw o wysokiej wartoéci dla de-
cydentéw musza by¢ spelnione przynajmniej warunki: zainteresowania
decydentéw analizg i zastosowaniem réznorodnych metod w celu
zwiekszenia wiarygodnosci wynikéw, wsparcia informacyjnego przez
odpowiedniag do potrzeb infrastrukture, w tym system MIS przetwarza-
jacy dane do zdefiniowanych potrzeb decydentéw. Ponadto koszt i czas
przeprowadzania analiz musza wspdlgra¢ z trybem podejmowania de-
cyzji strategicznych.

Mozna sobie wyobrazi¢ trzy powody ograniczonej mozliwosci
badz wartosci analiz:

» W przypadku dobrze dzialajgcej infrastruktury informacyjnej mo-
zemy dysponowac¢ wieloma zbiorami danych o przesziych tren-
dach, wynikach, zdarzeniach, jak réwniez analizami przetworzo-
nymi dla potrzeb wnioskowania przez réznorodne zewnetrzne
niezalezne osrodki eksperckie. Maja one swdj koszt, czesto zbyt
wysoki dla mniejszych podmiotéw. Jednak juz co do obrazu aktu-
alnego stanu rynku nie ma wystarczajgcej jasnosci, a tym bardziej
dotyczy to przyszlosci, pomimo obiecujacych komfort podejmo-
wania $wiadomych decyzji dzieki wykorzystaniu opracowywa-
nych prognoz przygotowywanych przez wyspecjalizowane orga-
nizacje?. Im wigksze natezenie konkurencji na wielu plaszczy-
znach, szerszy zakres rynku, wigkszy potencjat firm i wiele oérod-
kéw wplywu plus zdarzenia losowe, tym bardziej ograniczona
wartos¢ predykcji, poniewaz interesujace nas zjawiska i tendencje
nie muszg mie¢ charakteru systematycznego i uporzagdkowanego,
sa raczej wynikiem zlozonych interakcji, zdarzaja si¢ wiec niecig-
glosci. Powstaje wéwczas bariera informacyjna wynikajaca z po-

3 K. Wach, Identyfikacja i strukturalizacja cech otoczenia przedsigbiorstw, Organizacja i Kierowa-
nie, Nr 1 (131), 2008, s. 57-72.

4 Np. Datamonitor. Zob.: www.datamonitor.com/technology
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zornej obfitosci informacji w niektérych obszarach, ktére jednak
nie sg przetworzone do potrzeb podejmowania decyzji strategicz-
nych, za$ samodzielne $ledzenie zmian na biezgco nie pozostawia
juz czasu na nic innego. W innych kluczowych dla firmy obszarach
moze wystepowac luka informacyjna, ktéra czesto paralizuje dzia-
lanie, zwlaszcza w przypadku firm kontrolowanych z zewnatrz,
kiedy podejmowanie ryzyka niesie za sobg wysoka odpowiedzial-
noé¢ osobista z tytulu potencjalnego niepowodzenia i narazania
firmy na straty, zaé niepodejmowanie go oznacza brak aktywnosci
w trosce o poprawe wynikéw. Kolejnym Zrédlem niepewnosci
iryzyka sg zachowania ludzi zdeterminowanych do podejmowa-
nia planowanych dzialan za wszelka cene, bez wzgledu na stopient
ich poparcia przez wykonawcéw. Pewnym zlagodzeniem tej do-
tkliwosci jest opracowywanie nie tylko profesjonalnych prognoz
ale i foresightéw, bedacych wizjami oczekiwanej przyszlosci defi-
niowanymi przez osrodki nie eksperckie z uwzglednieniem su-
biektywnych opinii i oczekiwan®.

m W przypadku braku wsparcia informacyjnego lub ograniczonych
kompetencji w zakresie znajomosci metod analiz ilosciowych i ja-
kosciowych, podejmowanie decyzji strategicznych opiera sie na
nadawaniu znaczenia informacjom dostepnym dla osrodka decy-
zyjnego i forsowaniu wspétodpowiedzialnosci za podejmowane
dziatania. Wiele informacji o wartosci konkurencyjnej jest celowo
Sciéle strzezonych, co utrudnia decyzje alokacyjne w zakresie za-
sobow i skutkuje obnizong rentownoscia lub zaskakujacymi sytu-
acjami wymagajacymi natychmiastowych korekt w podejmowa-
nych dziataniach rynkowych. Rzadko tez sg systematycznie ob-
serwowane inne sektory pod katem nowych szans oraz budowane
zawczasu kompetencje do ich wykorzystania. W wielu firmach do-
tyczy to réwniez nowych rynkéw, technologii, produktéw substy-
tucyjnych, wzorcéw konsumpgji i zakupéw. Wyjatkiem sg global-
ne korporacje, gdzie nastawienie na wzrost i wyszukiwanie szans
jest rutyna.

m  Ocena wlasnego potencjalu strategicznego jest najczesciej zaburzo-
na ze wzgledéw subiektywnych. Pomimo stosowanych poréwnan
z konkurentami w warunkach ograniczonej rzeczywistej wiedzy
o ich mozliwo$ciach, analizy wypadajg bardziej optymistycznie niz

5 Zob. szerzej np. L. Wozniak (red.), Przedsigbiorczosé, innowacyjnosc, foresight. Aspekty ekono-
miczne, spoteczne i ekologiczne, t. 1111, Politechnika Rzeszowska, Rzeszéw 2008.
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powinny w sytuacji zastosowania rzetelnego benchmarku oraz
danych ilosciowych. Wartos$¢ poszczegdlnych zasobéw oraz archi-
tektury zasobéw zmienia sie w czasie w kontekscie zmian rynko-
wych, a takze zdobywania nowych kompetencji, co nie zawsze jest
dostrzegane na czas. Aby osiggac sukcesy rynkowe potrzebny jest
peten zestaw komplementarnych zasobéw, co jest mozliwe dla du-
zych firm, znacznie trudniejsze dla matych i érednich, ktére po-
winny wchodzi¢ we wspélprace z innymi. Sktonnos¢ do takiej zor-
ganizowanej wspolpracy z powodu braku rozeznania badz zaufa-
nia oraz zdolnosci do koordynacji sieci branzowych badz regio-
nalnych sg zréznicowane, co wptywa na konkurencyjnos¢.

Biorgc pod uwage powyzsze nalezy uznaé, ze brak analizy strate-
gicznej lub jej ograniczony zakres naraza firme na zaskakujace niespo-
dzianki i zmusza do szybkich reakcji. Z kolei analiza strategiczna po-
prawnie prowadzona, dostarcza nam obrazu wieloptaszczyznowego
i dynamicznego, o wielu skomplikowanych wspétzaleznoséciach pomie-
dzy jego elementami. Powstaje wtedy pytanie, w jaki sposéb na podsta-
wie takiego obrazu wyciaggna¢ wnioski co do kierunkéw rozwoju oraz
sposobu konkurowania. Im szerszy jest zakres obserwowanych zjawisk
z otoczenia, tym wigksze prawdopodobienistwo zidentyfikowania atrak-
cyjnych szans rozwojowych oraz elastycznej modyfikacji dotychczaso-
wych zamierzen w przypadku zawezania perspektywy realizacji oczeki-
wanych wynikéw. Rynek koryguje niewlasciwe reakcje eliminujac nie-
efektywne podmioty z atrakcyjnych sektoréw.

Wydaje sie, ze autentyczne szanse powstajace na wspélczesnym
rynku dzielg si¢ na trzy dominujgce kategorie, ograniczajace zakres ko-
niecznych analiz. Sg to:

» niewielkie luki rynkowe o ograniczonym potencjale, nieatrakcyjne
dla duzych firm, za to idealne dla firm niszowych, ktére umieja
utrzymaé niski poziom kosztéw ogdlnych i skoncentrowaé caly
wysilek na wyjatkowej obstudze klienta modyfikujac swoja oferte
(nie sam produkt ale ustuga buduje wartos¢ dla klienta). Przykta-
dem moga by¢é nowo powstajace restauracje, hotele, oérodki SPA
i rehabilitacyjne, uslugi informatyczne ,na miare”, sklepy wirtual-
ne, itp. Nie musza to by¢ ustugi z obszaru wysokiej technologii.
Rynek docenia réwniez prostsze rozwigzania.

m  Szersze domeny wynikajace z integracji dotychczas odrebnie pro-
wadzonych bizneséw, bedace badZz wyrazem rosnacej synergii
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w ramach zdywersyfikowanych organizacji, badZ integracji roz-
wigzan skoncentrowanych wokdét ewoluujgcych potrzeb klienta.
Przykladem pierwszego typu moze by¢ strategia firmy DuPont,
ktéra po 200 latach swojego istnienia na rynku i zdobywania do-
Swiadczen w zakresie produkcji tworzyw odpornych na trudne
a nawet ekstremalne warunki (np. w kosmosie, w warunkach kata-
strof, pozaréw), opartych na chemii polimeréw, wypracowala bar-
dzo szeroki portfel technologii i produktéw o wtasciwosciach
ochronnych w wielu dziedzinach. Stalo sie to baza dla rozwoju
nowych technologii w zakresie ochrony s§rodowiska oraz biotech-
nologii. Z firmy o negatywnym wplywie na srodowisko stopniowo
przeksztalca sie w lidera innowacyjnoéci wykorzystujacego za-
awansowang wiedze m.in. do poprawy jakosci i wydtuzenia zycia
ludzi.

Przykladem drugiego rodzaju jest ewolugcja firm telekomunikacyj-
nych, ktére stosujac rézne technologie polaczyly przekaz glosowy
na odleglos¢ z przekazem danych oraz obrazéw. Rozwdj telewizji,
telefonii mobilnej i stacjonarnej w polaczeniu z postrzeganymi po-
trzebami wynikajacymi z integracji mozliwosci budowanych plat-
form technologicznych oraz stylu zycia klientéw w ré6znym wieku,
sytuacjach zyciowych i biznesowych owocuje nowymi , produk-
tami” a wlaéciwie pakietami ustug telekomunikacyjnych i rozryw-
kowych dostepnych dzigki wielu nowym urzadzeniom lansujagcym
nowe mody (np. I-pod, I-phone, MP3, LiveBox). Podobnie spekta-
kularng przemiane przeszly firmy logistyczne integrujac i racjona-
lizujac tancuchy dostaw.

Jest oczywiste, Ze szanse tego rodzaju sg realne wylacznie w przy-
padku firm globalnych obstugujacych wielkie rynki i dojrzatych do
inwestycji w innowacyjnos¢ i ciggla odnowe oraz zdolnych do
konkurowania na lokalnych rynkach dzieki systemom zarzadzania
opartym na ludziach i elastycznych technologiach a nie rozbudo-
wanej biurokragjie.

m  Trzeci rodzaj szans wiaze sie z nowoczesnoscia i dynamizacja
wzrostu dojrzatych juz firm posiadajacych unikalne kompetencje
w wykorzystywaniu rozwigzan i modeli biznesu wirtualnego,
opartego na realistycznej diagnozie potrzeb klientéw z generacji Y.

¢ RM. Kanter, Transformacja gigantow. O miedzynarodowych korporacjach, ktore ulepszanie
Swiata zmienity w biznes, HBR Polska, lipiec-sierpieri 2008, s. 49-59.
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Przykladem moze by¢ firma Apple oraz firma Google podejmujaca
sie wielu nowych wyzwan przez innych uznawanych za zbyt ry-
zykowne. Rozpoczela swoja ekspansje od wyszukiwarki interne-
towej a obecnie stawia na dziedziny pokrewne, jak portale i wideo.
Zarabia na informacji o potrzebach klientéw porzadkujac swiato-
we zasoby informacji w cztery strumienie napedzajace innowacyj-
nos¢ platformy Google. Sa to dostawcy treéci, konsumenci, rekla-
modawcy i innowatorzy”.

3. Logika procesu projektowania strategii

W tym etapie nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, jakie projekty lub
procesy nalezy uruchomi¢ w okreslonej perspektywie czasowej, angazu-
jac zasoby firmy, zeby w oparciu o zalozenia wynikajace z analizy strate-
gicznej zapewnic firmie wzrost budujacy wartosé na poziomie oczekiwan
najwazniejszych interesariuszy. Potrzebna jest atrakcyjna wizja przyszio-
Sci firmy, zrozumiala i akceptowana przez kierownikéw szczebla Sred-
niego i pracownikoéw, realistyczna, wyzwalajaca pozytywne emocje
uczestniczenia w czym$ waznym, dajaca szanse realizacji wlasnych ce-
16w i ambicji. Podstawowe kompetencje na tym etapie to przywdédztwo
w  projektowaniu twdrczych rozwigzan, intensywna komunikacja
w ,sprzedazy idei” i uzgadnianiu rozwigzan na wszystkich poziomach
organizacji oraz rzetelna konfrontacja z mozliwosciami. Wywazona kre-
atywnoé¢ musi by¢ poparta akceptacja co do zasad odpowiadajacych
podzielanym wartosciom i misji, a takze polityka i negocjacjami co do
warunkow jej realizacji.

Zgodnie z uznawanymi obecnie wzorcami i przekonaniami $wiat
podbijaja firmy o jasno okreslonym celu widocznym we wszystkich
aspektach ich dzialania, na czele ktérych stoja podziwiani liderzy ela-
stycznie ksztaltujacy strategie, troszczacy sie o budowe trwatych wartoéci
tworzacych kulture sprzyjajaca realizacji misji firmy. Wyrazem tych
przekonan i promowania wzorca firmy przedsiebiorczej, innowacyjnej
i odpowiedzialnej jest doroczny konkurs ,Przedsiebiorca Roku” organi-
zowany przez firme Ernst&Young w pierwszym etapie w poszczegol-
nych krajach a nastepnie w skali $wiata®. W 2008 r. statuetke dla najlep-

7 B. Iyer, Th. Davenport, Mechanizm innowacji firmy Google. Rozbiér na czynniki pierwsze, HBR
Polska, listopad 2008, s. 48-61.

8 }.. Swierzewski (opr.), Ernst&Young, Entrepreneur of the Year. Przedsigbiorca Roku. Mistrzowie
elastycznych strategii, HBR Polska, listopad 2008.
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szego przedsiebiorcy $wiata otrzymat Jean-Paul Clozel, wspdtzatozyciel
i prezes szwajcarskiej firmy biotechnologicznej Actelion Pharmaceuticals.
Firma powstala w 1997 r. jako wspélne dzielo grupy lekarzy i biologéw
i zaczela od opracowania specjalistycznego leku na tetnicze nadcisnienie
plucne. Dzi$ jest globalng firma o kapitalizacji gieldowej siegajacej mi-
liardéw euro i zatrudniajacej ponad 1500 os6b w 20 krajach. Prezes firmy,
kardiolog o 12-letniej pracy klinicznej i do$wiadczeniu w pracy nad no-
wymi lekami w koncernie Roche jest uosobieniem zywej strategii, swoja
misje okresla jako ksztaltowanie kultury organizacyjnej bedacej potacze-
niem szwajcarskiej jakosci i otwartosci z przedsiebiorczoscig i duchem
amerykanskiej Doliny Krzemowej. Inne rzeczy mozna kupié¢, natomiast
taka kultura ma wspieraé realizacje podstawowego celu, tzn. ,opraco-
wywania lekéw leczacych ludzi, ktérzy nie otrzymywali dotychczas wta-
$ciwych medykamentéw — to nasze wyzwanie”. Drugie miejsce zajat Ad
van Wijk, zalozyciel firmy Econcern, wynalazca, naukowiec i wizjoner
zafascynowany idea odnawialnej energii i energooszczednosci. Firma
powstatla w 1984 r. Dzi$ jest grupa skladajaca sie z Ecofys (centrum wie-
dzy i rozwoju), Ecostream (dostawca systeméw zaopatrzenia w energie
odnawialng), Evelop (deweloper projektéw ekologicznych) i Ecoventures
(fundusz zakladajacy i finansujacy przedsiewziecia ekologiczne).
W 2007 r. przychody grupy wyniosty 443 miln euro, zysk netto 83 min
euro. Dziala na calym $wiecie poprzez biura w 20 krajach. Wyzwaniem
dla firmy jest poprawa efektywnosci zasobéw energetycznych, ktéra
w skali globalnej wynosi obecnie 2 %, podczas gdy slorice dostarcza Zie-
mi 10 tys. razy wiecej energii niz zuzywa jej cala ludzkosé. Te luke pro-
jektami w zakresie renowacji energetycznej wypelnia firma Econcern.
Oba przykiady swiadcza o unikalnym polaczeniu pasji i wysokich kom-
petengji lideré6w z umiejetnoscia przelozenia jej na potrzeby rynkowe
i produkty oraz rozwigzania, w czym wspieraja lideréw kadry pracujace
w starannie budowanych organizacjach.

Bardzo interesujace $wiatlo na spektakularne sukcesy firm na tle
rywali z sektora rzucaja wyniki projektu badawczego ,Evergreen”?,
w ktérym przeanalizowano 200 uznanych praktyk z zakresu zarzadza-
nia, stosowanych przez ponad 10 lat (1986-1996) w 160 firmach (po 4 z 40
branz startujace z podobnego poziomu finansowego). Kategorie zwyciez-
cow od meteoréow, czarnych koni i przegranych réznilo zrozumienie
podstawowych, klasycznych dziedzin prowadzenia biznesu i mistrzo-

9 N. Nohria, W. Joyce, B. Roberson, Co naprawde dziata: miedzy prawdq a fikcjg, HBR Polska,
grudzien 2003, s 51.
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stwo w opanowaniu formuly 4 + 2. Formula ta wyloniona empirycznie
jako wygrywajaca polega na opanowaniu do perfekcji 4 podstawowych
praktyk zarzadzania: strategii, sprawnosci operacyjnej, kultury i struktu-
ry oraz dwéch dowolnych sposréd czterech praktyk wspierajacych, do
ktérych zaliczono: talent, innowacje, przywédztwo oraz fuzje i alianse.
Zwyciezcy przyniesli 11-krotny wzrost wartoéci inwestycji akcjonariu-
szom w ciggu dekady, przegrani zaledwie 1,5-krotny. W strategii nie jest
wazne, kto ja wytycza, tylko dokladne zrozumienie, na czym polega
i jasne zakomunikowanie tego klientom, pracownikom i akcjonariuszom,
zaczynajac od sformulowania prostej i konkretnej oferty dla klienta
z dobrze rozpoznanej grupy docelowej w oparciu o dobrze rozpoznane
mozliwosci firmy. Jasna strategia oznacza, ze musi by¢é wiadomo, jak
firma ma budowa¢ wzrost. Ekspansja w stabo rozpoznanych kierunkach
rodzi dezorientacje strategiczng i niepotrzebne ryzyko. Koncentracja na
podstawowej dzialalnoéci i ekspansja na pokrewne rynki lub dziedziny
przynosi znacznie lepsze rezultaty, zwlaszcza jesli towarzysza jej ambit-
ne cele (zwykle 2-krotnie wieksza dynamika niz przecietna w branzy).
Liczy sie tez wywazone dostosowywanie do zmian w otoczeniu. Firmy
zwyciezcy to realiéci w swoich strategiach konkurencji koncentrujacy sie
na procesach odgrywajacych gtéwna role w spetnianiu oczekiwan klien-
tow. Jakos¢ produktéw i ustug musi by¢ wystandaryzowana i dostoso-
wana do oczekiwan klientéw, nie wyzsza i nie nizsza. Wysoka spraw-
nos¢ operacyjna ma sie przekladaé na 2-krotnie wyzszg dynamike wzro-
stu produktywnosci i wydajnoéci pracy niz §rednia w branzy (tj. 6-7 % co
roku zamiast 3 %). Nowe technologie jako inwestycje w poprawe wyni-
kéw wymagaja starannych analiz wplywu na koszty i wzrost produkgji.
Kultura organizacyjna to podstawa osiggnie¢ i srodowiska dla ciaglego
podnoszenia poprzeczki, dostarczania satysfakcjonujacej pracy i wptywu
na jej wynik a takze premiowania za wyniki. Model struktury organiza-
cyjnej jest mniej istotny niz jej dwie podstawowe cechy: ma bezustannie
dazy¢ do upraszczania pracy i redukowania biurokracji.

Mimo, ze badania te zakoriczono w 1996 r., jesli poréwnamy wynikajace
z nich wnioski z systemem zarzadzania o zamknietym cyklu wigzgcym
strategie z dzialalnoscig operacyjng wypracowanym przez R. Kaplana
i D. Nortona, to nie wida¢ zadnych istotnych zmian w logice poza wiek-
szym sformalizowaniem procesu i pracochlonnoécig procedur. Role ta-
lentéw menedzerskich w wigkszym stopniu zastepuje tu dobrze struktu-
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ralizowana wiedza, ktéra moze by¢ opanowana przez kazdego pracow-
nika w zakresie jego roli w organizacji'®.

4. Logika etapu implementacji strategii

Podstawowym zadaniem tego etapu jest przetlumaczenie atrak-
cyjnej wizji i modeli na jezyk zadan, budzetéw, przydzialu zasobéw nie-
finansowych, wskaznikéw operacyjnych, terminéw, nagréd, odpowie-
dzialnosci, a takze projektow i proceséw bedacych wynikiem réznych
priorytetowych inicjatyw budujacych strumien przychodéw firmy
w odpowiedniej relacji do kosztéw. Splataja sie tu trzy interaktywne
procesy: proces strategiczny, proces operacyjny i proces ludzki. Kazdy
z nich jest no$nikiem potencjalnego sukcesu oraz swoistych ryzyk. Dlate-
go tez nawet najlepiej zaprojektowana strategia bez przygotowania nie-
zbednych do jej realizacji warunkéw nie przyniesie efektéw. Dotyczy to
kultury organizacji, zasobéw, struktury organizacyjnej, proceséw pracy
i proceséw zarzadczych: komunikacji, podejmowania decyzji, motywo-
wania, budowy wiedzy.

Mozna to pokazac¢ na przyktadzie wspomnianej wczeéniej firmy DuPont,
w ktdrej identyfikuje sie dwa krytyczne czynniki dotyczace zdolnosci
operacyjnych. 53 to:

m  Trwalos¢ zestawu podstawowych wartoéci i zasad korporacyjnych
obejmujacych bezpieczenstwo, zdrowie, troske o srodowisko natu-
ralne, integralnoéé, wysokie standardy etyczne, szacunek i uczci-
wos¢é w traktowaniu ludzi;

s Konsekwentne nastawienie na odkrywczo$¢ naukowa oraz wyni-
kajace z potrzeb rynku innowacje jako podstawa budowy przewag
konkurencyjnych i wartoéci, a takze zdolnoéci do bezustannych
transformacji koniecznych do wzrostu.

Wizja firmy na obecny wiek (!), zainicjowana w 1998 r. zostala zarysowa-
na wokdt koncepcji zréwnowazonego i trwalego rozwoju. Obejmuje trzy
rdzenne strategie: intensyfikacji wykorzystania wiedzy we wszystkich
biznesach, wzrostu produktywnosci, innowacyjnosci produktéw dzieki
integracji wiedzy z dziedziny chemii, inzynierii, fizyki, biologii, techno-
logii informacji i innych. Drugim elementem tej wizji od 2002 r. jest pie¢
platform wzrostu rynkowego organizujgcych wszystkie biznesy firmy. Sa

10 R. Kaplan, D. Norton, Jak osiggngé mistrzostwo w stosowaniu systemu zarzqdzania, HBR
Polska, lipiec-sierpieni 2008, s. 113.
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to: wlasciwoséci i materialy, ochrona i bezpieczeristwo, technologie po-
wlok lakierniczych i barwienia, elektronika i komunikacja, technologie
rolnicze i zywnos¢!!. Cala reszta to konkretne inicjatywy i warunki ich
realizacji zgodne z logika procesowa lub projektowa.

Podsumowanie

W etapie analizy strategicznej obowiazuje logika redukcji ztozo-
nosci i identyfikacji szans oraz zdolnosci do korygowania wplywu za-
grozen. Organizacja ma bowiem sens dotad, dopdki dostrzega szanse,
ktérych potencjal zapewnia budowe wartosci. Koncentracja wylacznie na
zagrozeniach z natury jest defensywna i zaprzecza istocie strategii, tj.
budowie wartosci w diuzszym okresie.

Z kolei etap projektowania strategii, pomimo wielu pokus, doty-
czacych potencjalnych wyboréw strategicznych, powinien by¢ prowa-
dzony w oparciu o logike ciaglosci i rozwaznej zmiany. W biznesie
nadal licza sie podstawowe zasady, jak oferowanie docelowym klientom
wartosci wyzej ocenianych niz oferta konkurencji, zapewnienie swoim
wilascicielom godziwego zwrotu z zainwestowanego kapitatu, pracowni-
kom warunkéw dla rozwoju osobistego i realizacji potrzeb w ramach
mozliwosci firmy, spoleczeristwu budowy dobrobytu i odpowiedzialnej
troski o wspdlne dobro, w tym srodowisko naturalne. I jezeli dotychczas
realizowana strategia umozliwiala realizacje tych zasad, to nie ma powo-
du jej zmiany na rzecz ryzykownych projektéw i dla czesto iluzorycz-
nych korzysci. Zmiana powinna w pierwszej kolejnosci wynikaé z szer-
szego wykorzystania rdzennych kompetencji i dotyczy¢ pokrewnych
obszaréw.

Etap implementacji strategii to logika precyzji dopasowan, wyso-
kiej produktywnosci wszystkich zasobéw firmy i elastycznosci pro-
duktowo-procesowej. Chodzi tu o precyzyjne dostosowanie specyfiki
oferty do rozpoznanych lub wrecz uzgodnionych parametréw, ktére
nastepnie s przekladane na jezyk operacji realizowanych w odpowied-
nio dobranych strukturach. Moga to by¢ struktury proceséw o duzej
plynnosci, wydajnosci, elastycznosci i standaryzacji jakosci na zadanym
poziomie. W przypadku indywidualnych (nietypowych) zaméwieni lub
realizacji powtarzalnych zamoéwien ale w zmiennych warunkach s3 to
coraz czesciej struktury projektowe, szczegdlnie nastawione na realizacje

111, Jackson, J. Nelson, Profits with Principles. Seven Strategies for Delivering Value with Values,
Currency Doubleday, NY 2004, s. 91-104.
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konkretnego zadania w zalozonym czasie i przy zalozonym poziomie
budzetu, czesto zwigzane z pokonywaniem réznorodnych barier stoja-
cych na drodze do innowacyjnych rozwigzan. Precyzja dotyczy réwniez
terminéw, jakosci, warunkéw obstugi klienta, ceny w ramach ustalonego
zakresu zadan ale towarzyszy jej zdolnoé¢ do modyfikacji parametrow
w przypadku zmiany popytu. Firmy koncentruja si¢ wiec na szansach,
do ich potencjatu dostosowuja zasoby i organizuja tak ich wykorzystanie,
zeby osiggnac wzrost wartosci firmy poprzez nowe strumienie przycho-
dow, ciagla racjonalizacje kosztéw, budowe rdzennych kompetencji
i zarzadzanie relacjami zewnetrznymi i wewnetrznymi.

W tej sytuacji zdolnos¢ do upraszczania proceséw skladajacych sie
na zarzadzanie strategiczne firma jest wazna kompetencja. I jesli przyj-
miemy, ze organizacja osiggnela juz pewien poziom dojrzalosci w ksztal-
towaniu wlasnego rozwoju, elementarne ogniwo powtarzajgcego sie
procesu zarzadzania strategicznego mogltoby wygladac jak na ponizszym
rysunek 2.

ANALIZA
STRATEGICZNA

PROJEKT REALIZACIA
STRATEGII STRATEGII

Rysunek 2. Proces zarzadzania strategicznego w dojrzalej organizacji
Zrédlo: opracowanie wiasne
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Nie prowadzimy analiz strategicznych ,sobie a muzom” ale w re-
lacji do prowadzonej dzialalnoéci i przyszitych zamierzen, ktére musimy
skonfrontowaé¢ z mozliwosciami. Projekt strategii bedzie sie skladat
z podstawowych zalozerr dotyczacych tego, co nalezy utrzymacé jako
noény trend rozwojowy, co zmodyfikowa¢ oraz jakie nowe szanse wyko-
rzystaé, aby sprosta¢ oczekiwaniom interesariuszy — wymaga to uzgod-
niefi oraz autentycznego zaangazowania. Realizacja strategii wymaga
zdefiniowania, skad sa oczekiwane czastkowe wyniki — z jakich dzialan
operacyjnych oraz jaka jest niezbedna infrastruktura do ich osiagniecia:
organizacja, technologia, procesy zarzadzania z wykorzystaniem klu-
czowych wskaznikéw realizacji zadari (KPIs), systemu informatycznego,
wyksztalconych i odpowiedzialnych zasobéw ludzkich. Analiza strate-
giczna jest w tym ujeciu modelowym iloczynem tych dwéch zbiorow
dziatari, ma stuzy¢ ich integracji. Odbywa sie to poprzez mechanizm
,docierania si¢” poszczegdlnych elementéw pod wplywem przywddz-
twa i dzieki wspdétodpowiedzialnym i zainteresowanym rezultatem ka-
drom.
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Rozdziatl 14.

Uzytecznos¢ zbioru zasobéw organizacji
oraz rOwnowaga w sensie Debreu

i Nasha w odniesieniu do zarzadzania
mikro i makro

W pracy przedstawiono koncepcje wykorzystania uzytecznosci za-
sobow organizacji jako nowej metody quasiilosciowej dla zarzadzania
strategicznego. Wykorzystano teorie Debreu ogdlnej réwnowagi ekono-
micznej oraz rownowagi Nasha dla oddzialywan organizacja-otoczenie,
wykazujac ze stan réwnowagi stanowi facznik opisu stanu mikro i makro
w zarzadzaniu. Otrzymano czytelne kryteria opisu iloéciowego zarza-
dzania w ujeciu zmiennosci uzytecznosci zasobéw organizacji, wynikaja-
ce z formalizmu przestrzeni wektorowej oraz modelu ADM. Istnieje czy-
telna miara oraz funkcja celu minimalizujaca zmiany wektora stanu, re-
prezentujacego polozenie organizacji w czasie. Ustalono warunki stoso-
walnosci proponowanej metody wykorzystujac kryterium demarkacji
selekcjonujacej, gwarantujace istnienie reprezentacji numerycznej danego
problemu mikro zarzadzania. Prezentowana metoda stanowi uogdlnienie
ujecia zasobowego.

Wstep

Powigzanie stanu mikro i makro w zarzadzaniu mozna miedzy in-
nymi rozumieé jako uklfad relacji inkluzji pomiedzy organizacja (stan
mikro) i jej otoczeniem (stan makro). Otoczenie stanowi zbiér roziacz-
nych stanéw mikro (organizacji), ktére moga oddzialywaé miedzy soba,
miedzy innymi w systemach ekonomii konkurencyjnych. Wszelkie, moz-
liwe oddzialywania okreslone sg przez reguly zewnetrzne oraz ograni-
czenia okreslane przez otoczenie i mogg sie zmienia¢ w czasie. Organiza-
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¢ja rozumiana jako skoniczony zbiér zasobéw'?3, w ktérym okreslono
mozliwe relacje wewnetrzne, prowadzace do zachowania okreélonej
struktury oraz topologii w danej chwili czasu jest analogiem oddziatywu-
jacego ukladu fizycznego (najlepiej termodynamicznego). Dla mozliwych
w danym stanie makro typéw oddzialywan nie jest istotne jak organiza-
gja jest wewnetrznie zorganizowana, ale jakie parametry wejécia i wyjscia
mozna ustali¢ w danym stanie mikro, traktujac jego wewnetrzng struktu-
re w ujeciu systemowym czarnej skrzynki*®. Aby skonstruowa¢ analogie
do funkgji stanu ukladu fizycznego, dla danej organizacji musi istnie¢
funkcja celu, ktérej wartosci mozna zinterpretowac¢ w kategoriach miary
lub aksjologicznych. Funkcja taka jest zmienna w czasie i mozliwa do
korygowanie w procesach zarzadzania zgodnie ze zmiang preferencji,
funkcjonalnosci, uzytecznosci oraz innych czynnikéw makro.

Przy powyzszych zalozZeniach, zasadniczym problemem epistemo-
logicznym jest zdefiniowanie ukladu zarzadzanego za pomoca pewnego
zbioru parametréw makroskopowych oraz znalezienie réwnania stanu
mikro i sposobu jego transformacji w czasie. W konsekwencji poszuku-
jemy opisu formalnego danego stanu oraz parametréw makroskopowych
usrednionego stanu mikro. Na koricu pozostaje jeszcze przedstawienie
rozwoju uérednionego stanu mikro w czasie poprzez funkcje stanu za-
lezna od czasu albo jakas funkcje celu, zalezna posrednio od czasu.
W konsekwencji stawiane sg pytania o opis makroskopowy stanu mikro
oraz sume stanéw mikro, skladajacych sie na stan makro. Ten sposéb
rozumowania zaczerpniety jest z termodynamiki statystycznej jest bar-
dzo uzyteczny w rozwoju opiséw statystycznych obiektéw w naukach
przyrodniczycho”.

1 ].B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management 17,
s. 99-120.

2 C. Oliver, Sustainable competitive advantage: Combining institutional and resource-based views,
Strategic Management Journal 18(9), 1997, s. 697-713.

3 R. Hall, The strategic analysis of intangible resources, Strategic Management Journal 13, 1992,
s. 135-144.

4+ HW.M. Gazendam, R.J. Jorna, Theories about architecture and performance of multi-agent
systems;
http:/ /som.eldoc.ub.rug.nl/FILES/reports/1995-1999/themeA /1998 /98 A02 /98a02.pdf

5 HW.M. Gazendam, Variety Controls Variety: On the Use of Organization Theories in Informa-
tion Management, Groningen: Wolters-Noordhoff 1993.

¢ K. Huang, Mechanika statystyczna, PNN, Warszawa 1978.

7 N. Georgescu-Roegen, The Entropy Law and the Economic Process, Harvard Univ. Press,
Cambridge Massachusetts 1974.
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Czyniac analogie do opisu termodynamicznego stanu ukladu fi-
zycznego mozna oczekiwaé podobienistwa opisu formalnego usredniania
po stanach mikro danego ukladu ekonomicznego, pojecia réwnowagi
oraz oddzialywan organizacja-otoczenie®®. To stanowi ogromna pokuse
dla opisu iloéciowego niektérych zagadnien nauk o zarzadzaniu za po-
mocg modeli analogicznych, zaczerpnietych z termodynamiki oraz nauk
przyrodniczych. Odnotowano w tej kwestii kilka znaczacych sukceséw,
opisanych w literaturze!®!l. Jednak w dalszym ciggu sa to opisy zbyt
ogolne ze Swiadomie wprowadzonymi ograniczeniami ceteris paribus i nie
mozna ich stosowac ani powszechnie ani w sposéb uniwersalny do opisu
stanu mikro dowolnej organizacji, podobnie jak mechaniki klasycznej nie
nalezy stosowa¢ do opisu mikro elektronéw. Istnieje szereg prac filozo-
ficznych, w tym réwniez krytycznych, w ktérych porusza sie zasadnosé
zalozen analogii pomiedzy obiektem fizycznym a ekonomicznym?!21314,
Tym niemniej koncepcje zaczerpniete z zasad i aparatu formalnego ter-
modynamiki mogg dobrze stuzy¢ do ilosciowych opiséw oddziatywan
i definiowania réwnowagi pomiedzy organizacja i otoczeniem makro-
ekonomicznym?1516,

8 N. Georgescu-Roegen, Energy and economic myths: Institutional and analytical economic essays,
Pergamon Press, New York 1976.

° R.N. Mantegna, E.H. Stanley, An Introduction to Econophysics: Correlations and Complexity in
Finance, Cambridge University Press, Cambridge 1999. (polskie wydanie PWN, Warszawa
2001)

10Y. Wang, J. Wu, Z. Di, Physics of Econophysics, arXiv:cond-mat/0401025 Vol. 1, No 4, Janu-
ary 2004.

1 J. Mimkes, A Thermodynamic Formulation of Economics, [w:] B.K. Chakrabarti, A. Chak-
raborti, A. Chatterjee (red.), Econophysics and Sociophysics: Trends and Perspectives, WILEY-
VCH Verlag: Weinheim 2006.

12 Cz. Mesjasz, Fizyka a nauki spoteczne — Kilka probleméw do wyjasnienia, 2007;
http:/ /www.zis.agh.edu.pl/sociophysics/pdf/sociophysics_20071213.pdf

13 Z. Burda, J. Jurkiewicz, M.A. Nowak., Is Econophysics a Solid Science?, arXiv:cond-
mat/0301096, Vol. 18 January 2003 oraz Acta Physica Polonica B, Vol. 34, Issue 1, s. 87,
2003.

14 H. Fanchiotti, C.A. Garcia Canal, N. Martinez, Critical Analysis of Electronic Simulation of
Financial Market Fluctuations, arXivicond-mat/0203067, Vol. 1, No.2, 2002.

15 ], Chen, The Physical Foundation Of Economics. An Analytical Thermodynamic Theory, World
Scientific Publishers Co. Ptc. Ltd.: Danvers MA., 2005.
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of Economic Dynamics and Control, Vol. 24, Issues 5-7, June 2000, s. 679-702.
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1. Koncepcja zarzadzania uzytecznoscia zaso-
bow

Zasadniczym tematem pracy jest koncepcja zarzadzania stanem
mikro w ujeciu teorii ogdlnej réwnowagi Arrowa-Debreu dla ekonomii
konkurencyjnej'”18 oraz takich oddziatywan stanéw mikro i stanu makro,
ktére prowadza do istnienia w ukladzie ekonomicznym réwnowagi
w sensie Nasha!??. Jest to bardzo mocne twierdzenie, majace uzasadnie-
nie do oddzialywan opisywanych za pomoca gier dwu lub wieloosobo-
wych. A wlasnie takie zalozenia dokladnie pasuja do probleméw oddzia-
lywania organizacji z otoczeniem o ustalonej funkcji wyplaty (celu).
Wymierna zmiana stanu mikro w chwili t1 na stan mikro w chwili t2 jest
wyplata w tej grze i o ile strategie graczy sa optymalne, w ukfadzie od-
dzialywujacym ustala sie stan réwnowagi. Dodatkowo warto zauwazy¢,
ze konstruujac gre przeciwko otoczeniu, wybierajac dowolna strategie,
zawsze spodziewamy sie najbardziej zlosliwej odpowiedzi ze strony
otoczenia. A to prowadzi do sytuacji, ze gorszej sytuacji makro dla orga-
nizacji nie ma. W stanie réwnowagi Nasha sytuacja dla organizacji jest
najbardziej komfortowa, poniewaz obaj gracze przyjmuja optymalne
strategie i z dokladnoscia do lokalnych okazji lub wychwian od stanu
minimaxu mozna méwié¢ o stabilnodci w czasie. Jezeli w stanie mikro
wybrano strategie optymalng, wybdr strategii przez otoczenie nie ma
znaczenia na ograniczenie wyplaty dla zarzadzanej organizacji (moze
ona by¢ co najwyzej lepsza). To oznacza, ze osiagniecie stanu réwnowagi
Nasha jest jednym z elementéw funkcji celu organizacji. Zarzadzanie
stanem mikro zostaje wéwczas sprowadzone do zmiennosci w czasie
(regulacji) uzytecznosci zasobé6w organizacji zgodnie z réwnaniem stanu,
opisanym funkcjg uzytecznosci Debreu?'22. Korzysci wynikajace z takie-

17G. Debreu, Theory of Value. An axiomatic analysis of economic equilibrium, Wiley, New York 1959.

18 Arrow K.J, Debreu G., Existence of an Equilibrium for a Competitive Economy, Econometrica
22, No. 2 (1954), s. 265-290.

19 Nash, John, Equilibrium points in n-person games, Proceedings of the National Academy of
Sciences 36(1), 1950, s. 48-49.

20 R.B. Mzerson, Nash Equilibrium and the History of Economic Theory, Journal of Economic
Literature, Vol. 36, 1999, s. 1067-1082.

21 P.C. Fishburn , Utility Theory for Decision Making, Huntington, NY. Robert E. Krieger
Publishing Co. 1970.

2 G. Debreu, The Coefficient of Resorce-Utilization, Cowless-Commission Discussion Paper,
Economics No. 297, 1950.
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go podejscia leza przede wszystkim po stronie skwantyfikowanego ujecia
funkgji celu oraz niezaleznosci wyniku od struktury wewnetrznej organi-
zacji, a jedynie od topologii zasobéw oraz oddzialywan z otoczeniem.
Dalszg korzys¢ stanowi mozliwoéé¢ zastosowania formalizmu przestrzeni
wektorowej, w szczegdlnosci przestrzeni Banacha do oceny aksjologicz-
nej zarzadzania®. Konsekwengja filozoficzna za$, wynikajaca z wlasnosci
addytywnosci stanéw mikro jest zasadnos¢ podejécia redukcjonistyczne-
go do opisu proceséw zarzadzania organizacjg oraz logicznego podziatu
probleméw, sktadajacych sie na uzytecznos¢ zasobow, analogicznie do
ujecia warstwowego modeli informatycznych zarzadzania.

Podstawowym ograniczeniem stosowalnosci takiego podejscia jest
akceptacja modelu ADM jako opisu oddzialywania mikro - makro. Do-
datkowo nalezy przyja¢ jako kryterium demarkacji selekcjonujacej, od-
dzielajgce problemy niemierzalne nauk o zarzadzaniu, tzn. bez okreslo-
nego kryterium istnienia minimum dziatania lub istnienia miary w sensie
diugosci wektora w przestrzeni uzytecznosci od zagadniert mierzalnych.
Nie da sie¢ bowiem okresdla¢ stanu mikro organizacji bez ustalenia mie-
rzalnych cech i parametréw makro ich opisujacych. Jezeli to ograniczenie
zostanie zaakceptowane, wéwczas otrzymuje si¢ czytelny model zarza-
dzania oparty o teorie uzytecznosci Debreu oraz doskonale znany me-
chanizm matematyczny przestrzeni wektorowych i topologii ogdlnej
zbioréw?+25. To wlasnie stanowi facznik pomiedzy stanem mikro i makro
w przestrzeni ekonomicznej otaczajacej organizacje oddziatujaca.

Teoria Arrowa Debreu zaklada istnienie okreélonej réwnowagi
w stanie makro dla konkurencyjnych ekonomii's. Wczeéniej Debreu sfor-
mulowal swoja teorie uzytecznosci oraz dowdéd formalny istnienia ogdl-
nego stanu réwnowagi'’26. W wyniku rozwiniecia tych idei powstat mo-
del ADM (Arrow-Debreu-McKenzie), ktéry jest do dzi§ powszechnie
akceptowany i stosowany w ekonomii?”’. Ma to réwniez istotne konse-
kwencje dla zarzadzania organizacja oraz réwnowagi ekonomicznej

2 T. Gospodarek, Modelowanie wybranych zagadnieri nauk o zarzqdzaniu oparte o metode nauko-
wych programéw badawczych i formalizm reprezentatywny, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu, Wroclaw 2009, s. 29.

2 G. Debreu, Linear Spacer and Classical Economics, Cowless-Commission Discussion Paper,
Economics No. 2067, 1953.

% K. Kuratowski, Wstep do teorii mnogosci i topologii, wyd. 9, PWN, Warszawa 2004.

26 G. Debreu, An Economic Equilibrium Existence Theorem, Cowless-Commission Discussion
Paper, Economics No. 2032, 1952.

% H.E. Scarf, Computation of general equilibria, The New Palgrave Dictionary of Economics,
2nd Edition, 2008.
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zbioru organizacji na danym obszarze. Stosowalno$¢ modelu ADM
w skali mikro przenosi sie na skale makro (ale nie koniecznie odwrotnie).
Podstawa modelu ADM jest réwnowaga ilosci wytwarzanych débr
i popytu na nie. Debreu wprowadzil zagadnienie uzytecznosci jako nie-
zwykle istotnego czynnika w definiowaniu réwnowagi ekonomiczne;j.
W tym ujeciu zasoby organizacji mozna réwniez traktowaé w katego-
riach towaru i jego uzytecznosci. Zasoby mozna kupié, sprzeda¢, wyko-
rzystaé, utracié, itp. Mozna im przypisa¢ okreslone cechy funkcjonalne
oraz uzytkowe. Stad wynika mozliwoé¢ zdefiniowania zarzadzania or-
ganizacjg, rozumiang jako obiekt w przestrzeni wektorowej uzytecznosci,
poprzez oddzialywanie na zmiany uzytecznosci jej zasobéw w czasie.
Powoduje to bardzo interesujace skutki dla managementu. Zmiennosé
uzytecznosci zasobow i funkcje celu organizacji pozostaja w ukladzie
sprzezenia zwrotnego z informacjami, pochodzacymi z otoczenia. To
otoczenie (stan makro) okresla uzytecznos¢ zasobéw, do czego zarzadza-
jacy stanem mikro musi dostosowac iloé¢, topologie oraz strukture zaso-
béw organizacji (stanu mikro).

Zarzadzanie organizacja w sensie teorii uzytecznoéci mozna uznac
za dowolne, wymuszone zmiany w czasie stanu mikro uktadu ekono-
micznego, na ktdry skladaja sie: topologia zbioru zasobéw, relacje mikro-
makro (mozliwe i dozwolone oddzialywania) oraz kryteria funkcjonal-
nosci zasobow stanowiace o ich uzytecznosci. Tym samym suma sta-
néw mikro zawsze okreéla stan makro i pozwala na uérednianie, ale od-
wrotne uérednienie nie jest prawdziwe (z dokladnosciag do niektérych
przypadkach proceséw cyklicznych). Stan makro okreéla mozliwe od-
dzialywania stanéw mikro miedzy soba oraz organizacji z otoczeniem,
wprowadzajac ograniczenia prawne, parametryczne (popytu, ceny, itp.)
oraz regulacji (wiezy ograniczajace). Jezeli do opisu formalnego bedzie
stosowany model ADM, woéwczas ustalane s3 w akceptowalny sposéb
reguly mozliwych zmian stanu mikro, dla ktérych nie nastgpi zdarzenie
katastroficzne. Stad tez ogélna réwnowaga definiuje optymalne zbiory
zasobow stanu mikro, wykorzystujac jako kryterium ich strukture, topo-
logie, wielkosci, uzytecznosé lokalna w skali mikro przy zadanej funkcji
celu i ograniczeniach wynikajgcych z opisu stanu makro. Réwnoczesnie
okreslane sa pewne cechy mierzalne, stanowigce reprezentacje nume-
ryczng zasobow.

Azeby w pelni zastosowac teorie Debreu nalezy przyjacé, ze orga-
nizacja stanowi zbiér zasobéw z okreslona topologia, oddziatywujacych
z otoczeniem w sposéb umozliwiajgcy utrzymanie réwnowagi ekono-
micznej na poziomie mikro w diugim okresie czasowym (kryterium prze-
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trwania organizacji w czasie). To oddzialywanie moze by¢ rozpatrywane
dzieki zastosowaniu modelu ADM zaréwno w ujeciu systemowym, jak
i redukcjonistycznym, godzac pozornie sprzeczne podejécia do opisu
funkcjonowania organizacji?®. Oceng aksjologiczng oddzialywan organi-
zacji z otoczeniem jest zbieznoé¢ parametrow wyjéciowych oddziatywan
z funkcja celu, ktéra bedzie definiowana przez optymalng uzytecznosé
zasobow w danej chwili czasu i danym otoczeniu. Korekty uzytecznosci
zasobéw opieraja sie na sprzezeniu zwrotnym otoczenie-organizacja,
ktére mozna opisywac zgodnie z regulg przekory LeChateliera®. Jezeli
zmiana w otoczeniu (np. pojawiajaca sie okazja) wymaga zmian uzytecz-
noéci zasobéw organizacji, zmiany te beda podlega¢ regule minimum
dzialania. Jest to jeden z aksjomatéw systemowego ujecia opisu funkcjo-
nowania organizacji. I o ile systemowe ujecie zwykle nie daje si¢ skwan-
tyfikowaé, to stosowalnos¢ formalizmu przestrzeni wektorowej umozli-
wia tworzenie dobrych reprezentacji numerycznych. W takim przypadku
podejscie systemowe staje sie bardzo uzytecznym narzedziem dla pomia-
réow ekonometrycznych, pomijajac jednak oddzialywania oraz relacje
wewnatrz organizacji.

Podstawowym zagadnieniem zarzadzania jest zmiana uzyteczno-
ci zasobéw w czasie. Podobnie do podejscia innych szkét zarzgdzania
strategicznego, ujecie zmiennej uzytecznosci zasobéw umozliwia sformu-
towanie dobrych paradygmatéw zarzadzania w sensie Kuhna-
Lakatosa?3023, Ujecie zarzadzania uzyteczno$cia zasobéw ma jednak
istotng przewage nad innymi. Jak juz wcze$niej wspomniano, zgodnie
z teorig Debreu istnieje doskonala reprezentacja numeryczna, umozliwia-
jaca efektywna ocene aksjologiczng, oparta o formalizm przestrzeni wek-
torowych. Dodatkowo w tym ujeciu mozliwe jest tatwe zdefiniowanie
stanéw mikro oraz makro, a takze ustalenie granic stosowalnosci podej-
Scia redukcjonistycznego stosujac kryterium demarkacji selekcjonujgcej®!.
W ten sposéb funkcja uzytecznosci moze stanowic¢ dobre i kwantyfiko-

28 Samuelson, A. Paul, Foundations of Economic Analysis, Harvard University Press: Cam-
bridge 1947. (wyd. rozszerzone 1983)

2 T.S. Kuhn, The Structure of Scientific Revolutions, 3rd Ed. Chicago and London: Univ. of
Chicago Press, 1996. (pierwsze wydanie 1962)

30 1. Lakatos, The Methodology of Scientific Research Programmes, Philosophical Papers, Vol. 1;
J. Worall, G. Curie (eds.), Cambridge University Press, Cambridge-London-New York-
Melbourne 1978.

31 T. Gospodarek, Paradygmat reprezentatywny w naukach o zarzqdzaniu, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzqdzanie strategiczne — podstawowe problemy, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczoséci, Watbrzych 2008.
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walne kryterium aksjologiczne zarzadzania. Sterowanie tg funkcja zmie-
nia funkcjonalnos¢ zasobéw organizacji w czasie, wplywajac na ich uzy-
tecznos¢. Budowa kryterium uzytecznosci oparta na formalizmie dlugo-
$ci wektora przestrzeni Banacha3? stanowi dobre do interpretacji narze-
dzie z okre$long miarg. Mozna wykaza¢, ze istnieje wowczas reprezenta-
¢ja numeryczna problemu oraz zbiér izomorfizméw prowadzacych do
zapisu w jezykach programowania maszyn cyfrowych?. Tym samym dla
kazdego stanu mikro mozna stworzy¢ zbiér izomorficznych reprezentacji
numerycznych (algorytméw komputerowych), opisujacych stan organi-
zacji i jej oddzialywanie z otoczeniem. Z warunku istnienia ogélnego
stanu réwnowago Debreu oraz Nasha mozna stwierdzi¢, ze w zbiorze
wspomnianych reprezentacji istnieje reprezentacja optymalna33.

Organizacja dazy do stanu optymalnego modyfikujac funkcjonal-
noéc¢ swoich zasobéw na drodze zarzadzania, co prowadzi do maksyma-
lizacji lub minimalizacji funkcji celu. Jest to kolejny wazny aspekt ujecia
zarzadzania w kategoriach zmian uzytecznosci w czasie oraz adaptatyw-
nego dopasowania funkcji celu. Mozna zalozy¢, ze uzytecznosé stanowi
wynik gry dwuosobowej organizacja otoczenie, prowadzac zawsze do
istnienia stanu réwnowagi w sensie Nasha. Tym samym stan mikro
i makro ukladu ekonomicznego mozna zdefiniowaé w sposéb policzalny.
Funkcje celu mikro najtatwiej uogdélni¢ na stan réwnowagi makro, uzy-
wajac np. liniowej kombinacji stanéw mikro. Stan optymalny w sensie
Nasha oznacza najlepszy wariant zarzadzania i maksymalny poziom
funkcjonalnosci zasobéw organizacji (stanu mikro) w danym stanie ma-
kro (kontekscie).

Zmiana topologii zbioru zasobéw ma charakter sprzezenia zwrot-
nego z otoczeniem zewnetrznym i stanowi pomost pomiedzy relacjami
mikro i makro. Wychodzac z zalozeni istnienia stanéw réwnowagi makro
w sensie Debreu oraz réwnowagi oddziatywan mikro-makro w sensie
Nasha, istnieje taki stan mikro, w ktérym uzytecznos¢ zasobdéw jest
optymalna oraz taki stan makro, w ktérym liniowa kombinacja uzytecz-
noéci standw mikro osiaga maksimum integralne ze wzgledu na przyjeta
funkcje celu. Jakiekolwiek zmiany makro, zmieniaja stany mikro, zgodnie
z regula przekory (zmiany mikro beda zachodzi¢ w takim kierunku
i w takim zakresie, aby ustalona uzytecznos¢ zasobéw w danym stanie
mikro podlegata zasadzie minimum).

32 K. Maurin, Methods of Hilbert Spaces, PWN, Warszawa 1972.

33 T. Gospodarek, Representative Management as a Rational Research Program In Kuhn-Lakatos-
Laudan Sense, Int. ] of Economics and Business Research, Vol. 5, No. 1, 2009, s. 61-68.
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Podsumowanie

Dowolny akt zarzadzania zwigzany jest z uzyciem modelu my-
slowego czasu przyszlego zwigzanego ze zmianami stanu mikro w da-
nym kontekscie makro. Stad wynika, Ze organizacja musi posiada¢ re-
prezentacje abstrakcyjng, umozliwiajaca utworzenie takiego modelu cza-
su przyszlego (np. obieg dokumentéw, mapa proceséw, topologia zaso-
béw, uzytecznoé¢ zasobéw)?. Mozna zatem przyjaé ze dowolne zarza-
dzanie stanem mikro stanowi modelowanie reprezentacji danej organiza-
qji z okreslong funkcja celu. Tym samym istnieje opis formalny zarzadza-
nia organizacja, stanowiacy dowolny izomorfizm jej reprezentacji a za-
rzadzanie ma przez to charakter reprezentatywny.

Jednym z mozliwych izomorfizméw jest uzytecznos¢ zasobdéw.
Stan mikro organizacji jest wéwczas zdefiniowany przez parametry da-
nej reprezentacji, okreslajacy funkcje uzytecznosci. Stan makro umozli-
wia natomiast ustalenie wilasciwych relacji pomiedzy parametrami ma-
kroskopowymi, a opisem stanu mikro, umozliwiajgcym oddziatywanie
wzajemne. Jednocze$nie oddzialywanie organizacji z otoczeniem rozu-
miane jako gra dwuosobowa przeciwko otoczeniu przy okreslonej funk-
qji celu definiuje stan réwnowagi w sensie Nasha. Istnieje wéwczas stra-
tegia optymalna i tym samym zarzadzanie optymalne.

Dzieki zdefiniowaniu uzytecznosci w ujeciu przestrzeni wektoro-
wej istnieje miara oraz mozliwos¢ okreslenia funkcji celu, minimalizujacej
wektor stanu, reprezentujacy polozenie organizacji w czasie. Opis stanu
makro poprzez usrednienie stanéw mikro sprowadzi¢ mozna do modelu
ADM (Arrow-Debreu-McKenzie). Przedstawione podejscie epistemolo-
giczne stanowi spdjna konstrukcje sktadajaca sie na model zarzadzania
reprezentatywnego.

Przedstawione podejécie zmiennej uzytecznosci zasobéw stanowi
uogolnienie podejscia zasobowego, prowadzac do opiséw mozliwych do
skwantyfikowania oraz ocen zarzadzania organizacja w kategoriach ak-
sjologicznych. Stanowi ono réwnoczeénie uporzadkowane ujecie episte-
mologiczne tej czesci zagadnien nauk o zarzadzaniu, ktére posiadaja
reprezentacje w formie elementéw przestrzeni wektorowe;.
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Rozdziat 15.

Podejscie opcyjne w zarzadzaniu
strategicznym — przelom czy
kontynuacja?

Wstep

Rosnace zainteresowanie problematyka opcji rzeczowych sklania
do postawienia pytania, czy metoda opcji rzeczowych stanowi przetom
w metodologii oceny efektywnosci projektéw inwestycyjnych, wyceny
wartosci przedsigbiorstw, proceséw kreowania i implementacji strategii.
Celem artykulu jest ocena metody opcji rzeczowych, zwrécenie uwagi na
korzyéci jej stosowania, ale tez na istotne ograniczenia podwazajace za-
sadnosci formutowanej czasem tezy, iz jest to metodologia przelomowa
dla nauk o zarzadzaniu.

1. Paradygmaty zarzadzania strategicznego:
alternatywne spojrzenie na Zrédla kreowania
wartosci

Jednym z istotnych zagadnienn problematyki zarzadzania strate-
gicznego jest ocena wartosci elastycznosci decyzyjnej w warunkach nie-
pewnego otoczenia i dynamicznej konkurencji. Wraz z rozwojem teorii
opcji rzeczowych pojawily sie nadzieje, iz analiza wariantéw rozwoju
strategicznego w kategoriach bedacych w dyspozycji firmy opcji, umoz-
liwi kwantyfikacje tej elastycznosci.

W literaturze ekonomicznej poswieconej problematyce zarzadza-
nia strategicznego mozna, poczawszy od lat dziewiecdziesigtych wyréz-
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ni¢ dwa wazne, pozornie sprzeczne nurty!. W pierwszym akcentuje sie
kluczowe znaczenie elastycznoéci decyzyjnej, rozumianej jako:

m  zdolno$¢ do podjecia waznej strategicznie decyzji w momencie
kiedy przynajmniej czeéciowo zmniejszyl sie poziom niepewnosci
towarzyszacy tej decyzji, lub wiedza o otoczeniu firmy jest wieksza
(wait-and-see approach),

m  zdolno$¢ do modyfikacji parametréw realizowanego projektu juz
Po jego rozpoczeciu,

m  zdolnoé¢ do realizacji decyzji w etapach pozwalajaca na traktowa-
nie inwestycji na danym etapie jako nabycia prawa do realizacji
etapu kolejnego (staging approach).

Zwolennicy drugiego nurtu uwazaja, iz ze strategicznego punktu
widzenia szczegdlne znaczenie ma wczesne podjecie waznej strategicznie
decyzji, ktéra czesto ma charakter nieodwracalny (early commitment, ir-
reversible investment). Podjecie takiej decyzji z jednej strony zwieksza de-
terminacje firmy w realizacji decyzji, z drugiej za$ strony uprzedza dzia-
tania konkurentéw i ,ukierunkowuje” ich reakcje?.

Znane z literatury przedmiotu paradygmaty zarzadzania strate-
gicznego w odmienny sposéb definiujg Zrédia przewagi konkurencyjnej
firmy i Zrédla tworzenia wartosci.

H. Smit i L. Trigeorgis proponuja podzial paradygmatéow zarza-
dzania strategicznego na trzy grupy®:

1. paradygmaty zewnetrzne (analiza przemystu, teoria gier)

2. paradygmaty wewnetrzne (teoria zasobowa, teoria dynamicznych
kompetencji, zarzadzanie wiedzg)
3. paradygmaty zintegrowane (opcje rzeczowe, teoria gier opcyjnych)
Paradygmaty zaliczone do kategorii ,zewnetrzne” upatruja Zrédet
kreowania wartosci przez firme w jej otoczeniu zewnetrznym, w czynni-
kach takich jak m. in. natezenie konkurencji w sektorze, struktura sekto-
ra, jego rentownos¢, synergia w ukladzie produkt-rynek, zachowania
strategiczne. W przypadku paradygmatéw ,wewnetrznych” zaklada sie,
iz Zrédtem przewagi konkurencyjnej firmy jest rozwijanie specyficznych
dla niej zasobéw ikompetencji. Zdaniem czesci autoréw, teoria gier

1 H. Smit, L. Trigeorgis, Quantifying the strategic option value of technology investments, Pro-
ceedings of the 8™ Annual International Conference, Real Options. Theory meets Practice,
Montreal, Canada, June 2004, s. 2.

2 Tamze, s. 2.
3 Tamze, s. 40.
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ianaliza opcji rzeczowych stanowia swoista prébe zintegrowania obu
tych perspektyw, pozwalajaca na przejscie z poziomu konceptualizacji
strategii na poziom wyceny i implementacji dzieki wykorzystaniu narze-
dzi umozliwiajacych kwantyfikacje elastycznosci decyzyjnej, a tym sa-
mym kwantyfikacje wartosci poszczegdlnych wariantéw strategicznych?.
Trzeba jednak zauwazy¢, iz wielu zwolennikéw?® ma poglad, iz podejécie
opcyjne moze by¢ zaliczone do grupy paradygmatéw wewnetrznych,
jako komplementarne w stosunku do podejécia zasobowego, dynamicz-
nych kompetencji czy zarzadzania wiedza.

2. Opcja rzeczowa — geneza i rodzaje

Termin opcje rzeczowe (real options)® zostal wprowadzony do lite-
ratury przedmiotu przez S. Myersa w roku 19777. Termin ten odnosit sie
do koncepcji aplikagji teorii opcji finansowych do wyceny inwestycji nie-
finansowych, charakteryzujacych sie ,wbudowana” elastycznoscia decy-
zyjna i stwarzajgcych mozliwos¢ uczenia sie w kolejnych fazach procesu
inwestycyjnego. Problematyka opcji rzeczowych cieszyla sie umiarkowa-
nym zainteresowaniem, gtéwnie teoretykéw, w latach osiemdziesigtych.
Poczawszy od lat dziewiecdziesiatych, wraz ze wzrostem zainteresowa-
nia problematyka wartosci i metod wyceny, analiza opgji rzeczowych
zaczela cieszy¢ sie coraz wiekszym zainteresowaniem $rodowisk zaréw-
no naukowych jak i biznesowych, jako potencjalnie uzyteczny instrument
wykorzystywany do oceny oplacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych,
wyceny przedsiebiorstw oraz budowy strategii przedsigbiorstwa.

Wedlug A. Vollerta opcja rzeczowa reprezentuje mozliwos¢ dzia-
tania, dajaca posiadaczowi opcji prawo, w ramach ujetych okreélona
transakcja, do zamiany wartoéci przeplywu pienieznego zwigzanego
z wykonaniem opcji na wartoé¢ przeplywu pienieznego generowanego
przez walor bedacy przedmiotem transakcjis.

4 Tamze, s. 5.

5 Por. m. in. Brach M., Real Options in Practice, ]. Wiley, Hoboken, New Jersey 2003.

6 W polskiej literaturze przedmiotu poza wymienionym terminem uzywa si¢ réwniez ter-
minu opcje realne.

7 S. Myers, Determinants of corporate borrowing, Journal of Financial Economics 1977, Vol. 5,
No. 2, s. 147-175.

8 A. Vollert, A Stochastic Control Framework for Real Options in Strategic Evaluation, Birk-
hauser, Boston 2003, s. 1.
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C. Hoop i S. Tsolakis definiuja opcje rzeczowa jako prawo — lecz
nie zobowigzanie — do dysponowania warto$cia biezaca przeptywdéw
pienieznych brutto, generowanych w wyniku dokonania nieodwracalnej
decyzji inwestycyjnej, w terminie lub przed terminem wykonania opgji°.

Jak zauwazaja A. Micalizzi i L Trigeorgis rozwdj piSmiennictwa
naukowego, jak i rozszerzanie spektrum aplikacji spowodowatly, iz moz-
na méwié o co najmniej czterech interpretacjach koncepcji opcji rzeczo-
wych0:

= model wyceny,

m proces podejmowania decyzji,

= sposéb myslenia,

= model organizacyjny.

m Podstawowe rodzaje opcji rzeczowych to opgje:

m opOzZnienia (defer, waiting-to-invest option),

m rezygnacji (abandon, discontinue option),

» zmiany skali dziatania (alter operating scale, scale up/down, con-
tract/expand/temporarily shut down option),

m  przelaczenia (switch),

m podzialu na etapy (stage investment, time-to-build),

= opcja wzrostu (growth option)

n  zlozona (compound option).

T. Wang, R. De Neufville wprowadzaja podzial na opcje w projek-
tach (options in projects) i opcje na projekty (options on projects)'l. Zblizony
podziat proponuje T. Jajuga, wyrdzniajac opcje ,wbudowane” w projekt
i opcje , kreowane” przez projekt!2. Opcja wzrostu przez czeé¢ autorow
zaliczana jest do opgji strategicznych, czyli opcji zwigzanych z projekta-
mi o diugofalowych konsekwencjach dla pozycji konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa. Opcje strategiczne odzwierciedlaja elastycznosé menedzer-

9 C. Hoop, S. Tsolakis, Investment Applications in the Shipping Industry: An Overview, Proceed-
ings of the 8" International Conference, Real Options. Theory Meets Practice, Montreal
2004, s. 1-29.

10 A. Micalizzi, L. Trigeorgis, Project evaluation, strategy and real options. W: Real Options and
Business Strategy. Applications to Decision Making. RISK Books, London 1999, s. 19.

11 T. Wang, R. de Neufville, Real options ,in” projects, Proceedings of the 9th Real Options
Conference. Paris, June 2005, s. 1-19.

12 T. Jajuga, Opcja rzeczowa — nowy instrument pochodny, czy przefom w zarzqdzaniu finansami,
Rynek Terminowy 2000, Nr 9 (3), s. 88 i nast.
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ska zwigzang z nowymi inwestycjami zorientowanymi na zmiane struk-
tury strategicznych zasobow firmy.

3. Strategiczne opcje rzeczowe

3.1. Opcja rzeczowa jako wybér strategiczny

W minionych latach w literaturze przedmiotu pojawilo sie wiele
publikacji wskazujgcych na podobieristwa pomiedzy analiza opgji strate-
gicznych a podejsciem zasobowym w zarzadzaniu. W szerokim rozu-
mieniu zasoby strategiczne moga by¢ traktowane jako opcje wzrostu,
majace umozliwi¢ transformacje kompetengji firmy i uzyskanie przez nig
trwalej przewagi konkurencyjnej. Zagadnienie to podejmuja w swoich
pracach m. in. W.C. Kester’3, B. Kogut i N. Kulatilakal%, K. Smith
i A. Triantis'®, R. Sanchez!¢, R. Lau!’, P. Williamson!8. Opcje strategiczne
kreowane przez przedsiebiorstwo mogg w znaczacym stopniu przyczy-
niac sie do wzrostu jego wartosci rynkowe;j.

Jednym z pierwszych autoréw, ktérzy zaproponowali wykorzy-
stanie koncepcji opgji rzeczowych w zarzadzaniu strategicznym byt
W. Kester'?. Wedtug Kestera ,przez analogie do opcji finansowych, beda-
ca w gestii decydenta mozliwoé¢ zainwestowania kapitalu w okreslone
aktywa produkcyjne w przyszlosci jest rownowazna z opcja kupna na
aktywa rzeczowe, innymi stowy, z opcja wzrostu”?. Autor proponuje,
aby analizowac¢ decyzje inwestycyjne o charakterze strategicznym jako
rzeczowe opcje wzrostu, w ktérych walorem bazowym jest biezaca war-
tos¢ przepltywéw pienieznych netto generowanych przez aktywa mate-

13 W.C. Kester, Today’s options for tomorrow’s growth, Harvard Business Review 1984, Vol. 62,
Issue 2, s. 153-160.

14 B. Kogut, N. Kulatilaka, Operation flexibility, global manufacturing, and the option value of
a multinational network, Management Science 1994, Vol. 40, Issue 1, s. 123-139.

15 K. Smith, A. Triantis, Untapped options for creating value in acquisitions, Mergers and Acqui-
sitions 1994, Vol. 29, Issue 3, s. 17-20.

16 R. Sanchez, Strategic flexibility in product competition, Startegic Management Journal 1995,
Vol. 16, Special Summer Issue, s. 135-159.

17 R. Lau, Strategic flexibilit: A new reality for world-class manufacturing, SAM Advanced Man-
agement Journal 1996, Vol. 2, s. 11-15.

18 P. Williamson, Strategy as options on the future, Sloan Management Review 1999, Vol. 40,
Issue 3, s. 117-126.

19 W. Kester, Today’s options for tomorrow’s future, Harvard Business Review 1984, Vol. 62,
Issue 2, s. 153-160.

20 Tamze, s. 154.
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rialne lub niematerialne bedgce przedmiotem inwestycji, zas ceng wyko-
nania koszt tejze inwestycji.

Do pionieréw analizy decyzji strategicznych przedsigbiorstwa
w kategoriach opcji rzeczowych naleza Bowman i Hurry. Ich zdaniem,
spojrzenie na zasoby organizacji z perspektywy opcji?! pozwala na po-
traktowanie zasobéw organizacji jako wigzki opcji dotyczacych przy-
sztych wyboréw strategicznych??. Opcja rzeczowa daje preferencyjny
dostep do przysztych mozliwosci inwestycyjnych w takim rozumieniu, iz
wygenerowane w zwigzku z nabyciem opcji procesy uczenia sie pozwa-
laja na dokonanie bardziej trafnych wyboréw w przysziosci.

Znaczenie rzeczowych opcji strategicznych podkre$la w swoich
publikacjach R. McGrath?. Czynniki wplywajgce na wartos¢ opgji strate-
gicznej autorka przedstawia za pomoca nastepujacego schematu (rysu-
nek 1). W polskiej literaturze przedmiotu problematyke strategicznych
opcji rzeczowych podnosza m.in. R. Krupski i K. Obt6j2.

Skumulowane przychody
Dodatnie przeplywy pieniezne
Struktura popytu
Szybkosé adaptacji

Mozliwosé blokowania Wartosé prawa do potencjatu
Reakc.:'-:\;(at:::ﬁrencii_ wzrostu
e WartoSE opeji
rzeczowej
Koszty komercjalizacji KOSZty I'OZWDjU
ey Kompetencie firmy
Koszt technologii Ryzyko nieoczekiwanej straty

Rysunek 1. Czynniki wplywajace na wartos¢ opcji strategicznej

Zrédlo: R. McGrath, A real option logic for initiating technology positioning
investments, Academy of Management Review 1997, Vol. 22, No.
4,s.988.

2l Autorzy postuguja sie zwrotem ,soczewka opcyjna” (option lens).

2 E. Bowman, D. Hurry, op. cit., s. 763.

2 R. McGrath, A real option logic for initiating technology positioning investments, Academy of
Management Review 1997, Vol. 22, No. 4.

2 R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw 2007; R. Krupski (red.), Elastycznosé organizacji,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2008; K. Obldj,
Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007.
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Na wartos¢ strategicznej opcji rzeczowej wplywaja:

(i)  czynniki determinujgce wielkos¢ przeptywéw pienieznych netto,
(ii)  czynniki determinujace trwalos¢ strumienia przeptywéw, oraz
(iif) czynniki determinujace koszt komercjalizacji opciji.

Wsréd czynnikéw wplywajacych na wielkos¢ przeptywéw pieniez-
nych nalezy uwzglednic¢?: (1) strukture popytu na produkty i ustugi po-
wstajagce w wyniku komercjalizacji technologii, (2) tempo wdrazania nowej
technologii, (3) blokowanie. Przez ,blokowanie” rozumie sie tu catkowite
lub czesciowe ograniczenie - przez firmy konkurencyjne lub regulacje ad-
ministracyjne — dostepu do rynkéw zbytu, zZrédet zasilen, Zrédet informacji
i innych czynnikéw istotnych dla powodzenia przedsiewziecia.

Istotnymi czynnikami determinujgcymi trwalo$¢ strumieni prze-
plywoéw pienieznych sa: (1) mozliwos¢ imitacji, (2) mozliwoé¢ substytu-
¢ji. Pojawienie sie na rynku produktéw imitujgcych produkt oryginalny
prowadzi do zmniejszenia wartosci przeplywéw pienieznych otrzymy-
wanych przez przedsiebiorstwo oferujace produkt oryginalny. Pozycje
konkurencyjna takiego przedsiebiorstwa dodatkowo pogarsza fakt, iz
koszty jakie ponosi firma imitujaca sa ulamkiem kosztéw badawczo-
wdrozeniowych i kosztéw otwierania rynku, jakie poniést wytwdrca
produktu oryginalnego. Substytucja rozumiana jest jako sytuacja, w ktérej
okreslone potrzeby odbiorcéw moga by¢ zaspokajane przez alternatywne
produkty lub ustugi. Skala substytucji powigzana jest z nastepujacymi
czynnikami: motywacja i potencjal firm konkurujacych, gotowos¢ klien-
tow do zmiany dostawcéw, efekt ,wytaczenia” (lockout) z rynku?®.

Na koszty komercjalizacji nowej technologii wptywajag m. in. (1)
inwestycje w aktywa produkcyjne, (2) wymagania w zakresie niezbednej
infrastruktury (np. koszty tworzenia sieci sprzedazy, koszty serwisu), (3)
konieczno$¢ (potencjalna) rozwoju innych technologii, wspierajacych
popyt lub umozliwiajacych pelne wykorzystanie technologii bedacej
przedmiotem projektu inwestycyjnego.

3.2. Opcje rzeczowe w decyzjach dotyczacych joint venture
i venture capital

Zdaniem niektérych autoréw decyzje dotyczace przedsiewzie¢ ty-
pu joint venture i venture capital mozna analizowaé w kategoriach strate-
gicznych opcji rzeczowych. (Hurry, Miller i Bowman, 1992; Chi

25 Tamze, s. 980-985.
26 Tamze, s. 986.
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i McGuire, 1996; Reuer i Leiblein, 2002; Reuer i Tong, 2004). Zaintereso-
wanie metoda opcji rzeczowych w kontekscie przedsiewzie¢ JV jest po-
wodowane, z jednej strony, wzrostem aktywnosci przedsiebiorstw mie-
dzynarodowych w tym obszarze w latach dziewieédziesiatych z drugiej
za$ strony, rosngcym zainteresowaniem kwestig elastycznosci decyzyjnej
w dynamicznym i nacechowanym niepewnoscig otoczeniu.

Podsumowujgc wyniki badan empirycznych japonskich firm
w przemyslach wysokiej techniki, D. Hurry, A. Miller i E. Bowman,?
proponuja aby sekwencje decyzji dotyczacych inwestycji typu venture
capital — z wykorzystaniem koncepcji opcji rzeczowych — opisa¢ za pomo-
cg schematu jak na rysunku 2.

Uprzednie relacje

roledzy fimmami Ocena mozliwosci Inwestycja inicjujaca
ey przedsigwzigcia przedsigwzigcie
tworzacymi JV o I
ROZPOZNANA OPCJA NABYCIE RZECZOWEJ
POTENCJALNA OPCJA
RZECZOWA POTENCJALNA OPCJI KUPNA
Przewidywana ocena

przedsiewziecia

Utworzenie nowej opciji -
potencjalnej UTRZYMANIE OPCJI

RZECZOWEJ

i
|

Firma dokonuje dalszych
inwestycji

Przedsiewziecie
generuje dodatni cash
folw

WYKONANIE ORCI OTRZYMANY SYGNAL

WYKONANIA OPCJI

Negatywna ocena
przedsiewzigcia

BRAK SYGNALU
WYKONANIA OPCJI

o

Firma koriczy inwestycje

WYGASNIECIE OPCJI

Rysunek 2. Inwestycja venture capital jako rzeczowa opcja strategiczna

Zrédto: D. Hurry, A. Miller, E. Bowman, Calls on high technology: Japanese
exploration on venture capital investments in the United States, Stra-
tegic Management Journal 1992, Vol. 13, Issue 2, s. 97.

27 D. Hurry, A. Miller, E. Bowman, Calls on high technology: Japanese exploration on venture
capital investments in the United States, Strategic Management Journal 1992, Vol. 13, Issue 2,
s. 85-101.
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Opcje “drzemiace” (shadow options) w koncepcji wymienionych au-
toréw to opcje wynikajace z samego faktu prowadzenia badan nauko-
wych. Opcje te nie majg zadnej wartosci dopdki brak jest perspektyw
komercjalizacji wynikéw tych badan. Rozpoznanie istnienia tych opcji
rzeczowych oznacza, iz dostrzezone zostaly potencjalne korzysci zwig-
zane z wdrozeniem wynikéw badan. Autorzy twierdza, iz charaktery-
styczne dla badanych przez nich przedsiebiorstw japoriskich inwestowa-
nie wedlug ,schematu” sekwengcji kolejnych etapéw prowadzi do syste-
matycznego wzrostu zdolnosci absorpcji (absorptive capacty) nowych
technologii. Przedsiebiorstwa te czesto traktuja decyzje inwestycyjna jako
poczatek sekwengji kolejnych inwestycji i z tej perspektywy dokonuja
oceny oplacalnosci. Poréwnywane z nimi firmy amerykariskie stosujg
podejscie , klasyczne” oparte na metodach dyskontowych?s.

Wyniki badani empirycznych nie daja jednoznacznego wskazania
odnosnie przydatnoéci metody opgji rzeczowych do oceny przedsiewziec
typu joint venture i venture capital. Zwolennicy stosowania tej metody
przy analizie tego typu przedsiewzie¢ twierdzg, iz inwestycja taka moze
by¢ traktowana jako opcja na dalsza ekspansje na okreslonym rynku. Do
odmiennych wnioskéw dochodza Reuer i Leiblein (2000), ktérych analiza
inwestycji firm ponadnarodowych w zagranicznych oddzialach i joint
venture nie potwierdza wystepowania efektu ograniczenia ryzyka straty,
co jest charakterystyczne dla funkcji wyptaty opciji.

3.3. Opcje rzeczowe jako heurystyka strategiczna

Wedlug Stownika Jezyka Polskiego heurystyka to ,umiejetnosé
wykrywania nowych faktéw i zwigzkéw pomiedzy faktami (a zwlaszcza
stawiania hipotez), prowadzaca do poznania nowych prawd”?. Przez
heurystyke mozna réwniez rozumieé¢ zbidr technik wykorzystywanych
do identyfikacji i analizy problemoéw3.

Heurystyke mozna podzieli¢ na ramy poznawcze (cognitive frame)
oraz reguly poszukiwania rozwiazania (rules of search)®'. Ramy poznaw-
cze odnosza sie do sposobu ,reprezentacji” problemu i okreélenia prze-
strzeni mozliwych rozwigzan. Heurystyczne reguly poszukiwania sa

28 Tamze, s. 98.

2 Stownik Jezyka Polskiego, t. 1, PWN, Warszawa 1977, s. 739.

30 B. Kogut, N. Kulatilaka, Options thinking and the platform investments: Investing in opportu-
nity, California Management Review 1994, Vol. 36, No. 2, s. 55.

31 B. Kogut, N. Kulatilaka, Capabilities as real options, Organization Science 2001, Vol. 12, No.
6,s. 745.
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algorytmami przy pomocy, ktérych znajdywane sa rozwigzania w prze-
strzeni mozliwych rozwigzan32. Heurystyki majg szczegélne zastosowa-
nie do poszukiwania rozwigzan probleméw zlozonych, trudno poddaja-
cych sie kwantyfikacji, pozwalajac w wielu przypadkach na znalezienie
rozwigzania ,satysfakcjonujacego”, ale nie optymalnego. Przykladem
takiego problemu moze byé wybdr strategii przedsiebiorstwa, gdzie
okreslenie niezbednych kompetencji, decyzje odnosnie struktury portfela
produktéw, wybdr docelowych rynkéw, okreslenie momentu wejscia na
rynek, reakcji konkurentéw oraz wielu innych parametréw decyzji stra-
tegicznej wchodzacych nie podlega optymalizacji. Zarazem jednak, aby
nie pozostawa¢ na poziomie opisu jakoSciowego alternatyw strategicz-
nych, celowe jest podejmowanie préb kwantyfikacji wartosci strategii.

W dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu jednym z gléwnych
celow strategii powinien by¢ rozwéj kompetencji dajacych przedsiebior-
stwu niezbedng elastycznos¢ w stochastycznie zmieniajgcym sie otocze-
niu. Zdaniem Koguta i Kulatilaki osadzona w teorii strategii, organiza-
cyjnej ekologii oraz teorii systemow zlozonych heurystyka opcji rzeczo-
wych pozwala na okreélenie wartosci poszczegdlnych sciezek eksploracji
ewoluujacego otoczenia®®. Laczac teorie opgji finansowych z teoriami
zarzadzania strategicznego, organizacji oraz teorig systeméw zltozonych
teoria opcji rzeczowych stwarza wilasciwe ramy heurystyczne dla analizy
procesu eksploracji otoczenia i budowy kompetencji w przedsiebior-
stwie®,

Biorac pod uwage wczesniej sformutowane zastrzezenie odnosnie
mozliwoéci wykorzystania opcji rzeczowych na poziomie operacyjnym,
jak i zastrzezenia dotyczace interpretacji wartosci numerycznych gene-
rowanych w wyniku wyceny opcji rzeczowych, nalezy zauwazy¢, iz ana-
liza strategii przedsiebiorstw w kategoriach opcji rzeczowych moze sta-
nowic cenne rozszerzenie innych podejs¢ i uzupelnienie instrumentarium
zarzadzania strategicznego.

3 M. Minsky, The Society of Mind, Simon and Schuster, New York 1985, s. 243-253.
3 B. Kogut, N. Kulatilaka, Capabilities as ...., op. cit., s. 746.
3¢ Tamze, s.744.
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4. Ograniczenia zwiazane z wykorzystaniem
opcji rzeczowych

Koncepcja opcji rzeczowych doczekala sie wielu interesujacych
opracowan naukowych, jednakze w praktyce gospodarczej wciaz cieszy
sie¢ ograniczong popularnoscig. Wsréd przyczyn takiego stanu rzeczy
nalezy w pierwszej kolejnoéci wymieni¢ problemy zwigzane z wyceng
opcji rzeczowych. Dotyczy to zaréwno braku — w szeregu przypadkéw —
obiektywnych danych rynkowych niezbednych do wyznaczenia pozio-
mu parametréw niezbednych do wyznaczenia wartosci opcji rzeczo-
wych, jak i fundamentalnych watpliwosci natury metodologicznej zwia-
zanych z budzaca watpliwosci teza o mozliwoéci bezkrytycznego , prze-
niesienia” modeli wyceny opcji finansowych do domeny inwestycji rze-
czowych. Wielu autoréw (m.in. D. Lander i G. Pinches®) zwraca uwage
na szczeg6lna w przypadku opcji o charakterze strategicznym trudnosé
wiarygodnego oszacowania parametréw niezbednych do wyceny opcji
(wartoé¢ waloru bazowego, cena wykonania, termin wykonania, zmien-
noé¢, dywidenda).Wystepuja w istocie istotne réznice pomiedzy opcjami
finansowymi i rzeczowymi, wéréd ktérych mozna wymieni¢ m. in. na-
stepujace:

s w przypadku opgji rzeczowych zazwyczaj nie jest mozliwe utwo-
rzenie portfela replikujacego,

» aktualnej ceny instrumentu bazowego nie da si¢ obserwowacg,

m  moga wystepowac interakcje pomiedzy kilkoma opcjami rzeczo-
wymi, zmieniajgce ich wartoé¢ a zarazem trudne; pomiar wpltywu
tych interakcji na wartoé¢ opcji rzeczowych jest trudny lub wrecz
niemozliwy,

m w przypadku opgcji rzeczowych zazwyczaj mamy do czynienia
z wieloma Zrédlami niepewnosci, a modele wyceny zazwyczaj za-
kladaja wystepowanie jednego Zrédia niepewnosci,

m  Opgje rzeczowe zazwyczaj nie sg opcjami wylacznymi (tj. maja lub
moga mie¢ wielu ,wlascicieli”),

35 D. Lander, G. Pinches, Challenges to practical implementation of modeling and valuing of real
options, Quarterly Review of Economics & Finance 1998, Vol. 38, Issue 4,
s. 537-567.
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m posiadacz opdji rzeczowej moze, poprzez dzialania w szeroko ro-
zumianej sferze zarzadzania, wplywacé na wartos¢ opgji.
Wystepowanie tych réznic czyni zasadnym pytanie o mozliwos¢

stosowania modeli wyceny znanych z rynkéw finansowych, a jesli te
modele sg stosowane, pytania o faktyczng przydatnosé i predyktywnosé
uzyskanych wartosci liczbowych.

Kolejnym problemem jest identyfikacja i/lub kreowanie opcji rze-
czowych. W odréznieniu od czytelnych mechanizméw wystawiania
i obrotu opcjami finansowymi, w przypadku opcji rzeczowych mam
nierzadko do czynienia ze zlozonymi i wielopoziomowymi procesami
sfery zarzadzania ,w trakcie” ktérych identyfikowane i/lub kreowane sa
opcja rzeczowe.

Nalezy wreszcie wspomnie¢ o kluczowej dla problematyki opgji
rzeczowych kwestii uwarunkowan organizacyjnych. Proces identyfikacj,
analizy, wyceny i wykonania opcji rzeczowych jest determinowany kul-
turg organizacyjna firmy, charakterystyka wiezi organizacyjnych, za-
chowaniami organizacyjnymi i systemem motywacyjnym.

Jednym z wyréznikéw koncepgji opcji rzeczowych jest silne akcen-
towanie swobody (elastycznosci) decyzji podejmowanych w odniesieniu
do przedsiewziecia bedacego przedmiotem analizy. Wlasnie owa swo-
boda decyzji ma stanowi¢ dodatkowsq, nie uwzgledniong w ,klasycz-
nych” metodach oceny oplacalnosci, wartos¢ uzasadniajaca podjecie re-
alizacji projektu.

W tym kontekécie nalezy zauwazy¢, ze im mniej precyzyjnie sfor-
mulowane sg kryteria rezygnacji® z opgji tym trudniejsze staje sie ustale-
nie momentu w ktérym nalezatoby to zrobi¢ i tym mniej jednoznaczna
jest interpretacja kategorii ,elastycznoé¢”. To za§ musi prowadzi¢ do
pytania o zasadnos¢ stosowania metody opcji rzeczowych w takim kon-
tekécie. W obliczu braku jednoznacznych kryteriéw, firmy moga napoty-
ka¢ na powazne, wynikajace z uwarunkowarn behawioralnych, problemy
z rezygnacja ze zidentyfikowanych uprzednio opcji rzeczowych. Problem
ten jest poglebiany przez fakt, iz wigekszos¢ opcji o charakterze strate-
gicznym w ogole nie ma okreslonego zewnetrznie¥” terminu wygasniecia.
W przypadku prac badawczo-rozwojowych, czy inwestycji zwigzanych
z rozwojem nowego segmentu rynku trudno jest zazwyczaj ex ante ustali¢

3% Stowo ,rezygnacja” jest uzywane w pracy zamiennie z dtuzszym i bardziej formalnym
terminem ,, doprowadzenie do wygasniecia opcji”.

% Tak jak ma to miejsce w przypadku opgji finansowych, gdzie termin wygasniecia jest
ustalany przez podmiot wystawiajacy opcje.
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jak dlugi bedzie czas trwania danej opcji.®® Brak obiektywnie (tj. przez
rynek, jak w przypadku opcji finansowych) wyznaczonego terminu wy-
gasniecia, czyni z tego parametru wyceny opgji czynnik wyznaczany
,wewnetrznie” przez firme. Podwaza to elementarne zalozenia przyj-
mowane dla wyceny opgji finansowych. Brak obiektywnie ustalonego
terminu wygasniecia opcji stwarza warunki do ,negocjacji” organizacyj-
nych odnoénie tego terminu, co niesie ze sobg ryzyko, iz inwestycje firmy
beda uwarunkowane silg przetargowa poszczegdlnych jednostek organi-
zacyjnych w obrebie firmy.

Podsumowanie

Metoda opcji rzeczowych dobrze wpisuje sie¢ w teorie zarzadzania
strategicznego, jednak trudno ja uzna¢ za przelomowa w sensie metodo-
logicznym i aplikacyjnym. Metoda opcji rzeczowych pozwala, w teorii,
na uwzglednienie dodatkowej wartosci rzeczowych przedsiewzie¢ inwe-
stycyjnych. Zrédlem owej dodatkowej wartosci jest elastycznoéé decy-
zyjna menedzeréw zarzadzajacych przedsiewzieciem. Jak pokazuje prak-
tyka stosowanie tej metody napotyka na istotne ograniczenia. Zaréwno
w przypadku modeli wyceny opcji ,adaptowanych” z rynkéw finanso-
wych jak i modeli ,oryginalnych” dla opgji rzeczowych pojawiaja sie
istotne trudnosci zwigzane zszacowaniem parametréw wejsciowych
modeli. Uzasadnione watpliwosci natury metodologicznej budzi zasad-
nicza odmiennoé¢ ,Srodowiska”, w ktérym funkcjonuja obie kategorie
opdji.

Powyzsze uwagi nie zmierzaja jednak do zakwestionowania uzy-
tecznosci metody opcji rzeczowych, w szczegdlnosci w obszarze zarza-
dzania strategicznego, gdzie jakakolwiek kwantyfikacja wartosci decyzji
nie jest zadaniem fatwym. Myslenie i decydowanie z uwzglednieniem
kategorii opcji podkresla znaczenie elastycznosci decyzyjnej, co w obli-
czu rosnacej turbulencji znaczenia staje sie istotnym wyznacznikiem po-
zycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

3 To, ze opcja realna moze nie mie¢ wyraznie okreslonego terminu wygasniecia nie ozna-
cza, iz jej czas trwania bedzie liczony do nieskoniczonosci. Przyktadowo, dziatalnos¢ firm
konkurencyjnych moze doprowadzi¢ do faktycznego wygasniecia opcji. Jednakze i w ta-
kim przypadku termin wygasniecia opcji nie moze by¢ okreslony ex ante.
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Rozdziatl 16.

Rola scenariuszy w ksztaltowaniu
systemu bezpieczenstwa strategicznego
firmy

Wstep

Metoda scenariuszy jest najczesciej przedstawiana jako instrument
wspierajacy proces planowania strategicznego. Nie ulega watpliwosci, ze
dobrze przygotowane scenariusze ulatwiajag podejmowanie decyzji stra-
tegicznych. Wydaje sie jednak, ze wiekszy jeszcze pozytek z opracowy-
wania scenariuszy maja te firmy, ktére w scenariuszach dostrzegaja moz-
liwosci projektowania i doskonalenia dzialan zabezpieczajacych. W cza-
sach wyraznych zawirowan rynkowych analiza hipotetycznych sytuacji
ulatwia rozpoznawanie szans i zagrozen, a tym samym podejmowanie
dziatan o charakterze prewencyjnym. Celem artykulu jest przedstawienie
mozliwosci zastosowania teorii scenariuszy w projektowaniu i doskona-
leniu systemu bezpieczenistwa strategicznego firmy.

Kazdy scenariusz jest Zrédtem okre$lonych szans i zagrozen, ktére
moga by¢ brane pod uwage w dzialalnosci firmy. W kontekscie bezpie-
czenistwa strategicznego scenariusze stanowia podstawe gléwnie analizy
zagrozen. Miarg postawy wobec zagrozen jest sktfonnos¢ do ryzyka, ktéra
przejawia sie w dwdch skrajnych strategiach — komprymacji (redukcji)
oraz absorpdji (akceptacji) niepewnosci. Dlatego tez konfiguracja systemu
bezpieczenistwa bedzie zalezala od przyjetej polityki firmy wobec nie-
pewnoéci. Niezaleznie jednak od przyjetej polityki wobec niepewnosci
wydaje sie, ze efektywnos¢ systemoéw bezpieczeristwa jest uzalezniona
od zdolnosci do rozpoznawania btedéw oraz reakcji na zidentyfikowane
zagrozenia, ktére z prakseologicznego punktu widzenia mozna tacznie
rozumie¢ jako potencjalizacje.

W artykule oméwiono pojecie systemu bezpieczenstwa strategicz-
nego firmy oraz przedstawiono mozliwosci zastosowania podejécia sce-
nariuszowego w ksztaltowaniu takiego systemu. Ponadto scharaktery-
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zowano etapy projektowania i doskonalenia systemu bezpieczeristwa
strategicznego wraz ze wskazaniem na mozliwoé¢ wykorzystania w tym
zakresie metody analitycznego procesu hierarchizacji (AHP).

1. Bezpieczenstwo jako potencjalizacja dzialania

Wspdlczesne przedsiebiorstwa coraz czesciej dzialaja w oparciu
o takie modele biznesu, w ktérych granica miedzy ,tym co wewnetrzne”
a tym ,,co zewnetrzne” jest niewyrazna. Splaszczanie struktur, wchodze-
nie w zlozZone i wcigz rozbudowujace sie zwiazki kooperacyjne, zmien-
noéc¢ (a nawet zamienno$c) relacji partnerskich i relacji konkurencyjnych
przy jednoczesnym wzroécie znaczenia technik komunikacji posredniej —
niewatpliwie przyczyniaja sie do wzrostu efektywnosci gospodarowania.
Z drugiej strony sa powodem rosnacej ztozonosci w sensie zaréwno epi-
stemologicznym jak i logicznym. Zaburzenia wzglednego stanu réwno-
wagi zloZonych systeméw spolecznych sprawiaja, ze zachowania jedno-
stek i grup spotecznych sa trudne do przewidzenia lub wrecz nieprzewi-
dywalne. Fakt ten rodzi potrzebe ciaglego doskonalenia systeméw bez-
pieczenstwa, tak na poziomie makroekonomicznym, jak i na poziomie
autonomicznych jednostek gospodarczych.

Zagadnienie bezpieczeristwa strategicznego w odniesieniu do fir-
my jest nowa idea, majaca jednak swe bogate zrédlta w rozwazaniach
z zakresu nauk spolecznych. W polskiej literaturze dotyczacej zarzadza-
nia strategicznego zostalo po raz pierwszy explicite sformulowane przez
A. Stabryle, ktéry definiuje pojecie bezpieczeristwa strategicznego jako
,generalny stan przedsiebiorstwa, ktéry charakteryzuje sie maksymal-
nym ograniczeniem oddzialywan czynnikéw negatywnych na jego
sprawnos¢ i potencjal strategiczny (gtéwnie zasoby i umiejetnosci przed-
sigbiorstwa)”l. W literaturze ekonomicznej idea bezpieczeristwa strate-
gicznego (strategic security) jest rozwijana gléwnie w odniesieniu do go-
spodarek narodowych i ponadnarodowych, a z uwagi na postepujacy
proces globalizacji oraz $wiatowy kryzys finansowy staje sie obecnie
szczegolnie istotnym tematem badawczym.

W odniesieniu do dzialalnosci firmy system bezpieczenstwa stra-
tegicznego moze by¢ rozumiany dwojako. Po pierwsze jako system gwa-
rantujacy mozliwie , ptynna” realizacje strategii. Po drugie jako system
gwarantujacy egzystencje firmy w ogoéle. Podstawe ksztaltowania syste-

U A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Krakow 2000, s. 107.
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mu bezpieczenstwa strategicznego stanowi dorobek teorii systeméw
wczesnego ostrzegania. Warto przy tym zauwazy¢, ze pojecie bezpie-
czenstwa strategicznego jest jednak szersze, poniewaz oprécz podsta-
wowych funkcji wlasciwych dla systeméw wczesnego ostrzegania, sys-
tem bezpieczenstwa zawiera réwniez procedury wykonawcze, tzn. in-
strukcje zarzadzania kryzysowego, plany awaryjne itd., czyli méwiac
ogolnie — wszelkie strategie reakgcji na aktualne i przewidywane zagroze-
nia.

Celem systemu bezpieczenistwa strategicznego jest zapewnienie
zdolnosci firmy do ochrony swego potencjalu przed niekorzystnym
wplywem czynnikéw, gléwnie otoczenia. W praktyce oznacza to ko-
niecznoé¢ odpowiedzi na pytanie w jakim stopniu okredlone, przyszle
zdarzenia wplyna na organizacje i funkcjonowanie firmy. Proces rozpo-
znania takich zdarzeri umozliwia analiza prospektywna, ktéra — z uwagi
na wysoka nieprzewidywalno$¢ otocznia — powinna bazowac¢ nie tylko
na ekstrapolacji, lecz dodatkowo uwzglednia¢ alternatywne, wewnetrz-
nie spdjne oraz wiarygodne projekcje mozliwych zdarzen, czyli scenariu-
szy.

Warunkiem utrzymywania akceptowalnego poziomu bezpieczen-
stwa strategicznego firmy jest jej zdolnos¢ do rozpoznawania (uswiada-
miania) bledéw oraz zdolnoé¢ do identyfikacji, analizy i adekwatnego
reagowania na wylaniajgce sie zagrozenia.

Zdolnoé¢ rozpoznawania i reagowania w prakseologii jest odno-
szona do potencjalizacji. Jak zauwaza T. Pszczolowski: ,mozna ujmowac
potencjalizacje szerzej, nie tylko jako wymiane pewnego dzialania trud-
niejszego do wykonania na tatwiejsze (jak definiowal to pojecie T. Kotar-
biniski — przyp. P.C.), lecz réwniez jako zapewnienie sobie moznosci dzia-
lania wobec alternatywy sytuacji, z ktérych jedna bedzie wymagata dzia-
lania, druga za$ nie. Naszym zdaniem ludzie stosuja potencjalizacje, gdy
przygotowuja sie do ewentualnej powodzi, przygotowuja sprzet prze-
ciwpozarowy i wprowadzajg dyzury strazakéw, nadzoruja samoczynnie
urzadzenia, by w razie awarii przystapi¢ do naprawy2 Mdwiac jeszcze
inaczej potencjalizacja to: ,nagromadzenie potencjalu, zdolnosci do dzia-
lania w nieprzewidywalnych sytuacjach: zaréwno prawidlowego reago-
wania na nieprzewidywane i nieprzewidywalne szanse i zagrozenia, jak
i aktywne tworzenie nowych korzystnych sytuacji. Taki potencjat umoz-
liwia mobilizacje, czyli przejmowanie kontroli nad zasobami, ktérych

2'T. Pszczolowski, Prakseologiczne sposoby usprawniania pracy, Warszawa 1969, s. 32.
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organizacja uprzednio nie kontrolowata. Zrédtem tak rozumianej poten-
gjalizacji jest kapitat spoteczny (ludzki)”3.

2. Scenariusze a bezpieczenstwo strategiczne

Zagadnienie ochrony firmy przed niekorzystnym wplywem czyn-
nikéw otocznia to w istocie problem wlasciwej analizy zagrozen oraz
umiejetnego projektowania i podejmowania dziatan o charakterze zapo-
biegawczym. Potencjal firmy w kontekscie bezpieczenstwa strategiczne-
go mozna rozumie¢ jako zdolnos$¢ reagowania nie tylko na wylaniajace
zagrozenia, ale i szanse. Trzeba bowiem pamietad, ze w biznesie niewy-
korzystane okazje staja si¢ czesto zagrozeniem. Problem ten jest czesto
sprowadzany do tzw. zdolnosci reakgji. ,Pojecie zdolnos¢ reakcji szeroko
upowszechnilo sie, wyrazajac dzi$ bardzo réznie zachowania: antycypo-
wania, dostosowania krétkoterminowego, wynalazczosci oraz tworczej
reakcji. W rzeczywistosci chodzi tu o antycypacje, gdyz zdolnos¢ reago-
wania jest jednym z jej aspektéw, a mianowicie wykorzystywania wi-
docznych okazji”4.

Opracowywanie scenariuszy jest logiczng konsekwencja ograni-
czenn w zakresie predykdji. ,Fakt, ze przyszlos¢ moze sie zmaterializowac
W sposob nieoczekiwany lub przypadkowy jest z punktu widzenia teorii
scenariuszy nieistotny. Myslenie o r6znych alternatywach pozostaje duzo
lepszym sposobem zachecania do innowacji niz ufnoé¢ w przypadek
i szybkos¢ reakcji”®.

Mimo réznic w rozumieniu pojecia scenariusz oraz rozmaitych
koncepcji opracowywania i stosowania scenariuszy w zarzadzaniu firma
wydaje sig, ze ogélnie akceptowalnym jest rozumienie scenariuszy jako
,potencjalnych sekwencji zdarzer opracowywanych w celu wyekspono-
wania przypadkowych proceséw i zwigzanych z nimi probleméw decy-
zyjnych. Odpowiadajg na dwa typy pytan: jak pewna hipotetyczna sytu-
acja moze sie krok po kroku rozwijac¢? oraz jakie sa alternatywy decyden-
tow w zakresie mozliwosci powstrzymania, zmiany kierunku lub wspar-

3 A. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2004, s. 65.

4 G. Nizard., Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 165.

5 A.C.T. Smith, Complexity theory for organisational future studies, Foresight, 2005, No. 3.
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cia przebiegu danej sytuacji?”¢. Z takiego rozumienia scenariuszy da sie
wywieé¢ niebanalne wnioski dla teorii i praktyki zarzadzania strategicz-
nego.

Kazdy scenariusz bedac opisem rozwoju ,hipotetycznej sytuacji”
wskazuje na potencjalne szanse i zagrozenia dla rozwoju firmy.
W zwiazku z tym ujawniajg sie okreslone ,mozliwosci powstrzymania,
zmiany kierunku lub wsparcia przebiegu danej sytuacji”, co jednoczesnie
stanowi podstawe ksztaltowania i ewentualnego doskonalenia systemu
bezpieczenistwa strategicznego firmy. Przykladowo w audycie we-
wnetrznym zalecana jest metoda scenariuszy jako technika identyfikacji
ryzyka. Nie jest ona jednak stosowana czesto ze wzgledu na czasochion-
nos¢ i brak doswiadczenia audytoréw w tworzeniu scenariuszy’.

W warunkach wysokiej zozonosci i dynamiki otoczenia scenariu-
sze stanowig podstawe analizy zagrozen potencjatu rozwojowego firmy.
Systemem wiazacym potrzebe utrzymywania i wzrostu potencjalizacji
dzialania z alternatywnymi projekcjami przysziosci jest system bezpie-
czenistwa strategicznego firmy, ktéry umozliwiajac adekwatna reakcje na
wylaniajace sie zagrozenia chroni firme przed niekorzystnymi skutkami
ich wystapienia. W skrécie: ma wskazywa¢ na konieczno$¢ podejmowa-
nia okreslonych decyzji dzisiaj w zwigzku z konkretnymi problemami
jakie moga wystapic jutro.

W zwiazku z zauwazalng w praktyce oraz zgtaszana w teorii po-
trzeba wiekszej elastycznosci dzialania w biznesie, konieczne jest bardziej
holistyczne i organiczne zarazem spojrzenie na funkcjonowanie firmy.
W mechanistycznej teorii firmy, bazujacej na idei sprzezenia zwrotnego,
systemem zapewniajacym proces uczenia sie jest kontrola, ktéra pozwala
na uczenie si¢ gtéwnie (i z zalozenia zwrotnosci sprzezen w czasie) na
bledach z przesztosci. Podstawa skutecznego zarzadzania w warunkach
szybko zachodzacych zmian jest jednak tworzenie rozwiazan zapewnia-
jacych antycypacje bledéw. Korekta bltedéw z przesztosci w warunkach
istotnych zmian i przeobrazen nie jest bowiem dzialaniem usprawniaja-
cym, lecz czesto wrecz spowalnia proces adaptacji.

Przetrwanie w wysoce zlozonym i nieprzewidywalnym otoczeniu
jest mozliwe dzieki utrzymywaniu przez system odpowiedniego stopnia
wewnetrznej réznorodnosci. Wymagana réznorodnos¢ (requisite variety)

¢ H. Kahn, A.J. Weiner, The Year 2000. A Framework for Speculation on The Next Thirty-Tree
Years, The MacMillan Company, London 1967, s. 6.

7 D. McNamee, Oszacowanie ryzyka w audycie wewnetrznym i zarzqdzaniu, Fundacja Rozwoju
Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 2004, s. 58-61.
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systemu jest terminem, ktéry w pelni uzasadnia potrzebe szerszego wy-
korzystania teorii scenariuszy. Prawo wymaganej ré6znorodnoéci stano-
wi, ze im wigksza réznorodnos¢ systemu, tym wieksza jest jego zdolnos¢
adaptacji®. Postulat réznorodnosci oznacza akceptacje logiki modalnej
w mys$leniu strategicznym, a w wymiarze organizacyjnym redukcje ba-
rier w procesach komunikacji wewnetrznej oraz racjonalne zastepowanie
kontroli hierarchicznej kontrolg interaktywng. Organiczny model firmy
to w istocie docenienie znaczenia ,peryferii”. Wzmacniajac powigzania
heterarchiczne rozszerzamy zdolnos¢ firmy do wychwytywania stabych
sygnaléw, a tym samym do szybszej i adekwatnej reakcji. Najnowsze
propozycje z zakresu praktycznego wykorzystania teorii scenariuszy
w zarzadzaniu firma akcentuja powigzanie procesu tworzenia scenariu-
szy z procesem organizacyjnego uczenia si¢ (K. van der Heijden, A. de
Geus).

3. Model bezpieczenstwa strategicznego firmy

Kazdy scenariusz, bedac spéjnym i wiarygodnym opisem przy-
szloéci jest jednoczesnie Zrédltem okreslonych szans i zagrozen. Analiza
prospektywna przeprowadzona w oparciu o logike scenariuszy stanowi
punkt wyjécia w projektowaniu oraz doskonaleniu systemu bezpieczen-
stwa strategicznego firmy (SBS). Etapy w procesie projektowania takiego
systemu zostaly przedstawione na rysunku 1.

W procesie projektowania SBS mozna wyrdzni¢ nastepujace etapy:
identyfikacje aktualnie realizowanej strategii, analize zalozen strategicz-
nych, konstrukcje scenariuszy, badanie obszaréw zagrozen, opracowanie
listy wskaznikéw ostrzegawczych oraz doskonalenie systemu dzialan
zapobiegawczych.

W tworzeniu scenariuszy oraz badaniu obszaréw zagrozen wyko-
rzystuje sie w praktyce rozmaite techniki pomocnicze. Przykladem takiej
techniki jest metoda analitycznego procesu hierarchizacji (w skrécie AHP
od Analytic Hierarchy Proces). Metode AHP mozna okreéli¢ jako proces
hierarchizacji systemu w celu dokonania wszechstronnej oceny i osta-
tecznego wyboru jednej z alternatyw stanowigcych rozwigzanie rozpa-
trywanego problemu. Metode t¢ mozna réwniez rozumiec¢ szeroko, jako

8 W.R. Ashby, Self-regulation and requisite variety, [w:] F.E. Emery, Systems Thinking, Penguin,
New York 1983.
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teorie pomiaru z wykorzystaniem kryteriéw ilosciowych i/lub jakoscio-

wych?.
Ident‘yfikacja. aktualnliie | € > Redefinicja strategii
realizowanej strategii
v

Analiza zatozen strategicznych

v

Konstrukcja scenariuszy

v

Badanie obszar6w zagrozen

——|nie]
czy strategia
9

Jest wlasciwa?

System wczesnego ostrzegania

Opracowanie listy wskaznikéw Tworzenie rezerw
ostrzegawczych Polityka ubezpieczeniowa

Doskonalenie systemu 4|—> N )
Plany awaryjne

dziatah zapobiegawczych Instrukcje zarzqdzania kryzysowego

System bezpieczefstwa strategicznego

Rysunek 1. Dynamika systemu bezpieczeristwa strategicznego firmy
Zrédlo: opracowanie wiasne

Catoé¢ prac zwigzanych z rozwigzaniem problemu z wykorzysta-
niem metody AHP sklada sie z dwéch faz. W pierwszej fazie nastepuje
przygotowanie struktury hierarchicznej danego systemu. W skrécie po-
lega to na identyfikacji elementéw systemu oraz pogrupowaniu tych
elementéw wedlug hierarchii. Wszystkie elementy polozone na wyzszym
poziomie hierarchicznym oddziatuja na elementy usytuowane poziom
nizej. Czynnosci te przypominaja budowe drzewa celéow. W drugiej fazie
przeprowadzana jest ocena wyodrebnionych obiektéw i weryfikacja
spojnosci oceny. Ocena sprowadza si¢ do poréwnywania parami wszyst-
kich elementéw na danym poziomie z punktu widzenia kazdego elemen-
tu usytuowanego stopienn wyzej w skonstruowanej wczeéniej strukturze

9 T. Saaty, Decision making for Leaders: The Analytic Hierarchy Process for decisions in a complex
world, University of Pittsburgh, RWS Publications, Pittsburgh 2001.
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hierarchicznej. Efektem poréwnan jest zbiér macierzy, ktére po normali-
zacji i zbadaniu spéjnosci, stanowia podstawe ostatecznej oceny danego
systemu.

Uproszczona struktura hierarchiczna dla potrzeb tworzenia scena-
riusza moze wygladac tak, jak na rysunek 2.

. R
N,
\,

| Politykg | Ekonomia ”Spoleczeﬁstwol I&hnologia | N

| Konkurenci || Dostawcy ” Odbiorcy ” Kooperanci |

———

Konkurenci | Dostawcy [ Odbiorcy | Kooperanci
Polityka o—_|
|\ analiza

Ekonomia o} o
| | mozliwych
Spoleczenstwo ——— 7 zdarzen

Technologia O— | O |

O - sktadowe wektorow o najwyzszej wartosci

Szczegotowa

Rysunek 2. Uproszczona struktura hierarchiczna dla potrzeb tworzenia
scenariuszy
Zrédlo: opracowanie wiasne

Dla kazdego z sformulowanych zalozen strategicznych (hipotez
dotyczacych rozwoju przyszlych zdarzen), konstruuje sie system oceny
w oparciu o model poréwnan parami kazdego elementu, przy czym po-
rownania odbywaja sie¢ ze wzgledu na element usytuowany wyzej
w hierarchii. Przykladowo na rysunku 1. wyréznione obszary makrooto-
czenia (wymienione jak w modelu PEST) sa poréwnywane ze soba
z punktu widzenia zalozZenia 1, nastepnie elementy otocznia blizszego
(konkurenci, dostawcy, odbiorcy, kooperanci) sa zestawiane ze sobg od-
dzielnie z punktu widzenia kazdego obszaru makrootoczenia. W wyniku
tak przeprowadzonych poréwnan powstaje macierz preferencji, ktéra
staje si¢ punktem wyjécia w analizie hipotetycznych zdarzen, stanowiac
tym samym tlo w konstrukgji scenariusza.
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Podsumowanie

Warunkiem utrzymywania akceptowalnego poziomu bezpieczen-
stwa strategicznego firmy jest jej zdolnos¢ do rozpoznawania (uswiada-
miania) bledéw oraz zdolnoé¢ do identyfikacji, analizy i adekwatnego
reagowania na wylaniajace si¢ zagrozenia. Zdolnos¢ taka moze zapewnié
odpowiednie zastosowanie teorii scenariuszy. Tworzenie scenariuszy
stanowi nie tylko podstawe wspdlczesnej analizy prospektywnej, lecz
coraz czeSciej scenariusze sa wykorzystywane jako narzedzie wspierajace
proces organizacyjnego uczenia sie.

Liczba przygotowywanych scenariuszy powinna by¢ ograniczona.
Podstawowym kryterium selekcji scenariuszy jest ich spéjnosé we-
wnetrzna oraz wiarygodnos¢ mierzona poziomem prawdopodobieristwa
subiektywnego (intersubiektywnego). Dobry scenariusz to taki opis
przysztych sytuacji, ktéry oprécz tego, ze jest wiarygodny — jest jedno-
cze$nie zaskakujacy, czyli burzy utarte sposoby dotychczasowego my-
Slenia i dziatania. Dodatkowym kryterium oceny jest atrakcyjnos¢ seman-
tyczno-stylistyczna scenariusza rozumiana jako zdolnos¢ wyrazonych
wnim znaczefi do konstruktywnej prowokacji i dyskusji. Scenariusze
spetniajgce powyzsze wymogi stymuluja wyobraznie i elastycznoé¢ or-
ganizacyjng. Staja sie tym samym instrumentem wzmacniajgcym zdol-
nos¢ firmy do reagowania na nieoczekiwane wydarzenia.

Prezes amerykanskiej korporacji ITT Harold Geneen w 1984 roku
powiedzial: ,Dziewiecdziesigt dziewie¢ procent wszystkich niespodzia-
nek w biznesie to niespodzianki negatywne”. Parafrazujac te my$l mozna
powiedzieé, ze niespodzianki w biznesie dlatego sa zagrozeniami, po-
niewaz zostaly rozpoznane zbyt p6zno. Sprawnie funkcjonujacy system
bezpieczenistwa strategicznego firmy wspiera procesy detekgji sygnaléw
wskazujacych na wystapienie zjawisk, ktére z opdZnieniem sa interpre-
towane jako zagrozenie — z wyprzedzeniem moga stanowi¢ szanse, ktdrej
nie dostrzegli jeszcze inni.

To co dzisiaj jest juz zagrozeniem, wczoraj moglo by¢ jeszcze szan-
s3.
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Rozdzial 17.

Klasyfikacja rodzajow strategii
— podstawowe problemy

Wstep

Klasyfikacje opisywanych w literaturze przedmiotu rodzajow stra-
tegii, sa zagadnieniami raczej teoretycznymi. Praktyczny aspekt sprawy
dotyczy ewentualnie pewnego porzadku w przekazywaniu wiedzy. We
wszelkich naukach spolecznych, a wiec i w tym wypadku, podstawo-
wym problemem porzadkowania, klasyfikacji, jest demarkacja. Przyczy-
na jest oczywiscie nieostra ontologia (w tym wypadku niejednoznaczna
definicja zarzadzania, wiele definicji strategii i innych podstawowych
kategorii nauk o zarzadzaniu).

Waznym teoretycznie i praktycznie zagadnieniem s rodzaje stra-
tegii. Aplikacyjnoé¢ zagadnienia wynika z tego, ze rodzaje strategii moz-
na traktowac jako swoiste wzorce zachowarn w kontekscie wyréznionych
czaso-przestrzennych elementéw organizacji i/lub otoczenia, a takze ich
cech. Spektrum takich zachowan jest jednoczesnie spektrum potencjal-
nych decyzji strategicznych, a wiec stanowi bardzo wazny skladnik wie-
dzy menedzeréw.

O silnej specyfice problemu porzadkowania rodzajéw strategii
stanowi najczeéciej systemowy sposéb prezentacji istniejacych, a nawet
generowania nowych strategii. Swoiste przestrzenie zachowan strate-
gicznych sa najczesciej dwuwymiarowe (rzadziej tréjwymiarowe). Wy-
miarami sa kryteria wyodrebniania strategii. W ich opisach sg one naj-
czesciej przymiotnikowo wartosciowane (np. mocne — stabe, albo tez
zidentyfikowane charakterystycznymi elementami (np. otoczenie: klienci
— konkurenci).

Jednym z najbardziej uniwersalnych kryteriéw podziatu wszyst-
kich strategii w ogole, jest podzial wedlug poziomdw: sieci, korporagji,
obszaru dzialalnosci (biznesu, domeny), funkcjonalnego!. W artykule

1 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 25.
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przyjeto go za podstawowy, wylaczajac jednak poziom sieci (poniewaz
wladza w sieci jest czesto niesformalizowana i rozproszona). Prezentacje
rodzajéw strategii rozpoczeto jednak od tych strategii, ktére nazwano
strategiami behawioralnymi. Dotycza one réznych pozioméw organiza-
qji, a ich wspdlna cecha jest to, ze sa one opisywane raczej w kategoriach
socjo-psychologicznych, anizeli w kategoriach ekonomiczno-menedzer-
skich. Mozna je odnosi¢ nie tylko do organizacji, ale i do pojedynczych
ludzi. Generalnie strategie behawioralne opisuja najczesciej ogélne wzor-
ce zachowan organizacji ze wzgledu na rdézne, tez ogdlne konteksty oto-
czenia. W niektérych wypadkach zamiast nazwy - strategie behawioral-
ne, lepsza nazwg byloby — postawy menedzerskie. O przypisaniu strate-
gii do okreélonej grupy zadecydowaly: tresci strategii (niezaleznie od ich
nazw), kryteria ich wyodrebnienia oraz stany wartosciujgce w ramach
tych kryteriow. Niestety i tak ostatecznie wyodrebnienie grup strategii
i przynaleznoéci do nich konkretnych strategii, w wielu wypadkach po-
zostalo mocno dyskusyjne.

1. Problemy w obszarze strategii behawioral-
nych

W zarzadzaniu strategicznym odzwierciedlaja sie rézne nurty teo-
rii i praktyki zarzadzania. Niewatpliwie jednym z takich nurtéw jest
kierunek behawioralny, ktéry postuluje formule zarzadzania oparta na
rozwoju aktywnosci oraz innowacyjnosci, ktére w sposéb naturalny staja
sie tworzywem przewagi konkurencyjnej. Podejécie sytuacyjne mieszcza-
ce sie¢ w kierunku behawioralnym eksponuje relatywizm dzialania firmy,
wyrazajacy sie¢ w poszukiwaniu metod najskuteczniejszych w danej sy-
tuacji. Warto tutaj przytoczy¢ niektére, wazne dla zarzadzania strate-
gicznego, stwierdzenia wypracowane w ramach tego nurtu?:

m cele wynikajg ze strategii rozwojowej, zapewniajgcej przezycie
firmy w zmieniajacym sie otoczeniu,

m stopien szczegdélowosci formutowania celéw jest pochodng zmien-
nos$ci warunkéw dzialania,

» im wieksza jest nieokreslonos¢ zewnetrznych i wewnetrznych wa-
runkéw funkcjonowania firmy, tym bardziej powinny by¢ luzniej-

2 A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakéw 2000,
s. 29-30.
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sze i elastyczniejsze reguly organizacyjne i formalne procedury
dziatania.

Zakwalifikowanie znajdujacych sie w literaturze rodzajow strategii
do strategii behawioralnych czesto nastrecza wielu probleméw. Przyjmu-
jac, ze strategia behawioralna opisuje wzorzec ogdélnego zachowania sie
organizacji wskazano tutaj kilka takich klasyfikacji.

Najbardziej ogdlne rozréznienie strategii organizacji pochodzi
z ujecia systemowego, wedtug ktérego strategie majg charakter albo pod-
trzymujacy istnienie (strategie przetrwania) albo rozwojowy.

Do réwnie waznego, na tym poziomie ogdlnosci, nalezy podzial na
strategie rozmyslne i wylaniajgce sie¢ (samorzutne). Teoretycznie to dwu-
biegunowe ujecie wynika z jednej strony z checi $wiadomego ksztatto-
wania przyszlosci firmy, a z drugiej strony z koniecznosci biezacej adap-
tacji i uczenia sie¢ w nieprzewidywalnych warunkach funkcjonowania
organizacji. Podzial ten rozpowszechnili w literaturze przedmiotu Mint-
zberg i Waters®. W praktyce strategie rzadko maja taki dychotomiczny
charakter i zwykle realizowane sg pomiedzy tymi skrajno$ciami.

Niewatpliwie do strategii behawioralnych tego najwyzszego po-
ziomu mozna zaliczy¢ strategie wyodrebnione ze wzgledu na uwzgled-
nienie lub nie uwzglednienie wplywu otoczenia. Sa to wiec strategie
adaptacyjne i kreacyjne. Pierwsze dostosowujg organizacje do zmiennego
otoczenia, drugie przeciwnie — usituja kreowac otoczenie. Wspélczesnym
przykladem takiego ujecia jest strategia czerwonego i bigkitnego oceanu*.

Jeszcze innym przykladem strategii behawioralnych jest ich po-
dzial z punktu widzenia przyjetego tempa zmian. Wyrdznia sie wiec
strategie rewolucyjne i ewolucyjne®.

Ciekawa propozycja identyfikowania rodzajéw strategii jest klasy-
fikacja opracowana przez P.J. Idenburga®. Idenburg uwaza, ze strategicz-
ne zachowania organizacji s3 zdeterminowane postawa menedzeréw
w procesie identyfikacji i realizacji strategii.

3 H. Mintzberg, J.A. Waters, Of Strategies: Deliberate and emergent, Strategic Management
Journal, 1985, Nr 3.

¢ W.C. Kim, R. Mauborgne, Blue Ocean Strategy. How to create Uncontested Market Space and
Make the Competition Irrelevant, Harvard Business School Press, Boston 2005.

5 L.E. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, Harvard Business Review,
1972, Nr 4.

6 P.J. Idenburg, Four Styles of Strategy Development, Long Range Planning, 1993, Nr 6.
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R.E. Miles i C.C Snow?” z kolei identyfikuja rodzaje strategii organi-
zacji opierajac si¢ na kryterium zdolnoéci adaptacyjnych przedsiebior-
stwa do zmian w otoczeniu. Dowodza oni, Ze strategie realizowane przez
przedsiebiorstwa wynikaja z tego jak przedsiebiorstwa radza sobie
z problemami: przedsiebiorczosci, inzynieryjnymi oraz administracyj-
nymi. W rezultacie strategia (sposéb radzenia sobie z tymi problemami)
charakteryzuje sie albo koncentracja na wnetrzu albo koncentracjg na
otoczeniu.

Warto réwniez przypomnieé typologie wzorcéw strategicznej ad-
aptacji organizacyjnej zaproponowang przez L. Hrebiniaka i W. Joyce’a.
Wartosé zaproponowanego modelu tkwi w okresleniu w jakich warun-
kach otoczenia bedzie najbardziej efektywny dany rodzaj strategii adap-
tacjis.

Do grupy strategii behawioralnych mozna z powodzeniem zali-
czy¢ model strategii lansowany przez grupe Strategor. Podejscie relacyj-
ne wskazuje na nowy rodzaj polityki przedsiebiorstwa. Nie dominuje tu
podejscie konkurencyjne, a relacje. Oznacza to takie zachowania przed-
siebiorstwa, ktére maja maksymalizowac bezpieczenistwo. Bezpieczen-
stwo za$ mozna maksymalizowaé poprzez odpowiednie ,sterowanie”
relacjami®.

Interesujaca propozycja systematyzowania strategii w oparciu
o kryterium ogdlnego zachowania organizacji w reakcji na zmiany oto-
czenia przedstawiaja Kozminski, Obldj. Identyfikuja oni trzy podstawo-
we sposoby utrzymywania réwnowagi z otoczeniem — sposoby reakcji na
zmieniajgce sie warunki, tj. strategie izolacji, tworzenia nadmiaréw zaso-
béw (redundangji) oraz strategie adaptacji'C.

Interesujacg propozycja analizowania rodzaju strategii jest takze
dominujgca logika. Pierwotnie C. Prahalad i R. Bettis konceptualizowali
dominujaca logike jako podejécie laczace dywersyfikacje z rezultatami
osigganymi przez przedsigbiorstwo!l. Przyjmujac wiec, ze dominujaca
logika jest pewnym schematem poznawczym stosowanym przez mene-

7 R.E. Miles, Ch.C. Snow, Organizational strategy, structure, and process, McGraw-Hill, New
York 1978.

8 L.G. Hrebiniak, W.F. Joyce, Organizational Adaptation: Strategic Choice and Environmental
Determinism, Administrative Science Quarterly, 1985, Nr 9.

9 Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 1996.

10 A. Kozmiriski, K. Obldj, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 277-
284.

11 CK. Prahalad, R.A. Bettis, The Dominant Logic: A new linkage between diversity and perform-
ance, Strategic Management Journal, 1986, Nr 7, s. 485-501.
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dzeréw, powoduje ona, ze ocena sytuacji jak tez podejmowanie dzialan
jest odmienne u réznych zarzadzajacych. Wynika to z faktu, ze zarzadza-
jacy poprzez filtr informacyjny przepuszczaja informacje, tak, aby odpo-
wiadaly przyjetym wzorcom i w rezultacie strategiom'?. Takie zmodyfi-
kowane podejscie do dominujacej logiki mozna wykorzysta¢ do zrozu-
mienia strategii przedsigbiorstwa.

Strategie przedsiebiorcze sg réwniez swoistego rodzaju strategiami
behawioralnymi. Przedsigebiorczos¢ bowiem to cecha lub sposéb zacho-
wania si¢. Mozna sie tu chociazby powola¢ na strategie przedsiebiorcze
wskazane przez P. Druckera'.

Innym waznym zagadnieniem o charakterze strategicznym, zwia-
zanym z wyborem ogdlnych wzorcéw zachowan w kontekscie otoczenia,
jest problem stopnia uwiklania si¢ w sie¢ powigzan miedzyorganizacyj-
nych.

2. Problemy w obszarze strategii korporacji

Strategia na poziomie przedsiebiorstwa jako calosci koncentruje sie
na tym, jakie biznesy powinno ono prowadzi¢, jak powinny by¢ dystry-
buowane zasoby pomiedzy nimi i jaki powinien by¢ zasieg dzialania
organizacji. Rozstrzyga o tym, czy organizacja ma mie¢ charakter portfe-
lowy, czy tez mie¢ charakter mniej czy bardziej zintegrowany (efekty
refleksu lub synergii).

Najbardziej znang i jednoczesénie uporzadkowana préba klasyfika-
qji strategii na poziomie przedsiebiorstwa jest propozycja H.I. Ansoffa.
Bazujac na oryginalnej macierzy, Ansoff rozwingl swéj model dodajgc
dodatkowy wymiar. Ostatecznie macierz Ansoffa — wybdr strategiczny
(strategia) jest zorientowany zewnetrznie. Strategia jest opcja wykorzy-
stania perspektyw rynkéw i produktow!4,

Pewna préba strukturyzacji rodzajéw strategii jest model strategii
naczelnego kierownictwa zaproponowany przez M. Moszkowiczal®.
Model ten prezentowany jest w grupie strategii na poziomie przedsie-

12 R.A. Bettis, C.K. Prahalad, Dominant Logic: retrospective and extension, Strategic Manage-
ment Journal, 1995, Nr 6, s. 5-14.

13 P. Drucker, Innovation and Entrepreneurship. Practice and Principles, PWE, Warszawa 1992,
s. 224,

4 H.I. Ansoff, The New Corporate Strategy, Wiley, New York 1988, s. 82-84.

15 M. Moszkowicz (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, PWE, War-
szawa 2005, s. 139-146.
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biorstwa, poniewaz pojawiaja sie tu kategorie rozwoju, zakresu dzialal-
nosci oraz dywersyfikacji, ktére wyznaczaja strategiczny kierunek dzia-
tani calego przedsiebiorstwa.

Strategia na poziomie przedsigbiorstwa koncentruje si¢ na tym,
w jakich biznesach przedsiebiorstwo powinno dziata¢ oraz na tym w jaki
sposob posiadane zasoby sa dystrybuowane pomiedzy te biznesy. Istnie-
je wiele propozycji identyfikowania strategii na poziomie przedsiebior-
stwa. Jedna z nich jest propozycja W. Glucka. Wedlug tego badacza, ge-
neralnie, przedsiebiorstwa realizuja albo strategie wzrostu, albo stabiliza-
i albo obronng lub tez kombinowang'¢. Przedsiebiorstwa podejmujace
dziatalnos¢ gospodarcza w skali przekraczajacej granice kraju przyjmuja
pewne charakterystyczne wzorce postepowania, ktére mozna réwniez
okresli¢ jako strategie internacjonalizacji. Podstawowga role odgrywaja
w nich orientacje strategiczne, czyli sposéb postrzegania przez przedsie-
biorstwo otoczenia zewnetrznego, determinujacego perspektywe i zasa-
dy jego dzialania. Strategie wzrostu przedsiebiorstwa mozna wiec rozpa-
trywac z perspektywy umiedzynarodowienia rynkéw przedsiebiorstw.

Kolejng wyodrebniona grupa rodzajowa strategii sa strategie zaso-
bowe. Podejscie zasobowe (resorce based view) jest jednym ze sposobéw
wyjaéniania procesu powstawania przewag konkurencyjnych i ze wzgle-
du na obecng duza popularnoé¢ warte jest zasygnalizowania. Jedna
z niewielu propozycji w tym obszarze s3 modelowe strategie zasobowe
przedsiebiorstw opracowane przez M. Romanowska!”.

3. Problemy w obszarze strategii biznesé6w

Strategie strategicznych jednostek gospodarczych (biznesu) pole-
gaja gléwnie na: okresleniu zakresu danego obszaru dzialalnosci gospo-
darczej, wyborze rodzaju pozadanej przewagi konkurencyjnej, okresleniu
sposobu dzialania w danej branzy lub w danym segmencie runku.

Strategie te s stosowane w spos6b wzglednie samodzielny i spéj-
ny ze wzgledu na jasne ustalenie, Ze dany obszar dzialalnosci polega na
sprzedazy konkretnego zestawu produktéw wyraznie okreélonej grupie
nabywcéw oraz w sytuacji dokladnie znanej grupy konkurentéw. Naj-

16 W.F. Gluck, Business Policy and Strategic Management, McGraw-Hill, New York 1985,
s. 290.

7 M. Romanowska, Dostosowanie strategii przedsigbiorstwa do jego zasobéw, [w:] R. Krupski
(red.), Zarzqdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, Wydawnictwo Watbrzyskiej Wyzszej Szko-
ly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2006, s. 91-96.
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bardziej znana koncepcja wyjasniajaca istote strategii na poziomie dome-
ny jest model opracowany przez M.E. Portera. Jednak literatura przed-
miotu jest bogata w rézne klasyfikacje strategii konkurencji. Jako przy-
klad mozna tu przytoczyé propozycje A.Kalety!s. Strategie ofensywne
w rozumieniu M. Portera stosowane sg przez przedsiebiorstwa w fazie
wzrostu. Natomiast przedsiebiorstwa w okresie schylkowym raczej sto-
suja strategie konkurencji nazywane przez M. Portera defensywnymi®.

Japoniski konsultant K. Ohmae na strategie konkurencji patrzy
z punktu widzenia zachowari wobec konkurentéw (sposobu konkuro-
wania) oraz z punktu widzenia metod dziatania przedsiebiorstwa, ktére
ostatecznie skutkuja koncentracjag na dotychczasowych produktach lub
na produktach nowych?.

Wedlug grupy Strategor strategia konkurencji uzalezniona jest od
kontekstu konkurencji i odpowiedniego rozlokowania zasobéw przed-
siebiorstwa. To wlasnie analiza kontekstu jest podstawg tworzenia stra-
tegii konkurengji. Istnieja bowiem dwa rodzaje firm osiagajacych dobre
wyniki: te, ktére opieraja sie na dyferencjacji oraz te, w ktérych wystepu-
je dominacja kosztowa?!.

K. Obl9j, opierajac si¢ na idei K. Ohmae, uwaza, ze przewage kon-
kurencyjna przedsiebiorstwa buduja w oparciu o silng strone lub w opar-
ciu o czynnik sukcesu w branzy albo na wielu zasobach jednoczes$nie.
Z drugiej strony, istotng determinantg jest kierunek dziatan strategicz-
nych. Sa to dziatania ukierunkowane na konkurentéw lub na zaspakaja-
nie potrzeb nabywcéw?2.

Nawigzujac do koncepcji strategii konkurencji opracowanej przez
M. Portera, H. Steinmann i G. Schreyogg opracowali wlasng wizje opcji
strategicznych na poziomie domeny dziatalnosci. Wedtug tych autoréw,
opracowanie strategii konkurencji wymaga udzielenia odpowiedzi na
trzy pytania:

1. Gdzie nalezy konkurowac?
2. Wedlug jakich regul nalezy konkurowac?

18 A. Kaleta, Strategia konkurencji w przemysle, AE Wroctaw 2000, s. 135-174.

19 MLE. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, Free
Press, New York 1980, s. 267.

20 K. Ohmae, The Mind of the Strategist, The Art of Japanese Business, McGraw-Hill, New York
1991, s. 49.

21 Strategor, op. cit., s. 57-60.

2 K. Obl6j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, War-
szawa 2007, s. 456-459.
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3. W jakim kierunku nalezy konkurowac?

Tym samym uzupelnili oni koncepcje Portera o dodatkowy wy-
miar regut konkurowania?.

Z kolei E. Snyder i W. Ebeling twierdzg, Zze wartoé¢ dodana decy-
duje o wyborze strategii. Przy czym ten wybdr odnosi sie do kategorii
kompetencji, ktére stanowiag lub moga stanowi¢ Zrédla przewagi konku-
rencyjnej. Twierdza oni, Ze strategia przedsiebiorstwa jest determinowa-
na przez przewage konkurencyjna, jaka oferuja posiadane przez niego
kompetencje oraz przez ich wkiad do wartosci dodanej?.

Wedtug holenderskich konsultantéw rodzaj strategii uzalezniony
jest od potencjalu zewnetrznego i potencjalu wewnetrznego, co oznacza
sytuacje rynku i sytuacje przedsigbiorstwa na rynku. W rezultacie opra-
cowali strategie w ukladzie PMC (product-market combination)®.

Analizujac porterowskie strategie C. Bowman i D. Faulkner zapro-
ponowali swéj model strategii biznesu — tzw. ,zegar strategiczny”. Ten
model strategii jest dobrze pasujaca propozycja analizowania pozycji
konkurencyjnej w poréwnaniu z ofertami konkurentéw. Autorzy modelu
uwazaja, ze konkurowanie cena lub konkurowanie unikalnoscia jest po-
pularnym sposobem myélenia o przewadze konkurencyjnej. W wielu
jednak przypadkach zidentyfikowane w ten sposéb strategie sa nieco za
ogdlne i dlatego nalezy mysle¢ o unikalnosci w oczach klienta oraz
o cenie bardziej szczegétowo. Bowman analizuje przewage konkurencyj-
na w oparciu o kryterium przewagi kosztowej i przewagi wyrézniania?.

Podsumowanie

W rezultacie przeprowadzonych studiéw i badan narodzilo sie
wiele probleméw, ktére pozostawiono otwartymi. I tak, w odniesieniu do
strategii behawioralnych, traktowanych jako ogélne wzorce zachowan
organizacji ze wzgledu na rézne, tez ogélne konteksty otoczenia pojawia

2 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncepcje,
funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw 2001, s. 160.

2 A. Snyder, W. Ebeling, Targeting company’s real core competencies, Journal of Business Strat-
egy, 1992, Vol. 13, No. 6, s. 26.

%5 J.G. Wissema, HW. Van Der Pol, HM. Messner, Strategic Management Archetypes, Strate-
gic Management Journal, 1980, Nr 1, s. 37-47.

2 D. Faulkner, C. Bowman, Generic Strategies and congruent organizational structure: Some
Suggestions, Marketing Science, 1992, Nr 14, s. 36-46; C. Bowman, The Strategy Clock: Com-
petitive Strategy Options, [w:] G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington (eds.), Exploring Cor-
porate Strategy, Prentice Hall, London 1995, s. 242-243.
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si¢ problem lokowania takich strategii jak: strategie podtrzymujace ist-
nienie (strategie przetrwania) albo rozwojowe, strategie rozmyslne
i wylaniajace sie¢ (samorzutne), strategie adaptacyjne i kreacyjne, strategie
rewolucyjne i ewolucyjne. I w koricu strategie sieci.

W odniesieniu do strategii poziomu przedsiebiorstwa, z kolei, dos¢
niejasne jest miejsce strategii zasobowych, internacjonalizacji czy tzw.
portfele kompetencji.

Na poziomie strategii biznesu podstawowym problemem jest kwe-
stia tzw. metod portfelowych, a zatem otwarte pytanie: strategia biznesu
czy strategia firmy.

Klasyfikacje opisywanych w literaturze przedmiotu rodzajéow stra-
tegii, sa zagadnieniami raczej teoretycznymi. Praktyczny aspekt sprawy
dotyczy ewentualnie pewnego porzadku w przekazywaniu wiedzy. We
wszelkich naukach spolecznych, a wiec i w tym wypadku, podstawo-
wym problemem porzadkowania, klasyfikagji, jest demarkacja. Przyczy-
na jest oczywiscie nieostra ontologia (w tym wypadku niejednoznaczna
definicja zarzadzania, wiele definicji strategii i innych podstawowych
kategorii nauk o zarzadzaniu). Porzadkowanie jest wazna funkcja nauki,
zatem kontynuowanie badan i studiéw w prezentowanym obszarze wy-
daje sie by¢ ze wszech miar uzasadnione.
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Rozdziatl 18.

Strategie funkcjonalne — problemy
definicji i klasyfikacji

Wstep

Okres szczegodlnej fascynacji strategiami funkcjonalnymi przypadat
na lata popularnosci planistycznego i pozycyjnego ujecia strategii. Po-
wstalo wtedy wiele réznych definicji i klasyfikacji strategii funkcjonal-
nych. Tworzone byly one najczeéciej w obrebie marketingu, zarzadzania
kadrami, zarzadzania dzialalnoscia podstawowaq i finanséw; w mniej-
szym zakresie dotyczyly natomiast zaopatrzenia, dziatalnosci badawczo-
rozwojowej, logistyki, czy funkcjonowania stuzb technicznych.

Wiele z powstalych koncepgji strategii funkcjonalnych w swej isto-
cie nawiazuje do najwazniejszych zalozen planowania i zarzadzania stra-
tegicznego. Jednak sa takze takie, ktére z koncepcjami zarzadzania stra-
tegicznego niewiele 1aczy. Celem artykutu jest przedstawienie najczesciej
spotykanych niescisloéci i nieporozumieri zwiazanych z definiowaniem
i klasyfikowaniem strategii funkcjonalnych.

1. Problemy definicji strategii funkcjonalnych

Relatywnie najwiecej przykladéw niejednoznacznego i niespéjne-
go z teoriami zarzadzania strategicznego spotkamy przy definiowaniu
konkretnych typéw strategii funkcjonalnych.

Warto zwréci¢ uwage chociazby na definicje strategii marketingo-
wej P. Kotlera. Przyjal on, Ze jest to strategia okreslajaca szeroki zakres
dziatani marketingowych wykorzystywanych w procesie realizacji celow
przedsiebiorstwal. W zasadzie, zgodnie z ta definicja wszystkie dzialania
marketingowe zachodzace w firmach nalezy uznaé za strategie marke-
tingowa. M. Prymon twierdzi, ze strategia marketingowa jest koncepcja

1 P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wyd. Felberg SJA, Warszawa
1999, s. 100.
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formulowana i realizowana w ramach zarzadzania marketingowego.
Prowadzi to do sytuacji, w ktérej strategia powstaje w ramach zarzadza-
nia, a nastepnie procesy zarzadzania sa podporzadkowane realizacji
sformulowanej strategii marketingowej2. W tej definicji podkreslono
z kolei strukture strategii marketingowej. Wspétczesny nam J.J. Lambin
nie pisze o strategiach marketingowych, ale o marketingu strategicznym
jako sile kierujacej firme ku szansom rynkowym, odpowiadajacym jej
zasobom i know-how, a takze reprezentujgca okreslony potencjat w za-
kresie oplacalnosci i wzrostu®. Lambin podkreéla wiec znaczenie strategii
jako istotnego, praktycznie najwazniejszego Zrédia przewagi konkuren-
cyjnej. Wskazywanie na strategie marketingowe jako istotne Zrédio
przewagi konkurencyjnej obecne jest w wielu innych pracach z obszaru
marketingu. I wreszcie definicja N. Piercy’ego, ktéry utozsamia dzialania
organizacji na poziomie strategicznym z wyborami rynkowymi, czyli
z dziataniami marketingowymi. Piercy méwi o nowym marketingu, kt6-
ry ,bedzie filozofia organizacyjna ksztaltowana przez zespoty budujace
alianse wewnatrz i na zewnatrz organizacji, ktérych centralnym punktem
bedzie klient, i ktére beda wspierane przez technologie informacyjne”4.
W ten sposéb Piercy popetnia biad, ktéry spotka¢ mozna takze w innych
publikacjach dotyczacych strategii funkcjonalnych. Strategia funkcjonal-
na moze by¢ strategia ogdlng, ale dzieje si¢ tak bardzo rzadko i tylko
w sytuacjach wyjatkowych, np. gdy mamy do czynienia z firmami lub
sektorami, w ktérych model biznesowy sformulowany zostat jako model
dzialan marketingowych. Zaden jednak z tych sposobéw definiowania
strategii marketingowej nie zdobyt takiej popularnosci jak strategia mar-
ketingu mix5. Mimo, ze powstala ona p6l wieku temu i nawigzuje do
nurtéw strukturalnych to w dalszym ciagu stuzy praktykom gospodar-
czym do enumeratywnego wyliczenia sklfadowych strategii marketingo-
wych.

Przedstawione definicje strategii marketingowej to tylko przykta-
dy z kilku prac dotyczacych marketingu. Gdyby$my te analize poszerzyli
o definicje innych autoréw lub w podobny sposéb przeanalizowali defi-
nicje innych strategii funkcjonalnych to moglibySmy dostrzec ze:

2 M. Prymon, Strategie marketingowe, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 1991, s. 5.
3].J. Lambin, Strategiczne zarzqdzanie marketingowe, PWN, Warszawa 2001, s. 48.
4 N. Piercy, Marketing. Strategiczna reorientacja firmy, Wyd. Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 5.

5 Termin marketing mix po raz pierwszy zostal uzyty przez N. Bordena w 1953r. i oczywi-
Scie nie opisywat strategii marketingowej tylko strukture marketingu.
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m samo bazowe pojecie strategii wykorzystywane w definicjach stra-
tegii funkcjonalnych nie jest wlasciwie rozumiane: raz jest to ogoét
dziatan, w innym przypadku sa to najwazniejsze dzialania zacho-
dzace w danym obszarze, jeszcze w innych — tylko te zwigzane
z celami organizacji jako catosci,

m bardzo czesto strategia funkcjonalna jest utozsamiana ze strate-
gicznym znaczeniem obszaru funkcjonalnego; bardzo czesto jest
ona utozsamiana ze strategia ogdlna,

» bardzo czesto fakt rozwazania pewnych dziatan w kontekscie stra-
tegicznym uznawany jest juz za wystarczajacy powdd uzasadnia-
jacy potrzebe uzywania sformulowania strategia funkcjonalna,

m czesto wystarczajgcym argumentem przemawiajagcym za uzna-
niem pewnych dzialan za strategie funkcjonalng jest wykorzysty-
wanie w tych dziataniach procedur lub narzedzi analizy strate-
gicznej; w cytowanych definicjach strategii marketingowej nie ma
takiej, ktéra by wspierala te teze; jednak w wielu innych koncep-
cjach strategii funkcjonalnych odnalezé mozna stwierdzenia, ze
strategia funkcjonalna to zespét analiz okreslonej funkcji organiza-
qGji i otoczenia organizacji prowadzacy do zdefiniowania strategii
tego obszaru.

Stosunek autora artykutu do pewnych niescistosci w podejsciu do
strategii funkcjonalnych nie jest jednoznacznie krytyczny. Bowiem, jesli
spojrzymy na te strategie z perspektywy ich historycznej ewolucji to do-
strzezemy pewng logike. Na sposéb definiowania strategii funkcjonal-
nych wplyw ma przede wszystkim dominujgce w danym okresie podej-
Scie do zarzadzania najwazniejszymi celami organizacji. Oczywiscie nie
mozemy w pelni dowiesé, ze autorzy definicji strategii funkcjonalnych
uwzgledniali w swoim my$leniu o strategii aktualnie obowigzujace tren-
dy zarzadzania strategicznego. Mozemy jednak kategorycznie stwier-
dzi¢, ze warunki dzialania, ktére wptywaly na zmiane gléwnego nurtu
zarzadzania strategicznego, wplywaly takze na rozwdj innych obszaréw
zarzadzania.

Przyjmujac za podstawe analizy zawartosci réznych definicji takie
podejscie w odniesieniu np. do strategii marketingowych mogliby$my
sformutowacé nastepujace tezy:

m W ujeciu planistycznym strategia marketingowa postrzegana byla
jako dlugoterminowy plan marketingowy wskazujacy na rozwia-
zania pochodzace z klasycznej przestrzeni marketingowej, czyli
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z obszaru ksztaltowania produktu, promogji, ceny i kanatéw dys-
trybucji jako na podstawe budowy takiego planu,

®m W ujeciu pozycyjnym strategia marketingowa to po prostu marke-
tingowe zZrédla przewagi konkurencyjnej,

= W ujeciu behawioralnym i ewolucyjnym projektanci strategii mar-
ketingowych koncentrowali si¢ na analizach zachowari menedze-
réw organizagji i klientéw,

= W ujeciu zasobowym strategia marketingowa to strategia budowy
wartosci dla klienta w oparciu o szczegélne kompetencje, umiejet-
noéci i zasoby niematerialne organizacj.

Podobny sposéb analizy strategii funkcjonalnych mozna zapropo-
nowaé w innych obszarach zarzadzania funkcjami organizacji - strategii
personalnych, finansowych, dzialalnosci podstawowej czy logistyki. Do
przedstawionej, syntetycznej analizy wybrano strategie marketingowe,
gdyz sa najbardziej popularne w literaturze zarzadzania oraz dlatego, ze
bardzo czesto strategia ogdlna organizacji to w rzeczywistosci strategia
marketingowa (przez dlugi okres jedynymi dostepnymi klasyfikacjami
strategii ogdélnych byly charakterystyczne dla marketingu strategie pro-
duktowo-rynkowe).

2. Problemy wyodrebniania rodzajow strategii
funkcjonalnych

Wiele kontrowersji wywoluje takze ta czes¢ wiedzy z zakresu stra-
tegii funkcjonalnych, ktéra zwigzana jest z wyodrebnianiem lub wska-
zywaniem konkretnych rodzajéw strategii funkcjonalnych. Autorzy tych
klasyfikacji w bardzo odmienny sposéb rozwiazuja takze ten problem.

Czesto spotka¢ mozna sie z identyfikowaniem rodzajow strategii
jako szczeg6lnych dziatani ukierunkowanych na poszczegdlne elementy
danego obszaru funkcjonalnego. Przykladem jest wspomniane 4P
w marketingu, strategie 5P Muhlemanna, Oaklanda i Lockyera (proces,
personel, program, przedsiebiorstwo, produkt)® w obszarze dziatalnosci
podstawowej lub tez klasyfikacja rodzajéw strategii logistyki obejmujaca
logistyki: zaopatrzenia, produkgji, dystrybucji, czesci zamiennych, po-

¢ A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer, Zarzqdzanie. Produkcja i ustugi, PWN, War-
szawa 1995, s. 24-27.
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wtérnego zagospodarowania’. Oprécz pewnego anachronizmu (wyod-
rebnione skladniki sa najczesciej podstawg budowy dlugoterminowych
planéw) trudno tym klasyfikacjom co$ zarzucié. Warto jednak zwrdcié
uwage na niepokojaca tendencje dalszej dezagregacji tak wyodrebnio-
nych rodzajéw strategii. Uzywanie terminu - strategia dla wyodrebnio-
nych na kolejnych poziomach strategii jest juz chyba naduzyciem.

Powyzsze rodzaje strategii bardzo czesto wykorzystuje sie rowniez
jako liste potencjalnych Zrédet przewag konkurencyjnych. Wskazywanie
bowiem na Zrédla przewagi konkurencyjnej jest kolejnym sposobem
tworzenia strategii funkcjonalnych. W marketingu oprécz przytoczonych
juz strukturalnych podejé¢ do wyodrebniania strategii, przykladami ta-
kiego myslenia sa strategie konkurencji M. Portera (niskie koszty i wy-
réznianie jako zrédla przewagi) i kotlerowskie strategie lideréw, preten-
dentéw, nasladowcéw i specjalistow rynkowych. Wéréd innych strategii
funkcjonalnych, konkretnie strategii personalnych spotkamy koncepcje
A. Birda i S. Beechleera. Wyréznili oni strategie eksploatowania zasobéw
ludzkich (utilizer strategy), strategie akumulowania zasobéw ludzkich
(accumulator strategy) i strategie stymulowania zasobéw ludzkich (facilita-
tor strategy)8. Z kolei np. wsréd strategii logistycznych za Zrédla przewa-
gi uznaje sie np.: rodzaj relacji z klientami, jakos¢ obstugi logistycznej,
zakres dzialalnosci logistycznej i zasieg dziatalnosci logistycznej’. We
wszystkich tych strategiach zawarty jest komponent Zrédel przewagi
konkurencyjnej.

W wielu obszarach funkcjonalnych strategie szczegétowe wyod-
rebnia si¢ w oparciu o pewne wzorcowe schematy, czy modele obecne
w teorii organizacji i zarzadzania. Jednym z takich schematéw sa modele
racjonalnego postepowania. Zastosowanie ich do wyrézniania strategii
funkcjonalnych daje mozliwos¢ wyodrebnienia strategii ukierunkowa-
nych np. na:

m  wydajnosé lub oszczednosé (np. strategie dzialalnosci podstawo-
wej ukierunkowane na wzrost wydajnosci lub oszczednosci,

7 Ch. Pfohl, Systemy logistyczne. Podstawy organizacji i zarzqdzania, ILiM, Poznari 2001, za:
M. Ciesielski (red.), Logistyka w biznesie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2006, s. 36.

8 A. Bird, S. Beechler, The link between Business Strategy and Human Resources Management
Strategy in US-Based Japanese subsidiaries: An Empirical Investigation, Journal of International
Business Studies, 1995, Vol. 26, Nr 1, s. 23-2-47.

9 M. Ciesielski, Logistyka w strategiach firm, PWN, Warszawa 1999, s. 35.
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m rozwdj jakosciowy lub ilosciowy (np. iloéciowe i jakosciowe strate-
gie personalnel?,

m przychody (wyniki uzyteczne), koszty (koszty) lub dochody (ko-
rzysci lub straty) (np. strategie finansowe),

= rozwdj ekstensywny lub intensywny (np. ekstensywne i intensyw-
ne strategie dziatalnosci podstawowej).

Jednym z wszechobecnych modeli identyfikowania rodzajow stra-
tegii funkcjonalnych jest model systemowy. Praktycznie z kazdej z kon-
cepdji strategii funkcjonalnych znajduje sie uktad rodzajéw strategii wy-
szczegOlniajacy strategie: wejscia, przetwarzania i wyjscia.

W wielu jednak sytuacjach trudno jednoznacznie przypisa¢ okre-
Slonym dziataniom cechy strategiczne. Wyjéciem jest wtedy okreélenie
strategii funkcjonalnej jako kombinacji decyzji o charakterze strategicz-
nym konstytuujacych dany obszar funkcjonalny.

Jedli zatem do listy najwazniejszych decyzji w obszarze dziatalno-
ci podstawowej naleza:

m ,wybor najlepszej lokalizacji procesu produkcyjnego,

m  wybdr wilasciwej technologii,

m okreslenie stopnia integracji procesu produkcyjnego z pozostatymi
fazami taricucha dostaw,

m  okreslenie kierunkéw rozwoju poziomego opartego na podobnej
lub odmiennej technologii,

m inne, np. okreslenie pozadanych zdolnosci produkcyjnych”!,

» to kazda kombinacje tych decyzji nazwiemy strategia dziatalnosci
podstawowej.

Najczesciej taki sposéb myslenia mozna dostrzec w strategiach fi-
nansowych. Zwlaszcza obecnie w fazie popularnosci ujecia zasobowego
spotka¢ mozna wiele réznych propozycji najwazniejszych decyzji finan-
sowych (wskaznikéw, miernikéw, wyznacznikéw) wplywajacych na
wartos¢ organizacji. Przykladowo A. Rappaport wskazuje trzy gtéwne
komponenty wartosci:

m przeplywy pieniezne z dzialalnoéci operacyjnej,
m stope dyskontowa,

10 . Brunstein, Human Resource Management in Western Europe, New York 1995: Walter de
Gruyter, s. 320.

11 Z. Jasiniski, Strategie produkcyjne, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje —
metody, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw 2007, s. 291.
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s zadluzeniel?,

a z kolei Black, Wright i Bachman wsréd najwazniejszych determinant
wartosci wymieniaja:

= ryzyko,

= rentownos¢,

s wzrostl3.

Czy takie podejscia mozna zaakceptowaé w zarzadzaniu strate-
gicznym?

Szczegdélnym przypadkiem strategii funkcjonalnych sa behawio-
ralne strategie funkcjonalne. Réwniez i tutaj spotka¢ mozna pewne nie-
doskonatosci. Z punktu widzenia teorii behawioralnych trudno jest jed-
noznacznie opisa¢ strategie. Dlatego tez bardzo czesto wskazywane sa
tutaj rozwiazania bedace préba:

m godzenia podejécia synoptycznego z inkrementalnym,

m godzenia podejscia definiujacego rodzaj zachowania z podejsciami
wychodzacymi z zalozenia, ze menedzerskich odpowiedzi na
bodzce plynace z otoczenia trudno przewidzie¢,

m godzenia podejscia zakladajagcego pewne elementy racjonalnego
uczenia si¢ przez menedzeréw reakcji na bodzZce ptynace z otocze-
nia, z podejéciami podkreélajacymi istnienie heurystyk lub postaw
oportunistycznych.

Szczegodlne préby analizy behawioralnych zachowan menedzeréw
mozna odnalezé w tzw. teorii finanséw behawioralnych.

Do jednych z najczeéciej popelnianych bledéw w wyréznianiu ro-
dzajéw strategii funkcjonalnych nalezy takze nazywanie metod lub tech-
nik organizacji i zarzadzania wtasciwych dla tych obszaréw strategiami.
Tymczasem warto podkresli¢ za N. Piercy, ze myélenie o strategii wyma-
ga uwolnienia sie¢ od ,obsesji na punkcie narzedzi kierowniczych, ktére
sa efektownym i kuszacym sposobem na poprawe efektywnosci opera-
cyjnej, jednakze nie s strategia — np. kompleksowe zarzadzanie jakoscia,
benchmarking (...), outsourcing, reinzyniering, (...) przy wykorzystaniu
zalozenia, ze podczas, gdy efektywnos¢ operacyjna i strategia stanowia

12 A. Rappaport, Wartos¢ dla akcjonariuszy - poradnik menedzera i inwestora, WIG Press, War-
szawa 1999, s. 65.

13 A. Black, P. Wright , J. Bachman, W poszukiwaniu wartosci dla akcjonariuszy, Dom Wydaw-
niczy ABC, Krakéw 2000, s. 101.
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istotne elementy zapewniajace osiagniecie doskonalych rezultatéw, efek-
tywnos¢ operacyjna nie moze zastapic strategicznego ukierunkowania®4.
Wskazane w tej czesci artykulu klasyfikacje strategii funkcjonal-
nych mozna réwniez pogrupowaé wedlug podstawowych czterech ujec
zarzadzania. Nie dla wszystkich jednak uje¢ znajdziemy przyklady stra-
tegii rodzajowych. Dotyczy to szczegdlnie strategii finansowych i dzia-
talnosci podstawowej. W przypadku tych strategii wynika to chyba
z faktu, ze spora czeé¢ dorobku tych obszaréw wiedzy powstata poza
gléwnym nurtem nauk o zarzadzaniu. W przypadku strategii finanso-
wych sa to oczywiscie finanse, a w przypadku dzialalnosci podstawowej
nauki inzynierskie, czy rézne szczegétowe ekonomiki produkgji i ustug.

Podsumowanie

Celem artykutu bylo wskazanie na problemy zwigzane z definio-
waniem i wyréznianiem strategii funkcjonalnych. Pomimo sporej juz
literatury dotyczacej zarzadzania strategicznego zauwazy¢ mozna, ze
pojecie strategii w wielu obszarach wiedzy jest jeszcze réznie rozumiane.
Warto w tym kontekscie przyja¢ pewne wyznaczniki uogdélnionego poje-
cia strategii i porzadkowac zbiory istniejacych strategii funkcjonalnych.
Przedstawione w artykule wnioski moga by¢ w tym pomocne.

Pomimo, ze strategie funkcjonalne byly charakterystyczne dla
wczesniejszych uje¢ zarzadzania strategicznego to nalezy w tym miejscu
podkresli¢, ze réwniez wspdlczesne ujecia strategii, czyli te nawiazujace
do podejs¢ procesowych czy kompetencyjnych czesto rozwiazujg pro-
blemy strategiczne w oderwaniu od dorobku zarzadzania strategicznego.
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Rozdziat 19.

Strategia jako ksztaltowanie
przeplywow wartosci

Wstep

W 2000 roku V. Ambrosini i C. Bowman stwierdzili, na podstawie
analizy klasycznych teorii ekonomii oraz z uwzglednieniem ujecia zaso-
bowego, ze o konkurencyjnosci produktéw danej firmy na rynku stanowi
praca w niematerialnym wymiarze. Uzasadnili to w taki sposéb, ze zaso-
by materialne sa ogélnodostepne, a zatem nie moga réznicowaé oferty.
To praca, w tym takze praca wykonana przez przedsiebiorce oraz pra-
cownikéw komoérek badawczo-rozwojowych, powoduje, ze klient moze
postrzegac zréznicowanie okreslonych wartosci uzytkowych. Praca takze
(w zakresie wyszukiwania korzystnych dla przedsiebiorstwa ofert do-
stawcow zasobéw) powoduje w konsekwencji zréznicowanie produktow
i przypisanych im nadwyzek konsumentéw w stosunku do ofert réznych
firm na rynku. Dzieje si¢ tak poprzez obnizenie kosztéw zasobéw lub
podwyzszenie jakosci. Réznice te, w zestawieniu z ofertami konkuren-
tow, sa przyczynami osiggania przez firme ponadnormatywnych zyskow
i uzyskania przez nig wiodacej pozycji na rynku'. Dlatego wtasnie niema-
terialne aspekty procesu biznesowego stanowia kluczowy czynnik kon-
kurencyjny w przedsiebiorstwach réznych branz. Istniejg jednak branze,
w ktérych podstawe prowadzonych przedsiewzieé¢ stanowi aspekt nie-
materialny. Dzieje sie tak wtedy, gdy czynniki niematerialne stanowia
zasoby strategiczne (np. wiedza niejawna pracownikéw), istote giéwne-
go procesu biznesowego (np. $wiadczenie doradztwa w dziedzinie psy-
chologii) lub gdy produkt jest niematerialny (np. tworzenie wizerunku
poprzez reklame). Takie branze mozna nazwac¢ niematerialnymi, gdyz
zwykle przewaga konkurencyjna ma niematerialny charakter. Przykla-

1 C. Bowman, V. Ambrosini, Value creation versus value capture: towards a coherent definition of
value in strategy, British Journal of Management, 2000, Vol. 11.
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dem takiej branzy jest zaawansowana technologicznie branza IT i firmy
wdrazajgce w przedsiebiorstwach systemy wspomagajace zarzadzanie.

W niniejszym opracowaniu postawiono pytania, w jaki sposéb
przeplywy wartosci niematerialnych decyduja o pozycji organizacji na
rynku i w jakim zakresie przeplywy te moga by¢ ksztaltowane? W ra-
mach odpowiedzi na te pytania przeanalizowano przypadek firmy IT
funkcjonujacej w branzy dostawcow systeméw wspomagajacych zarza-
dzanie, wdrazajgcych te systemy i dostosowujacych je do lokalnych wy-
magan oraz indywidualnych potrzeb klienta. Przeanalizowano przeply-
wy wartoéci w procesie biznesowym z wykorzystaniem sieci wartosci?
a nastepnie przeprowadzono analize przeplywéw wartosci na wyzszym
poziomie szczegdtowosci, gdzie przedmiotem analizy byt pracownik
ijego praca jako zZrédlo niematerialnych wartosci ksztattujacych przewa-
ge organizacji na rynku.

Aby cel organizacji X byl osiagniety (zysk, dodatnie przepltywy go-
towkowe lub zwiekszenie wartosci), suma wplywajacych wartosci mate-
rialnych i niematerialnych musi przewyzsza¢ sume wartosci wydatko-
wanych. Jednakze to nie wystarczy, aby osiagniety byt cel strategiczny.
W takim przypadku bowiem zysk lub przeplywy gotéwkowe czy przy-
rost wartosci rynkowej organizacji musi by¢ ponadnormatywny, a zatem
réznicowaé go w stosunku do organizacji z nig konkurujacych. To za$
dzieje sie w przypadku, gdy zréznicowana jest praca niematerialna pra-
cownikéw?, dlatego gléwnym przedmiotem analizy przeplywéw warto-
ci powinna by¢ wiasnie ona.

1. Analiza przeplywé6w wartosci w ukladach
transakcyjnych

W miare rozwoju teorii zwigzanych z zasobami niematerialnymi
pojawilo sie wiele narzedzi majacych na celu analize zasobéw niemate-
rialnych umozliwiajacych zarzadzanie nimi. Jednym z narzedzi, ktére
odzwierciedla nie tylko zréznicowanie zasobéw, ale takze kierunek ich
przeplywéw, jest narzedzie opracowane przez V. Alee*. Ogdlny schemat
tego narzedzia zostal przedstawiony na rysunku 1.

2V. Allee, The value evolution. Addressing larger implications of an intellectual capital and intan-
gibles perspective, Journal of Intellectual Capital, 2000, Vol. 1, No. 1.

3 C. Bowman, V. Ambrosini, op. cit.

4 V. Allee, op. cit.; V. Allee, A value network approach for modeling and measuring intangibles,
2002; www.vernaalee.com
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Wartosci materialne

Wartosci niematerialne

Klient
(ostateczny
uzytkownik)

Dostawca
produktu
(ustugi)

Warto$ci materialne

Gdzie:
—» przeplywy materialne
---_p przeplywy niematerialne

Rysunek 1. Transakcje w sieciach wartosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: V. Alee, The value evolution.
Addressing larger implications of an intellectual capital and intangi-
bles perspective, Journal of Intellectual Capital, 2000, Vol. 1, No. 1,
s. 3.

Podstawa modelu jest zalozenie, ze pomiedzy uczestnikami proce-
su biznesowego nastepuja przeplywy wartosci materialnych (rzeczowych
i finansowych) oraz niematerialnych. Na rysunku 2 przedstawiony zostal
schemat przeplywéw wartoéci w przedsiebiorstwie X funkcjonujacym
w branzy dostawcéw oprogramowania ERP. Gléwnymi uczestnikami
procesu biznesowego sa:

m organizacja X jako kluczowy element (z punktu widzenia tego
uczestnika analizowany jest proces tworzenia wartosci),
m dostawca oprogramowania ERP (partner zagraniczny), czyli do-

stawca A,

m dostawca narzedzi informatycznych umozliwiajacych dostosowa-

nie produktu do lokalnych warunkéw, czyli dostawca B,
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m  klient, czyli organizacja, ktéra postrzega ostatecznie wartos¢ uzyt-
kowa i dzieki ktérej wartosci materialne i niematerialne moga by¢
wycenione.

V. Ambrosini i C. Bowman® zwrdcili takze uwage na zagadnienie
przechwytywania wartoéci w procesie transakcyjnym, nawigzujac przez
to do teorii kosztéw transakcyjnych oraz ujecia zasobowego®. Dzieje sie
tak szczegélnie w przypadku, gdy organizacja nie jest wlascicielem
wszystkich zasobéw wykorzystywanych w dziatalnosci. W analizowa-
nym przedsiebiorstwie znaczng czes¢ wartosci przechwytuja obaj do-
stawcy: AiB.

Po przeanalizowaniu z wlascicielem firmy przeplywoéw wartosci
uzyskano sie¢ wartosci przedstawiona na rysunku 2. Organizacja X
$wiadczy uslugi klientowi, czyli innej organizacji gospodarczej. Zatem
gléwnym przedmiotem transakcji jest system wspomagajacy zarzadzanie
o wlasciwosciach dostosowanych do indywidualnych potrzeb klienta
oraz jego wdrozenie. Jest to zaznaczone jako przeptyw materialny, kto-
remu towarzyszy przeplyw materialny gotéwki od klienta do organizacji
X. Jednakze poza tymi dwoma przeplywami, ktére opisane s3 umows,
nastepuja dodatkowe przeptywy, ktére nie sag w tej umowie ujete. Klient
korzysta z doswiadczeniowej wiedzy konsultantéw, a organizacja X do-
wiaduje sie o potrzebach dotyczacych systemu, co w przyszioéci moze
by¢ zrédlem jej zyskéw. Przeplywy te zaznaczone sa jako wiedza o klien-
cie i wiedza o rynku. Organizacja X nie jest wlascicielem systemu, ktory
jest przedmiotem transakcji, a jedynie go odsprzedaje, dostosowuje
i wdraza. Stad udziat dwéch dostawcéw w procesie biznesowym oraz
materialne przeptywy gotéwki do tych dostawcéw. W zamian za to or-
ganizacja X otrzymuje prawo do systemu oraz mozliwos¢ korzystania
z narzedzi informatycznych dostawcy B. Dostawca A jest producentem
systemu, ale jest to organizacja zagraniczna i system nie jest przystoso-
wany do warunkéw polskich, dlatego wymagane sg prace wykonywane
przez X (lokalizacja). Nie sa to jedyne prace i organizacja X wykorzystuje
takze zasoby wiedzy oraz kompetencje wilasnych pracownikéw. Obaj
dostawcy sa $wiatowymi liderami w swoich branzach. To, oraz pozy-
tywna opinia o wspdélpracy wzmacnia wizerunek organizacji X w oto-
czeniu. Ze strony X do obu dostawcéw dociera informacja o potrzebach
klienta i rynku, co jest Zrédlem przyszlego rozwoju produktéw.

5C. Bowman, V. Ambrosini, op. cit.

¢ S.A. Alvarez, ].B. Barney, Organizing rent generation and appropriation: toward a theory of the
entrepreneurial firm, Journal of Business Venturing, 2004.
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Zrédlo: opracowanie wiasne
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Jak zatem ksztaltowaé przeplywy w sposéb prowadzacy do zy-
skania korzystnej pozycji na rynku? Ksztaltowanie przeptywéw na tym
poziome polega na dziataniach uwzgledniajacych dwa aspekty:

m  ksztaltowanie transakgji i proceséw wymiany poprzez dobér part-
neréw biznesowych w taki sposéb, aby wartos¢ wplywajaca do or-
ganizacji przewyzszala sume wartosci z niej wyptywajacych,

= ustanowienie takiego systemu funkcjonowania, aby minimalizo-
wac procesy przywlaszczania.

Pojawia sie zatem pytanie, czy organizacja X nie powinna sama
wyprodukowaé systemu oraz narzedzi w oparciu o wiedze wlasnych
pracownikéw? OdpowiedZ wymagala zasymulowania takiej sytuacji. Po
przeanalizowaniu stworzonej w ten sposob sieci wartosci uznano, ze
wprawdzie mozna wyeliminowaé czeé¢ kosztéw transakcyjnych, ale
takze nastepuja koszty alternatywne (takze o niematerialnym charakte-
rze). Koszty te wynikaja z tego, ze organizacja X nie uzyskataby korzysci
w postaci wiedzy, dostepu do bazy rozwigzania probleméw partneréw
oraz wzmocnienia wizerunku z tytutu posiadania silnego, doswiadczo-
nego partnera. Utracilaby takze przewage czasowa gdyz opracowanie
wlasnych produktéw moze by¢ czasochtonne. Zatem wartoé¢ przywlasz-
czona przez partneréw jest (w opinii wlaéciciela organizacji X) mniejsza
niz niematerialne korzysci wynikajace z obecnego ukfadu.

Na poziomie szacowania wartosci i porownywania ze sobg réz-
nych rozwigzan pojawia si¢ dodatkowy problem zwigzany z wycena
wartosci niematerialnych. Wartoséci materialne (w tym takze finansowe)
moga by¢ wycenione w prosty sposéb, jednakze pozostale przeplywy nie
sa wyodrebnione, scalaja sie ze sobag w procesie amalgamacji i ulegaja
synergii (np. wiedza i kreatywno$¢ pracownika sa czyms wiecej w proce-
sie biznesowym niz suma skladowa tych dwéch strumieni). Pewnym
rozwigzaniem w tym zakresie moze by¢ analiza tych korzysci na wyz-
szych poziomach szczegélowosci. Nie przynosi to jednoznacznej wyceny,
ale moze stanowi¢ narzedzie do sterowania procesami warto$ciotwor-
czymi w organizacji.

2. Analiza przeplyw6é6w wartosci wewnatrz orga-
nizacji

We wstepie niniejszego opracowania wykazano, ze praca czlowie-
ka jest krytyczna dla strategii organizacji. Taki punkt widzenia zwraca
uwage na przeplywy wartosci w samej organizacji w ukladzie, ktérego
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gléwnym elementem jest pracownik, ktéry nazwano ukladem pracownik-
broker-organizacja-klient’.

Pracownik dostarcza organizacji okreslonych wartosci lub dostar-
cza je bezposrednio klientowi. Jesli wartoé¢ dostarczana jest do organiza-
¢ji lub do klienta za posrednictwem brokera (kierownika dziatu lub kie-
rownika projektu), istnieje duza mozliwos¢ przywlaszczenia czesci ko-
rzysci przez wymienionych posrednikéw. Mozna takie zjawisko nazywac
kosztami transakcyjnymi w pracy lub zjawiskiem przechwytywania war-
tosci albo przywlaszczania wartosci®.
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Gdzie:
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Rysunek 3. Transakcyjny model przeptywu wartosci

Zrédlo: opracowanie wlasne

Analiza przeprowadzona zostala z punktu widzenia pracownika
na stanowisku konsultanta, ktéry takze jest czescia zespotu projektowego

7 K. Mazur, The gender role in the process of value creation in intangible sectors — part 1, Manage-
ment, 2007, Vol. 12, No. 1.

8 C. Bowman, V. Ambrosini, op. cit.; S.A. Alvarez, ].B. Barney, op. cit.
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i podlega (poza wlascicielem firmy) takze kierownikowi projektu. Zapy-
tany zostal pracownik, dlatego informacje o przeplywach wartosci, ktére
nie dotycza go bezposdrednio mozna uzna¢ za domniemane. Kierownik
projektu pelni tu funkcje brokera, czyli poérednika. Ze strony pracowni-
ka do klienta przeplywaja wartosci niematerialne w postaci wiedzy kon-
sultantéw i poczucia bezpieczefistwa w procesie wdrozenia, z ktérym
zwigzane jest zwykle zamieszanie organizacyjne. W druga strone prze-
plywa wiedza doswiadczeniowa (czynnik przyszlego rozwoju) oraz refe-
rencje. Pracownik dostarcza organizacji wiedzy (ogélnej i know-how),
wzmocnienie wizerunku (poprzez prace odpowiedniej jakosci) oraz po-
zytywne emocje. W strone pracownika ze strony organizacji przeptywa,
mozliwos¢ ustalania korzystnych godzin pracy, uznanie, prestiz oraz
wiedza w postaci szkolerr. Ze strony pracownika do brokera przeptywa
wiedza pracownika i wzmocnienie wizerunku (przywlaszczenie wize-
runku). W opinii pracownika, broker nie dostarcza mu zadnych korzysci
i ze strony brokera do klienta takze nie ptynie wartos¢, dlatego umiesz-
czenie go w sieci w tym przypadku pozostaje pod znakiem zapytania. Ze
strony klienta do brokera plynie wartos¢ w postaci wiedzy o kliencie oraz
rozwigzywanych problemach, co moze sta¢ sie Zrédlem przysztych ko-
rzyéci dla organizacji X, ale nie ma mozliwosci zabezpieczenia tego
w dniu dzisiejszym. Takze dochody brokera jako przeplyw ze strony
organizacji do niego stanowia problem do przeanalizowania. Organizacja
dostarcza klientowi produkt (system) oraz poczucie bezpieczenstwa
(serwisowanie) w zamian za gotdwke, wiedze o kliencie i wzmocnienie
wizerunku.

Celem strategicznym jest na tym poziomie takie ksztaltowanie
przepltywéw wartosci, aby jak najwieksza ich warto$¢ wplyneta do orga-
nizagji i zostala przez nig zatrzymana (podobnie, jak podczas ksztalto-
wania modelu biznesowego opisanego w poprzednim punkcie). Dlatego
analiza powinna uwzgledniac¢ nastepujace aspekty:

m tworzenie wartoéci (jej przyrost w organizacji),
m  konsumpcje wartosci (utrate),
m uprawnione i njeuprawnione przywlaszczenie.

W 2008 roku przeprowadzone zostaly badania pilotazowe majace
na celu opracowanie narzedzi do analizy przeptywéw wartosci w orga-
nizacjach gospodarczych. Przeanalizowano dwadzieécia oséb zatrudnio-
nych w przedsiebiorstwach branz niematerialnych (branzy informatycz-
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nej, turystyce, mediach i ustugach szkoleniowych)®. Wyniki tych badan
wykazaly zréznicowanie przeplywdéw wartoéci wsrdd pracownikéw
danej organizacji w przypadkach réznic pici i wieku. Na tej podstawie
ksztaltowac mozna zaréwno strukture organizacji, jak system motywacji.

Podsumowanie

W przypadku dominacji czynnikéw niematerialnych, ktére sa
trudne do identyfikacji a takze do sterowania, strategia polega na takim
ksztattowaniu przeptywéw wartosci materialnych i niematerialnych, aby
jak najwieksza warto$¢ pozostala w organizacji. Proces ksztaltowania
przeplywéw jako podstawowe zadanie strategiczne zostal przedstawio-
ny na rysunku 4.

Analiza sieci Analiza procesow: Tworzenie
Poziom wartosci tworzenla, modelu bizne-
konsumpcji sowego =
rynku i przywiaszczenia g
g
<
50
2
________________________ o o e mmmm— o )
O
N3]
Analiza uktadu Analiza proces6w: Modelowanie £
. . . <
Poziom pracownik- tworzema,” organizacji =z
. .. broker- konsumpcji
organizacji organizacja- i przywlaszczenia
klient

Rysunek 4. Strategia jako ksztaltowanie przeptywéw wartosci - pod-
sumowanie
Zrédlo: opracowanie wiasne

W procesie ustalania strategii prowadzona moze by¢ analiza na
dwoch poziomach: rynku i organizacji. Na poziomie rynku analizowane
s sieci wartoéci a na poziomie organizacji uklad transakcyjny pracownik-
broker-organizacja-klient. W obu przypadkach analizowane sg procesy

9 K. Mazur, The gender role in the process of value creation in intangible sectors — part I, Manage-
ment, 2007, Vol. 12, No. 1; K. Mazur, The gender role in the process of value creation in intangi-
ble sectors — part 11, Management, 2008, Vol. 12, No. 1.
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tworzenia, konsumpgji i przywlaszczenia wartoéci. Na poziomie rynku,
skutkiem analizy powinien by¢ model biznesowy, a na poziomie organi-
zacji struktura organizacyjna. W wyniku procesu modelowania powinien
powstaé model przeplywoéw wartosci przynoszacy organizacji najwyzsze
korzysci.

Przyszly rozwdj narzedzi powinien uwzgledniaé zréznicowanie
takich czynnikéw, jak ple¢ i wiek ze wzgledu na ich potencjalny wpltyw
na wartosci dla pracownika.

Literatura:

1. Allee V., The value evolution. Addressing larger implications of an intel-
lectual capital and intangibles perspective, Journal of Intellectual Capi-
tal, 2000, Vol. 1, No. 1, s. 17-32.

2. Allee V., A value network approach for modeling and measuring intan-
gibles, 2002; www.vernaalee.com

3. Allee V., Value Network Analysis and value conversion of tangible and
intangible assets, Journal of Intellectual Capital, 2008, Vol. 9, No. 1,
s. 5-24.

4. Alvarez S. A., Barney J. B., Organizing rent generation and appropria-
tion: toward a theory of the entrepreneurial firm, Journal of Business
Venturing, 2004, No. 19, s. 621-635.

5. Bowman C., Ambrosini V., Value creation versus value capture: to-
wards a coherent definition of value in strategy, British Journal of Man-
agement, 2000, Vol. 11, 2000, s. 1-15.

6. Mazur K., The gender role in the process of value creation in intangible
sectors — part I, Management, 2007, Vol. 12, No. 1, s. 67-75.

7. Mazur K., The gender role in the process of value creation in intangible
sectors — part 1I, Management, 2008, Vol. 12, No. 1, s. 65-75.

8. Rusell L., Parr L., Gordon S., Valuation of Intellectual Property and In-
tangible Assets, John Wiley and Sons, 2004.



LESZEK Koziot. 255

Rozdziat 20.

Systemy zarzadzania i nadzoru
wilascicielskiego w przedsiebiorstwie

Wstep

Z chwilg oddzielenia wilasnosci od zarzadu, a Sciélej méwiac od
momentu powstania wspétzaleznoéci mocodawca-petnomocnik pojawit
si¢ problem monitorowania przez mocodawce zachowan pelnomocnika,
okreslang mianem nadzoru wlascicielskiego. Zachowania te z réznych
wzgledéw moga bowiem rézni¢ sie od tych, jakie oczekuje mocodawca.
W szczegdlnosci dotyczy to procesu nawigzywania i realizacji transakcji
gospodarczych, wymiany informacji, dzialan ukrytych (hidden action),
dziatari trudnych do identyfikacji, decyzji i dzialann zorientowanych na
siebie, co w skrajnych przypadkach moze doprowadzi¢ do naduzycia
pelnomocnictwa, a nawet przejecia firmy przez pelnomocnika. Problem
nadzoru wlascicielskiego stat sie bardziej wyrazisty, kiedy liczne skanda-
le korupcyjne, niegospodarno$¢ rzadzacych, niedoskonalo$¢ instytucji
audytu, obnazyly stabosci nadzoru wlascicielskiego.

Kwestie nadzoru korporacyjnego wybitnie komplikuje problem
ryzyka prowadzonej dzialalnosci wytworczej i zwigzane z nim podej-
mowane decyzje w warunkach niepewnosci, co réwniez ze swej strony
utrudnia monitorowanie zachowan pelnomocnika.

Jak mozna zauwazy¢ problem asymetrii informacji i petnej kontroli
nad poczynaniami pelnomocnika jest trudny, jego rozwigzanie jest nie-
mal niemozliwe w praktyce gospodarczej i niekonieczne. Pelna kontrola
poczynan pelnomocnika zapewnie krepowataby jego przedsiebiorczos¢,
zmniejszala skfonnos¢ do ryzyka, ograniczylaby bezpieczenstwo infor-
magji itp. Mozna zatem jedynie méwi¢ o pewnym stopniu sprawowania
nadzoru wilascicielskiego, mniejszym lub wiekszym, ale zawsze niezu-
pelnym ze wzgledu na wspomniane ograniczenia z jednej strony oraz
ekonomiczna nieefektywnosé pelnego monitoringu poczynan menedzera
ze strony drugiej.
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Mozna réwniez sformulowac teze, ze organizacja, ktéra przestrze-
ga zasad dobrego nadzoru czesto osigga lepsze wyniki jest lepiej postrze-
gana, cieszy sie zaufaniem i dobra reputacja.

W artykule scharakteryzowano kluczowe dla nadzoru wtasciciel-
skiego systemy zarzadzania i nadzoru: dualistyczny oraz monistyczny.

Do niedawna w polskim systemie prawnym istniala mozliwoé¢
prowadzenia spotki kapitalowej jedynie w oparciu o dualistyczny
(dwuszczeblowy, dwupoziomowy) system zarzadzania i nadzoru. Sys-
tem ten zaklada funkcjonowanie w spélce zarzadu oraz rady nadzorczej
(w spdlce z 0.0. organ nadzoru jest z reguly fakultatywny). Kierowanie
inadzér ustawodawca podzielit miedzy zarzad a rade nadzorcza!
wprowadzajac miedzy innymi zakaz wydawania przez rade nadzorcza
polecen zarzadowi? oraz zakaz taczenia stanowisk w obu tych organach?.
System dualistyczny, zwany niekiedy modelem kontynentalno-
japoriskim, jest stosowany w krajach europejskich, zwlaszcza tych, ktére
przynaleza do Unii Europejskie;j.

Od marca 2005 roku pojawita sie mozliwoé¢ prowadzenia spoétki
kapitalowej w oparciu o monistyczny system nadzoru i zarzadzania,
zwany réwniez systemem jednoszczeblowym, czy jednopoziomowym.
Jego konstrukcja opiera si¢ na istnieniu jednego organu nadzorczo-
zarzadzajacego. Rozwigzanie to, funkcjonujace w krajach angloamery-
kanskich, wprowadzono ustawa o europejskim zgrupowaniu intereséw
gospodarczych i spélce europejskiej*, stwarzajac tym samym mozliwosé
funkcjonowania podmiotu o ponadnarodowym charakterze i mozliwosé
dokonania wyboru miedzy systemem dualistycznym a monistycznym
zarzadzania tym podmiotem. Jak wspomniano system monistyczny za-
klada istnienie jednego organu odpowiedzialnego za kierowanie spétka,
ktéry w terminologii polskiego prawa zostal okre$lony mianem rady
administrujacej.

Przez system zarzadzania i nadzoru rozumie sie¢ konstrukgje struk-
tury organéw spotki i sposéb sprawowania przez te organy czynnosci
nadzorczych i zarzadczych. Warto dodag, ze to wlasnie podzial kompe-
tengji zarzadczych i nadzorczych jest jednym z najwazniejszych wyréz-

1 Art. 368 i 382 ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeksu spétek handlowych; Dz. U.
z 2000 r. Nr 94, poz. 1037 ze zm.

2 Art. 3751 k. s. h.
3 Art. 387 k. s. h.

4 Ustawa z dnia 4 marca 2005r. o europejskim zgrupowaniu intereséw gospodarczych
ispdlce europejskiej. Dz. U. Nr 62, poz. 551, zm. Dz. U. z 2005r. Nr 183, poz. 1538,
72006 r. Nr 149, poz. 1077.
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nikéw systemu dualistycznego oraz systemu monistycznego. W sytuacji,
gdy spotki zarzadzaja majatkiem akcjonariuszy lub udzialowcéw, uregu-
lowania dotyczace zarzadzania i nadzoru, a tym samym wybér odpo-
wiedniego systemu jest sprawa wazna.

W licznej juz i rozleglej literaturze dotyczacej systeméw nadzoru,
nie znaleziono przekonujgcych argumentéw, popartych wynikami badan
empirycznych, przemawiajacym za wyzszoscia danego systemu nad
innym. Innymi stowy kwestie te ujmujac nie mozna postawic¢ tezy, ze
ktérys z tych systeméw odznacza sie wyzsza efektywnoscig mierzona,
np. wartoscig sp6ltki, odpornoscig na upadioéé, zdolnoscig do wykrywa-
nia i przeciwdzialania zagrozeniom, innowacyjnosciag. Mozna zatem je-
dynie moéwi¢ o okreslonych warunkach ich stosowania, warunkach,
w ktérych jeden z nich moze okazac sie efektywniejszy.

1. System dualistyczny

W systemie dualistycznym, typowym dla krajéw europejskich
i Japonii, organami sp6lki sa zarzad, rada nadzorcza i walne zgromadze-
nie akcjonariuszy.

Wprawdzie walne zgromadzenie akcjonariuszy jest czynnikiem
uprawnionym do wyboru czlonkéw rady nadzorczej oraz do ewentual-
nych porozumieri o uczestnictwie pracownikéw w zarzadzaniu spéika,
to jednak akcjonariusze nie maja uprawnieri do bezposredniego instru-
owania czlonkéw rady odnosnie podejmowanych przez nich decyzji.
Obowiazujgce uregulowanie prawne zaklada brak hierarchicznego pod-
porzadkowania rady nadzorczej walnemu zgromadzeniu.

Rada nadzorcza postrzegana jest jako organ podnoszacy wiary-
godnos¢ przedsiebiorstwa (spétki), a jej dzialalnosé swiadczy o funkcjo-
nowaniu mechanizméw nadzoru wiascicielskiego, zapewniajacych egze-
kwowanie odpowiedzialnosci za dzialania zarzadu. Jej zadaniem jest
czuwanie nad realizacja uchwal walnego zgromadzenia, lojalnoé¢ wobec
spoltki i troska o jej rozwdéj — mozna zatem méwié o spelnianiu funkcji
powierniczej przez rade nadzorcza®.

Czlonek rady nadzorczej ponosi osobista odpowiedzialnos¢ i zo-
bowiazany jest osobiscie pelni¢ funkcje. W tym celu zobowiazuje sie or-
gan zarzadzajacy do niezwlocznego informowania organu nadzorczego
o wszelkich sprawach, ktére moga mie¢ istotny wplyw na funkcjonowa-
nie sp6iki, a w szczegdlnosci o prowadzeniu spraw spétki i przewidywa-

5 Art. 3828 3 k. s. h.
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nym rozwoju jej dziatalnoéci. Ponadto organ nadzorczy moze zazadac¢ od
organu zarzadzajacego wszelkiego rodzaju informacji, jakie moga by¢
niezbedne do sprawowania nadzoru. Jezeli statut nie stanowi inaczej,
kazdy czlonek rady nadzorczej moze zgdac od cztonkéw zarzadu przed-
stawienia radzie nadzorczej na jej najblizszym posiedzeniu odpowied-
nich dokumentéw, sprawozdan i wyjaénien.

Oprécz funkcji nadzorczych rada moze pelnié réwniez funkgje kie-
rownicze. Przepisy kodeksu spétek handlowych pozwalaja na rozszerze-
nie kompetencji rady nadzorczej m. in. przez przyjecie odpowiednich
zapisOw w statucie, ktére moga zobowigzywaé zarzad do uzyskiwania
zgody rady na wykonanie okreslonych dziatan. Oznacza to, ze rada nad-
zorcza moze kontrolowac zalozenia przyjete do planu, sporzadzone pla-
ny i programy, a nawet kontrolowa¢ poszczegélne etapy ich realizacji.
Wyrazajac swoja dezaprobate, czy brak zgody na dzialania podejmowa-
ne przez zarzad, jeszcze przed ich realizacja, rada nadzorcza spelnia
funkcje kierownicze®. Mozna zatem stwierdzié, ze miedzy rada nadzor-
czg a zarzadem nie ma calkowitego rozdzielenia funkgji kierowniczych
i nadzorczych.

Kolejnym, obligatoryjnym organem spdétki, dzialajacej w oparciu
o system dualistyczny jest organ zarzadzajacy — w Polsce zarzad. Dziala
on na dwdch plaszczyznach — prowadzenie spraw spoélki i jej reprezenta-
¢ji. Pojecie prowadzenia spraw spétki odnosi sie do kwestii wewnetrz-
nych spoélki, czyli dotyczy dzialan, ktére nie wywoluja bezposrednich
skutkéw w stosunkach z osobami trzecimi i obejmuja przede wszystkim
czynnosci faktyczne, planistyczne i organizatorskie, kontrolne, a nawet
czynnosci wykonawcze. Natomiast pojecie reprezentacji odnosi sie na-
tomiast do sfery stosunkéw zewnetrznych i obejmuje wszelkie czynnoéci
prawne wywolujace skutki na zewnatrz’. W obu tych plaszczyznach
uprawnienia zarzadu maja charakter wykonawczy i zarzadczy.

Z przedstawionych kompetencji rady nadzorczej i zarzadu wyni-
ka, ze miedzy tymi organami zachodzi szereg relacji, zwlaszcza tych,
ktére dotycza procesu kontroli wstepnej i biezacej. Pomimo, iz konstruk-
¢ja prawna odnoszaca sie do tych relacji zakazuje radzie nadzorczej wy-
dawania polecen zarzadowi, w praktyce gospodarczej zdarza sie, ze
trudno jednoznacznie stwierdzié, czy rada bada dzialania zarzadu, czy
tez ingeruje w zastrzezone dla zarzadu prowadzenie spraw spoéiki.

6 Art. 328 § 1 k. s. h.; zob. réwniez Europejskie Prawo Spdtek, t. 111, Corporate governance, [w:]
M. Cejmer, J. Napierata, T. Sojka (red.), Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2006, s. 332.

7]. Bieniak, M. Bieniak, Spétka akcyjna. Komentarz, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 267.
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W tym kontekscie wazny jest dialog i wspéipraca miedzy tymi organami.
Pozwala to unikna¢ spowolnienia a nawet blokowania procesu decyzyj-
nego, proceséw gospodarczych oraz konfliktéw miedzy rada a zarzadem
i w ostatecznym rachunku przyczynia sie do sprawniejszego zarzadzania
spotka.

Praktyka gospodarcza dostarcza wielu przykladéw relacji istniejg-
cych miedzy rada nadzorcza a zarzadem. Silna rada, wykorzystujac
obowiazujace uregulowania prawne, moze zapewni¢ sobie znaczacy
wplyw na prowadzenie spraw spétki. Wprawdzie inicjatywa nalezy do
zarzadu, niemniej jednak obydwa te organy moga wspdlnie podejmowac
strategiczne decyzje, co w praktyce oznacza, ze rozdzial funkcji nadzor-
czych i zarzadczych staje sie niejasny, mato dysjunktywny. W ten sposéb
nakres$lona pragmatyka wspoétdziatania organéw spoétki przybliza system
dualistyczny do monistycznego. Silna rada wspoélpracujaca z zarzadem
stanowi wazna przestanke przemawiajaca za stosowaniem systemu du-
alistycznego.

W przypadku jednak braku dobrej wspoélpracy, czy stabej rady
nadzorczej, uzgodnienia miedzy obu organami przebiegaja wolno
i opornie, zmniejszajac efektywnosé procesu zarzadzania i procesu nad-
zorczego, generujac dodatkowe koszty nadzoru wtascicielskiego. Krétko
moéwiac, Zle ukladajaca sie¢ wspdtpraca organéw spoétki, czy staba ,fasa-
dowa” rada nadzorcza — utrudnia prowadzenie spraw spétki — to istotne
argumenty za wprowadzeniem systemu monistycznego.

2. System monistyczny

Interesujace rozwigzanie w zakresie fadu korporacyjnego propo-
nuje komisja UE — zawarte w Planie Dziatani dla Prawa Spétek (Action
Plan for Company Law) — postulujac przyjecie dyrektywy przyznajacej
podmiotom gospodarczym i spétkom publicznym swobode wyboru po-
miedzy systemem dualistycznym (zarzad i rada nadzorcza) oraz moni-
styczny (jeden organ zarzadzajaco-nadzorujacy).

Reforme te zapoczatkowata Rada Wspdlnoty Europejskiej powotu-
jac europejska spotke akcyjng rozporzadzeniem z dnia 8 pazdziernika
2001 roku?. Celem tej inicjatywy bylo wykreowanie silnego europejskiego
podmiotu gospodarczego, bedacego konkurencyjnym na Swiatowym
rynku. Jako optymalna, najbardziej odpowiadajaca potrzeba obrotu for-

8 Rozporzadzenie Rady (WE) Nr 2157/2001 z dnia 8 pazdziernika 2001 r. w sprawie statutu
spotki europejskiej (SE) Dz. Urz. U E L 294/1.
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me organizacyjno-prawna wybrano spétke akcyjng, gwarantujaca zebra-
nie odpowiedniego do zalozonych celéw kapitatu i racjonalne rozlozenie
ryzyka gospodarczego. W zalozeniu ma to by¢ struktura automiczna
wzgledem prawa krajowego, elastyczna, podatna na reorganizacje
i unowoczesénianie jej postaci zaleznie od zmieniajgcych sie potrzeb ak-
cjonariuszy i zewnetrznych uwarunkowan, oparta na regutach zapewnia-
jacych ekonomiczng i prawna jednolitos¢ jej dzialania. Bezposrednia sto-
sowalnoé¢ rozporzadzenia oznacza, ze akt tego rodzaju ze swej natury
staje sie czesdcig systemu prawnego, bez koniecznosci dokonywania ja-
kichkolwiek zabiegéw transpozycyjnych, wywierajac skutki bezposred-
nie w stosunku do podmiotéw, ktérych dotycza.

Komisja Europejska w cytowanym rozporzadzeniu zaleca w nim
stosowanie systemu monistycznego, cho¢ pozostawia tez mozliwosé
wyboru innej opcji. Wzgledy pragmatyczne, a zwlaszcza koniecznosé
przyciagniecia inwestoréw z panstw o modelu jednoszczeblowym,
przemawiajg za wprowadzeniem do prawa polskiego jako alternatywne-
go do modelu dualistycznego, wlasénie modelu monistycznego w odnie-
sieniu do spélki akcyjnej. Omawiane rozporzadzenie wprowadza ten
system tylko na potrzeby tworzenia tzw. spoétki europejskiej. Jednocze-
$nie rozporzadzenie ma charakter nadrzedny wobec krajowego porzad-
ku w tym sensie, ze przepisy krajowe sprzeczne z nim nie maja mocy
wigzacej w momencie ich stosowania. Orzekajacy sad powola w takim
przypadku przepisy wspolnotowe. Dla wykonania dyrektywy Rady
Europy o spdlce europejskiej przyjeto w Polsce Ustawe o europejskim
zagospodarowaniu intereséw gospodarczych i spétce europejskiej z dnia
4 marca 2005 r.?

Proponowang w projekcie regulacje systemu monistycznego cha-
rakteryzujq nastepujace cechy'®:

m Zastapienie zarzadu i rady nadzorczej przez jeden organ, zwany
rada administrujgca. W projekcie zawarto, obowigzujacg réwniez
na gruncie KSH (a wczeéniej KH) w odniesieniu do zarzadu spétki
akcyjnej jednakze nie wyrazong expressis verbis, zasade domnie-
mania kompetencji rady administrujacej we wszystkich sprawach

9 Dziennik Ustaw z 2005 r., Nr 62, poz. 551.

10 T. Siemigtkowski, Monistyczny model tadu korporacyjnego w spétce europejskiej jako alterna-
tywny system zarzqdzania i nadzoru w korporacji, [w:] Z. Niewiadomski (red.), Studia i Prace
Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Wydawnictwo Szkoly Gléwnej Handlowej w War-
szawie, Warszawa 2005, s. 150-153.
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nie zastrzezonych przez ustawe lub statut dla walnego zgroma-
dzenia (art. 28 ust. 2);

s Kumulacja kompetencji zarzadczych oraz nadzorczych z funkcjo-
nalnym jedynie ich rozdzialem oraz mozliwoscig delegacji kompe-
tencji do prowadzenia spraw spoétki dyrektorowi (dyrektorom)
wykonawczemu, nie bedgcemu czionkiem rady administrujacej
spotki;

»  Dopuszczalnoéé¢ taczenia funkcji czionka rady administrujacej i dy-
rektora wykonawczego oraz wzglednie obowigzujacy zakaz jedno-
czesnego pelnienia funkcji przewodniczacego rady administrujacej
i generalnego dyrektora wykonawczego;

»  Mozliwos¢ wydawania dyrektorom wykonawczym przez rade
administrujgca wigzacych polecern dotyczacych prowadzenia
spraw spoltki; przyjecia zasady kazdorazowej zmiany albo cofnie-
cia delegacji w drodze podjecia uchwaly przez rade administruja-
cy, natomiast w zakresie ,przekazania kompetencji” komitetom,
projekt dopuszcza tylko statutowe ograniczenie kompetencji pod-
legajacych przekazaniu;

m  Mozliwos¢ wykonywania niektérych kompetencji przez samych
czlonkéw rady w wylonionych z jej grona komitetach;

m  Projekt zawiera definicje: delegacja kompetencji i konstrukcja
przekazania kompetencji. Delegacja kompetencji moze nastgpi¢
wylacznie na rzecz dyrektora wykonawczego i dotyczy¢ prowa-
dzenia spraw spoétki, nie uszczupla kompetencji rady administru-
jacej w zakresie prowadzenia spraw spotki ani tez jej reprezentacji.
Przekazanie kompetencji nastepuje natomiast na rzecz komitetow
bedacych w istocie komitetami rady administrujacej, skladajacymi
sig, co do zasady, wylacznie z jej czlonkéw (art. 32 ust. 3). Przed-
miotem ,przekazania” moga by¢ réwniez kompetencje wykracza-
jace poza zakres prowadzenia spraw spétki (w szczegdlnosci kom-
petencje w zakresie nadzoru i kontroli), a ich przekazanie uszczu-
pli odpowiednio kompetencje rady administrujacej.

Jedli rozwigzanie to zostanie przyjete w zaloZonym czasie tj. do
2010 roku, to pojawia sie koniecznoé¢ nowelizacji kodeksu spétek han-
dlowych w zakresie regulacji spétki akcyjnej przez wprowadzenie, co
najmniej do spétek publicznych, mozliwosci wyboru tadu korporacyjne-
go. To znaczaca zmiana, ktéra powinna nastapic jeszcze w obecnej deka-
dzie, w znacznym stopniu zwigkszy elastycznos¢ zarzagdzania, poszerzy
swobode gospodarczg oraz moze przyczyni¢ sie do zmniejszenia kosz-
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tow osobowych nadzoru korporacyjnego. Nadto przyjecie wspomnianej
dyrektywy ufatwi wspétprace z inwestorami zagranicznymi, zwlaszcza
menedzerami reprezentujacymi w Polsce inwestoréw pochodzacych
z panstw o systemie monistycznym, zawartym w prawie amerykanskim,
szwajcarskim, niektérych krajéw czlonkowskich UE.

Jak zawsze w tak skomplikowanych sprawach pojawiaja si¢ inne
glosy i opinie. Nawiazuja one do 14 motywu rozporzadzenia 2157/2001,
ktéry brzmi nastepujaco: , mimo ze SE ma prawo wybrac jeden z dwéch
systeméw, odpowiednie obowigzki oséb odpowiedzialnych za zarza-
dzanie i nadzorowanie powinny by¢ jasno sprecyzowane”. Stad wniosek,
Ze w obu systemach, w praktyce wystepuje podzial na osoby odpowie-
dzialne za zarzadzanie i osoby odpowiedzialne za nadzér z tym, zZe
w systemie monistycznym obie te grupy dziatajg w radzie administruja-
cej, a w systemie dualistycznym w radzie nadzorczej i zarzadzie. Stad
uwaza si¢, ze owo zréznicowanie miedzy obu analizowanymi systemami
zarzadzania i nadzoru ma charakter raczej formalny, a nie rzeczywisty.

Nizej podano fragment opisu wynikéw badan nad efektywnoscia
mechanizméw nadzorczych w spétkach kapitalowych sektora komunal-
nego'l. Jako przedmiot badan przyjeto m. in. funkcjonowanie rady nad-
zorczej w systemie nadzoru wilascicielskiego wspomnianych przedsie-
biorstw. Dane zebrano za pomocg odpowiednio skonstruowanego kwe-
stionariusza, ktéry skierowano do 27 przedsiebiorstw komunalnych.

Zawarte w kwestionariuszu pytania dotyczyly kompetencji czion-
kéw rad nadzorczych, sposobu wywierania wplywu na dziatalnos¢ za-
rzadu przez rade nadzorcza, wplywu rady nadzorczej na efektywnosé
spolki, a takze wspolpracy zarzadu z radg nadzorcza. Wyniki tych badan
daja niekorzystny obraz rad nadzorczych badanych spélek komunal-
nych, jako organu powolanego do nadzorowania dziatalnosci zarzadow.

Dokonujac analizy otrzymanych odpowiedzi w kontekscie przyije-
tych kryteriow oceny, zdecydowanie lepiej pod wzgledem merytorycz-
nym prezentuja sie prezesi zarzadéw spdtek, niz przewodniczacy ich rad
nadzorczych. Sytuacja ta wynika z braku niezaleznych i kompetentnych
przedstawicieli w radach nadzorczych. Wybitnie utrudnia to wspétprace
obu organéw spotki. W tej sytuacji najbardziej funkcjonalnym rozwiaza-
niem byloby zrekonstruowanie istniejacych mechanizméw i instytucji
nadzoru wilascicielskiego wprowadzajac system monistyczny (jednosz-

11 K. Barwacz, Efektywnos¢ mechanizméw nadzoru whascicielskiego w spétkach kapitatowych sekto-
ra komunalnego, maszynopis rozprawy doktorskiej, Krakéw 2009.
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czeblowy) wsparty przez audyt wewnetrzny, jak réwniez przez nowo-
czesne metody zarzadzania takie, jak kontrakty menedzerskie, control-
ling, czy strategiczng karte wynikéw. Poniewaz obowiazujace przepisy
KSH nie przewiduja mozliwosci powszechnego stosowania systemu
jednoszczeblowego, rekonstrukgja istniejgcych mechanizmoéw i instytucji
nadzorczych w spétkach komunalnych sprowadzalaby sie do wyboru
kompetentnych czionkéw rad nadzorczych oraz fakultatywnego wyko-
rzystania wspomnianych, nowoczesnych metod zarzadzania.

Podsumowanie

Sumujgc powyzsze uwagi nalezy podkresli¢, ze scharakteryzowa-
ne pokroétce systemy zarzadzania i nadzoru w przedsigbiorstwie stano-
wia kluczowy element nadzoru wlascicielskiego. Zaden z nich nie ma
uniwersalnego znaczenia — trudno bowiem z géry okresli¢, ktéry z nich
(dualistyczny, czy monistyczny) odznacza sie¢ wyzsza skutecznoscig
i efektywnoscia. Mozna zatem jedynie méwi¢ o warunkach ich stosowa-
nia, warunkach w ktérych jeden z nich moze okazac sie efektywniejszy.
Oczekiwania partneréw gospodarczych, harmonizacja intereséw, kompe-
tencje cztonkéw rad nadzorczych i czlonkéw zarzadéw, skionnosé
i zdolnos¢ do wspdldziatania, znajomos¢ nowoczesnych metod zarza-
dzania, to tylko niektére przestanki wyboru systemu zarzadzania
i nadzoru. Biorac powyzsze stwierdzenia pod uwage nalezy postulowaé
nowelizacje KSH przez wprowadzenie mozliwoéci wyboru tadu korpo-
racyjnego.
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Rozdziatl 21.

Wybrane strategie kierowniczego od-
dzialywania na podwtadnych!

Wstep

Wsréd zasobéw, na ktérych opiera swoja dziatalnosé kazda orga-
nizacja sg ludzie (zatrudnieni w niej pracownicy). Stanowia oni najwaz-
niejszy jej zaséb. Funkcje jednak poszczegdlnych oséb tworzacych orga-
nizacje sa zréznicowane. Zdecydowana czes$¢ ludzi peini funkcje trans-
formacyjne. Przeksztalca przedmioty pracy. Zmienia ich wlasciwosci
prowadzac do otrzymania materialnej badZ niematerialnej postaci pro-
duktu. Druga czes¢ zasobéw ludzkich pelni funkcje kierownicze. Ludzie
nalezacy do tej grupy odpowiadaja w duzej mierze za pozycje organizacji
w otoczeniu, za skutecznos¢ jej dziatania w zmieniajacych si¢ warunkach,
za ostateczne wyniki. To kadra kierownicza wypracowuje dla organizacji
decyzje o znaczeniu strategicznym. Kreuje w tym obszarze rézne pomy-
sty, projekty, opracowuje rézne koncepcje dziatan, przyjmuje odpowied-
nie strategie?.

Kadra kierownicza rozwigzuje réwniez biezace problemy organi-
zacji. Ustala zadania dla poszczegélnych grup wykonawczych. Dokonuje
rozdziatu tych zadan pomiedzy wykonawcéw. Odpowiedzialna jest za
instruktaz i szkolenia dotyczgce realizacji zadan. Za zapewnienie prawi-
diowej obstugi, eksploatacji i nalezytej konserwacji maszyn, urzadzen,
sprzetu. Za bezpieczenistwo pracy. Zadaniem kadry kierowniczej jest
réwniez takie oddzialywanie na podwladnych aby wyznaczone im za-

1 Opracowanie jest kontynuacja rozwazan zawartych w artykule Strategie pracownikéw
w organizacji przygotowanym na jedna z wczesniejszych konferencji nt. Zarzqdzania strate-
gicznego organizowanych przez Walbrzyska Wyzsza Szkole Zarzadzania i Przedsigbior-
czoSci.

2 Przyjeto tu uwazac — opierajac sie na definicji H. Mintzberga — strategie jako sposéb ksztal-
towania relacji miedzy kierownikiem a jego podwladnymi. Patrz: R. Krupski (red.), Zarzg-
dzanie strategiczne. Koncepcje. Metody, Wyd. AE, Wroclaw 1999, s. 14.
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dania byly realizowane we wlasciwej ilosci, jakosci i we wlasciwym ter-
minie.

Catlos¢ zadan kierowniczych zamyka sie wiec w obszarze podsta-
wowych funkgcji zarzadzania (planowania, organizowania, motywowania
i kontroli). Oddziatywujac na podwladnych kierownicy moga przyjmo-
wac rézne strategie. Wybor strategii zalezy od tego jaka przychodzi im
realizowaé funkcje zarzadzania.

Celem referatu jest ukazanie wybranych zachowan kierowniczych
w relacji do podwladnych, przyjmowanych przez kierownikéw strategii
dzialania w zaleznosci od realizowanych przez nich funkcji zarzadzania.

1. Strategie w sferze planowania

Realizujac funkcje planowania kierownik w stosunku do swoich

podwladnych moze przyjac strategie:
m stalego przydziatu zadan,
m rotacyjnego przydzialu zadan.

Strategia stalego przydzialu zadarnn podwladnym pozwala korzy-
sta¢ z efektow specjalizacji. Wprowadza stabilizacje do systemu pracy.
Ogranicza niepewnos¢. Pozwala skraca¢ cykle pracy. Stwarza szanse
wzrostu wydajnosci pracy. Wywoluje jednak negatywne skutki wynika-
jace z monotonii pracy. Obniza atrakcyjnosé pracy. Prowadzi szybciej do
zmeczenia psychicznego. Zmniejsza takze zdolnosci adaptacyjne wobec
zmian. Strategia stalego przydzialu zadan jest niekorzystna w przypad-
ku duzej ilosci zaklécerr zewnetrznych i wewnetrznych organizaciji.

Strategia rotacyjnego przydzialu zadan oznacza, ze kierownik
swoim podwladnym daje co pewien czas do realizacji innego rodzaju
zadania, doprowadzajac do stopniowego zwigkszania zakresu mozliwo-
Sci wykonawczych podwtadnych. Przyjecie takiej strategii powoduje
poczatkowo nieco zamieszania i klopotéw w pracy. Utrudnia przebieg
pracy. Moze by¢ przyczyna okresowej obnizki wydajnosci i zarobkéw
(z tego powodu moze by¢ nieprzychylnie odbierana przez pracowni-
kéw). Pozwala jednak kierownikowi latwo rozwigzywaé problemy
w przypadku zaklécen. Pozwala fatwo przystosowywac sie do zmian?.

Realizacja strategii rotacyjnego przydziatlu zadan jest utrudniona
w sytuacji, gdy podwladni wykonuja zadania o duzym zréznicowaniu

3 Z. Jasiniski, Funkcjonowanie zespotow roboczych w niestabilnych warunkach produkcji, PN AE,
Wroctaw, Nr 972, s. 125.
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tresci pracy a takze w sytuacji gdy ich kwalifikacje sa stosunkowo niskie.
Zblizony stopiert trudnosci prac oraz podobne warunki pracy ulatwiajg
stosowanie strategii rotacyjnego przydziatu zadan.

2. Strategie w sferze organizacji pracy

W sferze organizacji pracy kierownik moze przyjac strategie nakie-
rowang na:

m dzialania indywidualne,
m dzialania zespotowe.

Przyjecie strategii nakierowanej na dziatania indywidualne ozna-
cza, ze kierownik preferuje rywalizacje w zestawieniu ze wspoétdziata-
niem, uznajac ja jako érodek korzystniejszy dla realizacji celéw. Kazdego
podwladnego traktuje jako oddzielny podmiot wykonawczy, dziatajacy
niezaleznie i bez bezposredniego zwigzku z innymi podwladnymi.

Strategia nakierowana na dzialanie indywidualne moze si¢ spraw-
dzi¢ wéwczas, gdy podwladni niezbyt chetnie odnosza sie do wspdlnego
dziatania. Sg przeciwni wspdlnej odpowiedzialnosci, wykazuja brak za-
ufania do innych oséb, niezbyt chetnie dziela sie wiedzg z innymi, nie sa
skorzy do pomagania innym.

Strategia nakierowana na zespolowe dzialania oznacza, ze kierow-
nik preferuje wspdlne dzialania, dostrzegajac w nich okreslone korzysci,
ktérych nie mozna osiggna¢ w dziataniu indywidualnym. Kierownicy
przyjmujacy taka strategie maja $wiadomos¢, ze dobrze zorganizowana
praca zespolowa jest wyzsza forma organizacji pracy, ze praca taka stwa-
rza warunki dla osiggniecia wigkszych korzysci zaréwno dla organizacji
jako catosci, jak i dla poszczegélnych podwladnych. Przyjecie strategii
nakierowanej na dziatanie zespolowe ulatwia integracje celéw organiza-
qji, celéw kierownika i celéw jego podwladnych.

3. Strategie w sferze motywowania

Wsréd strategii przyjmowanych przez kierownika w sferze moty-
wowania mozna wyrdznic strategie:
m jednolitego podejscia,
m zréznicowanego podejscia.
Strategia jednolitego podejscia oznacza, ze kierownik oddziatywu-
jac motywacyjnie przyjmuje w stosunku do kazdego podwtadnego iden-
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tyczne rozwigzania. Stosuje takie same metody i narzedzia motywowa-
nia. Przykladowo réwny podzial wypracowanego funduszu premiowego
pomiedzy podwladnych, czy dodatek za prace na II zmianie wyptacany
w takiej samej wysokosci wszystkim zatrudnionym. Przyjecie takiej stra-
tegii moze obnizy¢é motywacje do dzialania ludziom przekonanym
o swoim wiekszym wkladzie pracy, o swoich wyzszych — w stosunku do
innych — kwalifikacjach. Strategie jednolitego podejscia w motywowaniu
najczesciej przyjmuja kierownicy posiadajacy mala wiedze z zakresu
motywowania. Stosowanie takiej strategii moze tez wynikaé z rozwiazan
systemowych, przyjetych w danej organizacji.

Strategia zréznicowanego podejécia oznacza, ze kierownik przyj-
muje zasade traktowania kazdego podwladnego oddzielnie. Zakiada, ze
kazdy pracownik ma rézne mozliwosci wykonawcze, ma rézne oczeki-
wania wobec pracy, rézne nabyte doswiadczenia z przesztosci. Wybor
sposobu oddzialywania na podwladnego uzaleznia od cech charakteru
pracownika, od wyznawanych przez niego wartosci, od jego pogladéw
politycznych, spotecznych, moralnych, od jego oczekiwan. Realizacja tej
strategii wymaga duzej wiedzy spotecznej, gtebokiego rozpoznania swo-
ich podwladnych, a takze posiadania bogatego ,arsenatu” metod i tech-
nik oddziatywania.

4. Strategie w sferze kontroli

W sferze kontroli kierownicy moga stosowac strategie;
m  pelnej kontroli,
m ograniczonej kontroli.

Strategia pelnej kontroli oznacza ciagla i stala obserwacje przebie-
gu dzialann podwladnych oraz poréwnywanie ich z obowigzujacymi —
wczeéniej ustalonymi procedurami. Strategie takg kierownicy przyjmuja
najczesciej w przypadku ograniczonego zaufania do swoich podwtad-
nych. Zastosowana do ludzi o wysokich kwalifikacjach obniza ich moty-
wacje oraz twdércze zaangazowanie w proces pracy. Ostabia lub eliminuje
catkowicie ich inicjatywe.

Strategia ograniczonej kontroli sprowadza si¢ do wyrywkowego
statystycznego sprawdzania prawidlowosci dziatan i zachowan pracow-
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niczych, do wyboru tylko strategicznych punktéw kontroli* decyduja-
cych o osiggnieciu sukcesu lub porazki w danym procesie pracy?.
Niezaleznie od réznych strategii, mozliwych do przyjecia przez
kierownikéw w obszarach poszczegdlnych funkcji zarzadzania mozna
tez méwic o strategiach kierowniczych odniesionych do sfery wiadzy.
Kierownicy piastujac wladze nad podwladnymi moga przyjmowac
strategie:
» malego dystansu wiladzy,
m  duzego dystansu wiadzy.

Strategia malego dystansu wladzy, polega na ksztaltowaniu pod-
wladnych jako réwnych sobie, jako partneréw. Jako tych, ktérzy maja
swoje obserwacje, przemyslenia i uwagi na temat podejmowanych decy-
zji, na temat realizowanych projektéw i proceséw. Jako tych, ktérzy po-
siadaja takze wiedze konceptualna i sa zdolni do twdérczego myélenia®.
Strategie taka przyjmuja ci kierownicy, ktérzy sa $wiadomi tego, ze
podwladni majac mozliwosé konfrontacji ,wizji kierowniczej” z praktyka
moga modyfikowaé lub uzupelnia¢ ich projekty. Jest ona typowa dla
kierownikéw dostrzegajacych zachodzace wspdlczesnie zmiany w sys-
temach pracy?”.

Strategia duzego dystansu wiadzy polega z kolei na oddzialywa-
niu na podwladnych opartym na strachu, zagrozeniach, na utrzymywa-
niu i podkreslaniu roli kierownika jako osoby wszechwiedzacej, na
utrzymywaniu wyraznego podziatu na rzadzacych i rzadzonych, kieru-
jacych i kierowanych. Na uzurpowaniu sobie czesto wiekszej wladzy niz
przewiduja to aktualne przepisy i zwyczaje.

Reasumujac, zachowania kierownicze w trakcie realizowania
funkcji zarzadzania moga by¢ rézne. Dla osiggniecia wytyczonych celow
kierownicy moga przyjmowac rézne strategie. Wybodr konkretnej strategii
oddzialywania na podwladnych zalezy od realizowanej funkcji, od ich
zasobow, wiedzy menedzerskiej, od tego z jakimi ludZmi przychodzi im

4].A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 469.

5 I. Janiak, Kontrola przebiequ pracy, [w:] Z. Jasinski (red.), Zarzqdzanie pracg, Placet, Warsza-
wa 1999, s. 205-211.

6 D. Petersem, J. Hillkirk, Praca zespotowa, WNT, Warszawa 1993, s. 29; J.A.F. Stoner,
Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 26.

7 Z. Jasinski, Zasady wspdtdziatania kierownika z podwladnymi w zmieniajgcych sig systemach
pracy, [w:] R. Knosala (red.), Komputerowo zintegrowane zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza
Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkdja, t. I, Opole 2009, s. 425.
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realizowac cele. Niekiedy w tym wyborze uzaleznieni s3 od rozwigzan
systemowych obowiazujacych w danej organizacji.

Literatura:

1. Janiak I., Kontrola przebiegu pracy, [w:] Z. Jasiniski (red.), Zarzqdzanie
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Wroctaw 1999.

5. Petersem D., Hillkirk J., Praca zespotowa, WNT, Warszawa 1993.
6. Stoner J.A.F., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997.



KATARZYNA PIORKOWSKA 271

Rozdziatl 22.

Postawy i zachowania pracownicze
w kontekscie strategicznym

Wstep

Celem artykutlu jest przedstawienie postaw i zachowan pracowni-
czych, ze szczegélnym uwzglednieniem lojalnosci pracowniczej, w kon-
tekscie zasobowego ujecia strategii.

Sposréd dwéch dominujacych szkét zarzadzania strategicznego-
pozycjonowania (sektorowa) i zasobowa, ta druga wydaje sie¢ miec
wspdlczednie ogromne znaczenie. W podejsciu zasobowym do strategii
szczegOlng uwage zwraca si¢ na role zasobéw niematerialnych oraz
zdolnosci (umiejetnosci) w budowaniu strategii organizacji (przyktado-
wo: Obl6j 1987, Prahalad, Hamel 1990, Barney 1991, Grant 1993, Peteraf
1993, Kay 1996, Bratnicki 2000, Godziszewski 2001). Na szczegdélng uwa-
ge zasluguje propozycja identyfikowania strategii w jezyku zasobow
R. Krupskiego!. Wyréznia on pie¢ etapow takiej identyfikacji. W pierw-
szej kolejnosci zwraca uwage na okreslenie wartosciowych zasobéw or-
ganizacji. Nastepnie wskazuje na ustalenie cech zasobu (oryginalnoéc,
rzadkos¢, trudnoéé imitowania). Umiejetnosci przedsiebiorstwa w zakre-
sie wykorzystywania zasobu do eksploatowania okazji stanowia kolejny
etap, poprzedzajacy etapy ustalenia efektéw z tytulu wykorzystywania
zasobow oraz wyboru sposobu pozyskania i utrwalenia zasobu warto-
Sciowego. Wszystkie te elementy laczy wizja przedsiebiorstwa. Wyniki
przeprowadzonych przez R. Krupskiego badar nad zasobami i ich ce-
chami pokazujg? iz najczesciej typowanym zasobem w przedsiebior-
stwach, uznanym jako oryginalny (rzadki w branzy, rzadki i trudny do
skopiowania lub w ogdle nie do skopiowania) sa relacje z otoczeniem

1 R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 476.

2 R. Krupski, Badania nad oryginalnosciq zasobéw przedsiebiorstwa, [w:] J. Skalik (red.), Zmiana
warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji — ewolucja czy rewolucja, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, PN AE, Nr 1141.
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uprzywilejowane, nie sformalizowane (wynikajace z kontaktéw osobi-
stych, zaufania i lojalnosci, koneksji, itp.). Drugim typowanym zasobem
okazal si¢ by¢ zaséb nazwany — postawami i zachowaniami pracowni-
kow.

1. Postawy i zachowania w organizacji

P. Makin i wsp. uznaja, ze postawy, podobnie jak cechy osobowo-
Sci, traktowane sg jako wewnetrzne (sa czescig jednostki) i moga wply-
wac na jej sposéb zachowania. Ponadto postawy, pomimo ze sa we-
wnetrzne, w duzym stopniu sa generowane przez sytuacje doswiadczane
przez jednostki a centralng cecha postawy jest jej ewaluacyjny charakter
(kazda postawa zawiera ocene obiektu postawy). Ewaluacja moze by¢
traktowana jako poznawcza (osad emocjonalnie neutralny), afektywna
(uczucie wobec obiektu postawy) badZ behawioralna (tendencja do za-
chowania si¢ w pewien szczegdlny sposéb wobec postawy)3. Ewaluacyj-
ny charakter postawy podkresla réwniez S.P. Robbins, uznajac postawy
za ,oceny — pozytywne albo negatywne — przedmiotow, ludzi lub zdarzen”*.
Wedtug G. Allporta postawa to wyuczona predyspozycja do reagowania
na dany przedmiot we wzglednie staly i charakterystyczny dla jednostki
sposéb, pozytywny lub negatywny>. W podobny sposéb postawe defi-
niuje P.G. Zimbardo, traktujac ja jako wyuczona, stosunkowo stala ten-
dencje do pozytywnego lub negatywnego oceniania jakiego$ czlowieka,
pojecia lub zdarzenia®. Postawa to réwniez kontekst pamieci i tworzenia
si¢ przekonar, ogélne prawidlowosci powstawania nastawienia u ludzi’,
efektywny sposéb szacowania otaczajacego nas Swiata®. Kluczowymi
wlasciwoéciami postawy sa wiec znak (pozytywny lub negatywny)
i natezenie (wieksze lub mniejsze). Inne wlasciwosci to: waznosé, funkgja,
zakres i zlozonos¢®. J. Strelau konstatuje, ze postawa moze by¢ rezultatem

3 P. Makin, C. Cooper, C. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludimi
w pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 79.

4 S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2004, s. 50.

5 A. Falkowski, A. Stachiewicz, Lojalnos¢ wobec marki w aspekcie zachowati konsumenckich:
Procedura operacjonalizacji pojecia, Czasopismo Psychologiczne, 1999, t. 5, Nr 4, s. 293.

¢ P.G. Zimbardo, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 734.
7 A. Falkowski, A. Stachiewicz, op. cit., s. 293.
8 D.G. Myers, Psychologia spoteczna, Zysk i S —ka, Poznari 2003, s. 152.

9 J. Strelau, Psychologia. Podrecznik akademicki. Jednostka w spoteczeristwie i elementy psychologii
stosowanej, Gdarnskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2007, s. 79.
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przekonan (co oznacza, ze emocjonalny stosunek do obiektu wynika ze
$wiadomych opinii na jego temat), emocji i zachowan (wlasne postawy
rozpoznajemy podobnie jak rozpoznajemy stany i postawy innych ludzi
na podstawie zachowania i warunkéw, w jakich sie ono pojawia)'.

Organizacja wplywa na postawy i zachowania pracownikéw.
Wplyw ten moze by¢ bezposredni lub poséredni. W zaleznosci od charak-
teru tego wplywu w kontaktach miedzyludzkich, réwniez w relacjach
przetozony — podwladny, wystepuja zaleznosci pomiedzy postawami
a dziataniami jednostki, ktére przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zaleznosci pomiedzy postawami a dzialaniami jednostki

Zgoda prywatna Niezgoda prywatna
(wewnetrzna) (wewnetrzna)
. Konformizm
Zgoda publiczna Konsensus Uleelogé
(zewnetrzna) Konwersja &
Postuszenstwo
. ) . Niezaleznosé
Niezgoda publiczna Nonkonformizm . o
(zewnetrzna) Opér Przeciwstawianie sie
p cudzemu wpltywowi

Zrédto: 1. Swiatek — Barylska, Ksztattowanie relacji spotecznych w organizacji
w swietle zarzqdzania przez wartosci, [w:] W. Blaszczyk (red.), Me-
tody organizacji i zarzqdzania. Ksztaltowanie relacji organizacyjnych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 244.

W przypadku konsensusu, postawy i zachowania jednostki sa
zgodne z postawami i zachowaniami innych. Konwersja polega na zmia-
nie pogladéw i zachowania wskutek otrzymania nowych informagji,
perswazji otoczenia lub potrzeby utrzymania dobrych relacji z innymi.
W sytuacji braku zgody wewnetrznej i podejmowania zachowarn beda-
cych w sprzecznoéci z wewnetrznymi przekonaniami, moga wystepowac
trzy zjawiska: konformizm, ulegloé¢ i postuszenstwo. Konformizm sta-
nowi odpowiedz jednostki na posrednie préby wywierania na nig wply-
wu, natomiast ulegtoé¢ i postuszeristwo to wynik bezposredniej préby
wymuszenia zachowania, zadania lub rozkazu. Nonkonformizm jest

10 Tamze, s. 80.
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racjonalnym dzialaniem ukierunkowanym na okreslony cel, w ostatecz-
nym rozrachunku moze przynie$¢ grupie korzysci. Opér natomiast prze-
jawia sie zwykle silnymi emocjami, ma swoje Zrédio w potrzebie zacho-
wania poczucia indywidualnej wolnosci.

Zachowanie w literaturze rozumiane jest jako funkcja cech jed-
nostki i bodzZca, a takze jako dzialania, za pomoca ktérych organizm
przystosowuje sie do otoczenia'l. Zgodnie ze stanowiskiem teoretykéw
spolecznego uczenia sig¢, na zachowanie jednostki wplywaja w znacznej
mierze czynniki Srodowiskowe, cechy osobowosciowe i jej poglady.
G. Bartkowiak!? przedstawia zachowanie czlowieka jako , funkcje bodzca
(sytuacji), cech jednostki i ich wzajemnych powigzan miedzy jednostkq a otocze-
niem”.

W literaturze przedmiotu nie funkcjonuje jednoznaczna odpo-
wiedZ na pytanie: czy postawa jest czynnikiem sprawczym zachowania,
czy tez jest odwrotnie. Dyskusyjna jest réwniez kwestia korelacji postaw
ze stosownymi zachowaniami, poniewaz niekiedy zachowania sa bardzo
mocno uzaleznione od postaw, a niekiedy korelacja w ogéle nie wystepu-
je. Wedtlug J. Strelau’a jest to uzaleznione od poziomu ogélnosci postawy
i zachowania oraz moderatoréw i mediatoréw zgodnosci zachowaniami
z postawami's. ,,Zgodnosé pomiedzy postawq a zachowaniem wystepuje wow-
czas, gdy postawa jest ,centralna”* — tzn. przedmiot postawy jest wazny dla jej
podmiotu — oraz, gdy jest ona ,nasycona” — tzn. przedmiot postawy jest znany
podmiotowi”1%. Inaczej méwiac, o tym, czy dana postawa staje sie central-
ng, decyduje bezposrednie doswiadczenie jednostki oraz uzasadnione
zainteresowanie (stopiefi, w jakim dana sprawa bezposrednio dotyczy
danej osoby).

1 P.G. Zimbardo, op. cit., s. 34, 745.

12 G. Bartkowiak, Psychologia zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan
1999, s. 20.

137, Strelau, op. cit., s. 87-88.

14 P.G. Zimbardo zaaplikowal pojecie cechy centralnej, odrézniajac je od pojecia cech kardy-
nalnych i cech drugorzednych. Wedtug P.G. Zimbardo (P.G. Zimbardo, op. cit., s. 523.)
cechy centralne (central traits) ,reprezentujq podstawowe wiasciwosci osoby, takie jak uczciwosé
czy optymizm”; cechy kardynale (cardinal traits) ,to cechy wokét ktérych jednostka organi-
zuje swoje zycie”; cechy drugorzedne (secondary traits) sg to ,wlasnosci indywidualne, ktére
pomagajq przewidzie¢ zachowania jednostki, ale sq mniej przydatne do zrozumienia jej osobowo-
$ci”. Wymienione trzy rodzaje cech tworza — zdaniem P.G. Zimbardo - strukture osobo-
wosci.

15 R. Perry, D. Gillespie, R. Lotz, Attitudinal Variables as Estimates of Behavior: A Theoretical
Examination of the Attitude — Action Controversy, European Journal of Social Psychology,
1976, Nr 6,2.
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2. Postawy i zachowania pracownicze w kontek-
Scie lojalnoSci pracowniczej

Lojalnos¢ w literaturze przedmiotu definiuje sie najczesciej jako
,prawosé, wiernosé, rzetelnos¢ w stosunkach z ludzmi”'e. T.O. Jones,
W.E. Sasser, Jr. okreslaja lojalnos¢ jako ,poczucie wigzi, przywigzania do
przedsigbiorstwa lub darzenie uczuciem o0séb w nim pracujgcych...”17.
F. Reichheld uwaza z kolei, ze lojalnoé¢ oznacza ,,gotowos¢ danej osoby —
klienta, pracownika, przyjaciela — do inwestycji lub wyrzeczenn w celu poglebie-
nia relacji”18. W literaturze wskazuje si¢ na wiele przedmiotéw lojalnosci:
mozna moéwi¢ o lojalnosci klientéw, oséb ze sobg spokrewnionych czy
bliskich uczuciowo, lojalnosci jednostek, ktére polaczylo wspélne prze-
zycie, lojalnosci wobec przekonan, czy tez o lojalnosci pracownicze;j.

Lojalnos¢ pracownicza jest bardzo zlozona i trudna do identyfika-
¢i kategoria psychologiczna, socjologiczna, filozoficzna oraz ekono-
miczna. , Lojalnosé pracownicza, rozpatrywana w dwdch wymiarach - jako
postawa badZ zachowanie, oznacza utozsamianie sie pracownika z organizacjq,
silne emocjonalne przywigzanie, wynikajqce z faktu, iz identyfikacja z wybranym
obiektem stwarza poczucie bliskosci i bezpieczeristwa, zaangazowanie (zwlaszcza
afektywne implikujgce zachowania etosowe), postepowanie zgodne z ustalonymi
normami przy jednoczesnej umiejetnosci nieincydentalnej artykulacji krytycznej
postawy podmiotu, reprezentowanie i realizowanie celow organizacji, dbanie o jej
dobre imig i tworzenie odpowiedniego wizerunku, zmierzanie do rozwoju organi-
zacji i umacniania jej pozycji rynkowej, ochrona materialnych i niematerialnych
zasobéw przedsigbiorstwa”®. Wymiar wewnetrzny lojalnosci pracowniczej,
rozumiany jako postawa, nastawienie lub przekonanie i stanowiacy
komponent afektywny lojalnosci, tworzy obok stosunku emocjonalnego
(uczucia), réwniez skladnik poznawczy (przekonania). W odniesieniu do
lojalnosci pracowniczej mozna uznad, iz postawa jest funkcja atrybutéow
pracy (obiektywnych cech pracy) i korzysci jakie z niej ptyna. Za J. Jacoby
i RW. Chestnut?, lojalno$¢ wobec organizacji mozna uzna¢ jako ukie-

16 S. Dubisz (red.), Uniwersalny stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 669.

17T.O. Jones, W.E. Sasser Jr., Why Satisfied Customers Defect, Harvard Business Review, 1995,
No. 9-10, s. 94.

18 E.F. Reichheld, Najwazniejszy jest wskaznik wzrostu, Harvard Business Review Polska, Maj
2004, s. 44-45.

19 K. Piérkowska-Wojciechowska, Ksztattowanie lojalnosci pracowniczej w przedsiebiorstwach,
Niepublikowana rozprawa doktorska, Wroctaw 2007, s. 175.

20 A. Falkowski, A. Stachiewicz, op. cit., s. 292.
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runkowane zachowanie, trwajace dluzszy czas, bedace funkcja psycholo-
gicznych proceséw, takich jak podejmowanie decyzji czy warto$ciowanie
wybranego pracodawcy, przy réwnoczesnym respektowaniu propozycji
alternatywnych pracodawcéw. Na rysunku 1 zilustrowano wymiary
lojalnosci pracowniczej w odniesieniu do atrybutéw lojalnego pracowni-
ka i lojalnego pracodawcy.

Lojalno$¢ pracownika

Wymiar wewnetrzny: postawa Wymiar zewnetrzny: zachowanie

Atrybuty lojalnego pracownika

Egzogeniczne i endogeniczne czynniki wplywajace na lojalnos$é pracownicza oraz
subiektywne i obiektywne determinanty sktonnosci pracownikéw do lojalnosci

Lojalnos¢ pracodawcy

Wymiar wewnetrzny: postawa Wymiar zewnetrzny: zachowanie

Atrybuty lojalnego pracodawcy

Rysunek 1. Lojalnos¢ pracownicza w aspekcie jej wymiaréw

Zrédlo: K. Pidrkowska-Wojciechowska, Ksztattowanie lojalnoéci pracowni-
czej w przedsigbiorstwach, Niepublikowana rozprawa doktorska,
Wroctaw 2007.

A.O. Hirschman rozréznia lojalnos¢ swiadoma, wyrazajaca sie przykla-
dowo w powstrzymywaniu sie od decyzji o rozstaniu z organizacja oraz
nieSwiadoma, ksztaltowana poprzez lek?!. A. Lipka omawia z kolei kate-
gorie lojalnosci o charakterze podzielnym i niepodzielnym. W pierw-
szym przypadku dla pracodawcy nie majg znaczenia inne Zrédia docho-
du pracownika, w przeciwienistwie do lojalnosci o charakterze niepo-

2 A.O. Hirschman, Lojalnos¢, krytyka, rozstanie, Wydawnictwo Znak, Krakéw 1995, s. 79.
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dzielnym?2. Wedlug G. Bartkowiak? mechanizm lojalnosci jest przeci-
wienistwem kalkulacji i ,,pojawia si¢ wéwczas, gdy praca w danej organizacji
stanowi wartos¢ samq w sobie. Stanowi ona norme postepowania utrwalong
w procesie socjalizacji jednostki (...) i jest najbardziej pozgdanym ze spotecznego
punktu widzenia mechanizmem motywacyjnym. Jednakze trudno niq sterowac,
gdyz opiera sig na dlugotrwalym procesie przemian spotecznych, stabilnych
normach kulturowych, wysokim poczuciu dobra spolecznego i Swiadomosci
wspolnego interesu.” J. Mrzygléd?* natomiast, okreslit lojalnoé¢ pracowni-
czq jako ,chgé pozostania w organizacji i wigzania z niq swojej przysztosci,
utozsamianie sig z jej celami oraz chec poprawy sytuacji firmy poprzez whasne
zaangazowanie, a takze przedkiadanie interesow organizacji nad krétkookresowe
korzysci osobiste zwigzane z zajmowanym stanowiskiem” .

A. Falkowski i A. Stachiewicz uwazaja, ze niezaleznie od réznorodnosci
definicji pojecia, lojalnoéci latwo zauwazyé, ze jest ona zmienng ciagta
o réznym nasileniu wobec swojego przedmiotu. Osoby bardzo lojalne,
przejawiaja bardzo silne emocjonalne przywigzanie?, a przywigzanie do
organizacji obejmuje trzy komponenty: akceptacje wartosci i celéw orga-
nizacji, wole wydatkowania wysitku na rzecz organizacji i pragnienie
pozostania w niej?. W odniesieniu do lojalnosci pracowniczej nalezy
odrézni¢ autentyczne zaangazowanie lojalnego pracownika — od jedynie
pewnych przyzwyczajeri, nawykéw w zachowaniach, lojalnosci wyra-
chowanej (wykalkulowanej) czy kupionej (wymuszonej). W. Wilkie za-
uwazyl, ze istnieje wiele czynnikéw lezacych u podstaw lojalnosci oraz
zwrdcil uwage na potrzebe rozrézniania prawdziwej lojalnosci od zwy-
czajnego przyzwyczajenia — rutyny zachowan?.

2 A. Lipka, Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzqdzania zasobami ludzkimi, Poltext, War-
szawa 2002, s. 178.

2 G. Bartkowiak, Psychologia zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan
1999, s. 24.

2 ]. Mrzygléd, Lojalnosc znaczy zaufanie, Personel, sierpien 2003, s. 77.

% Fakt powigzania przywigzania emocjonalnego z lojalnoscia potwierdza J. Strelau uwaza-
jac, ze przywiazanie ,laczy sie Scisle z cechami osobowosci, z wlasciwosciami pracy i or-
ganizacji, z doswiadczeniem, jak i z zachowaniami organizacyjnymi, takimi jak uczestnic-
two w zyciu organizacyjnym, lojalno$¢ wobec organizacji, produktywnos¢, punktualnosé,
uczenie sie” (J. Strelau, op. cit., s. 328.)

267, Strelau, op. cit., s. 331.

27 W. Wilkie, Consumer Behavior, John Wiley & Sons, New York 1994.
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3. Ksztaltowanie lojalnosci pracowniczej w kon-
tekscie strategicznym

Plasujac rozwazania dotyczgce ksztalttowania lojalnosci pracowni-
czej w nurcie zasobowym zarzadzania strategicznego a konkretnie na
identyfikacji strategii w jezyku zasobéw prezentowanej przez R. Krup-
skiego, poszczegdlne etapy formulowania strategii lojalnosci pracowni-
czej wygladaja nastepujaco.

Lojalnos¢ (jako jedna z wielu postaw/zachowan pracowniczych)
stanowi specyficzny rodzaj zasobu — z jednej strony jest zasobem rela-
tywnie tanim, mozliwym do uksztaltowania? a z drugiej strony jest co-
raz czesciej traktowana jako zaséb strategiczny, oryginalny, rzadki, trud-
noimitowalny, a wiec taki, na ktérym mozna budowac¢ érednio-, a nawet
diugookresowa przewage konkurencyjng oraz jako szczegdlnie wazne
panaceum na wzrost turbulencji otoczenia.

Do umiejetnosci przedsigbiorstwa w zakresie wykorzystania zaso-
bu (lojalno$¢ pracownicza) nalezy zaliczy¢ dostrzeganie przez przedsie-
biorstwa celowoéci i zasadnosci ksztaltowania lojalnosci pracowniczej,
docenianie ze strony pracodawcéw roli ksztalttowania pozytywnych rela-
¢ji z pracownikami oraz wykorzystywanie w dostatecznym stopniu psy-
chologicznych, kadrowych i organizacyjnych aspektéw ksztattowania
lojalnoéci pracowniczej. W wyniku weryfikacji modelu ksztattowania
lojalnosci pracowniczej w przedsiebiorstwach?, nalezy stwierdzié, ze
podstawa ksztaltowania lojalnosci pracowniczej w przedsiebiorstwach,
jest psychologiczny aspekt relacji przelozony — podwladny. Szczegélnie
wazne w tym zakresie, s3 osobowosciowe i temperamentalne korelaty
lojalnosci pracowniczej, do ktérych zaliczono nastepujace Eysenckowskie
wymiary osobowosci: ekstrawersja, psychotyzm3 (wplyw negatywny),

28 Istnieje przekonanie o mozliwoéciach ksztaltowania cech takich, jak lojalnos¢, wiernosé
czy uczciwosé pod warunkiem, Ze istnieje baza - lojalno$¢ naturalna stanowiaca ceche
charakteru czlowieka, na ktérej mozna ksztaltowac¢ postawy i zachowania. Jednakze moz-
liwosci ksztattowania lojalnosci mogg by¢ kwestionowane ze wzgledu na to, ze wartosci
wyznawane przez pracownika sa gleboko zakorzenione i trudne do identyfikacji. Takie
zalozenie ogranicza mozliwosci ksztaltowania lojalnoéci - jednak ich nie wyklucza.

2 K. Piérkowska-Wojciechowska, op. cit.

3 Psychotyzm rozumiany jest tutaj raczej jako tendencja do niekonwencjonalnego stylu
zycia i myslenia dywergencyjnego niz tendencje psychotyczne i asocjalne jednostki.
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introwersja, klamstwo’' (wplyw pozytywny), a takze aktywnos¢ stano-
wiacg jeden z badanych wymiaréw temperamentu (wplyw negatywny).
Do wyznawanych przez pracownika wartosci (koncepcja Schelerowska),
majacych pozytywny wplyw na ksztaltowanie lojalnosci pracowniczej
zaliczono: wartosci prawdy, wartoséci moralne, wartosci $wiete, $wietosci
$wieckie i religijne, natomiast warto$ciami negatywnie wplywajacymi na
atrybuty lojalnego pracownika okazaly sie by¢ wartosci hedonistyczne,
wartosci witalne, sprawno$¢ i sila fizyczna oraz wytrzymatosé. Do wy-
raznie pozytywnych psychologicznych korelatéw lojalnosci pracowni-
czej, zaliczono réwniez: zapobieganie wypaleniu zawodowemu, monito-
rowanie poziomu stresu zawodowego, wypracowanie stylu radzenia
sobie ze stresem - skoncentrowanym na zadaniu, proces orientacji, socja-
lizacji i facylitacji spolecznej (powigzany $cisle z wprowadzaniem pra-
cownika do pracy) oraz wywigzywanie si¢ z zawartego kontraktu psy-
chologicznego. Na ksztaltowanie lojalnosci pracowniczej w przedsigbior-
stwach, wplywaja réwniez elementy procesu kadrowego, chociaz w sto-
sunkowo mniejszym stopniu niz w przypadku uwarunkowan psycholo-
gicznych. Nalezy zwroci¢ uwage, ze parametry procesu kadrowego, beda
wplywac na ksztaltowanie lojalnosci, jezeli bedzie miedzy nimi wyste-
powa¢ koincydencja. Wazny w tym zakresie jest proces rekrutacji i selek-
gi, a w szczegdlnosci jasne okreslenie oczekiwarn pracodawcy wobec
kandydata, mozliwos¢ wyrazenia przez pracownika jego oczekiwan,
jednoznacznosc¢ i przejrzystos¢ procesu rekrutacji oraz atmosfera. Nega-
tywnymi korelatami lojalnosci pracowniczej w aspekcie procesu rekruta-
qgi i selekcji, sa przejawy dyskryminacji. Rozpatrujac kwestie wprowa-
dzenia nowego pracownika (majac na wzgledzie jego procesualny i tem-
poralny charakter), pozytywny wplyw wykazaly nastepujace czynniki:
sumienne zapoznanie pracownika z jego srodowiskiem pracy, przekaza-
nie pracownikowi informacji o warunkach pracy, szkolenia oraz przyje-
cie pracownika w organizacji przez bezposredniego przelozonego. Ja-
snosé, prostota i czytelnosé systemu wynagradzania, uznawanie go przez
pracownikéw za stuszny i uczciwy oraz atrakcyjnosé wynagrodzenia
w stosunku do wielkosci plac oferowanych w danej branzy moze wzmac-
nia¢ proces ksztaltowania lojalnosci pracowniczej. Bardzo waznym
aspektem kadrowym jest zapewnienie pracownikowi mozliwosci rozwo-
ju, a w szczegdlnosci przeprowadzanie identyfikacji potrzeb szkolenio-
wych. System oceniania, jako kolejny czynnik kadrowy, wplywajacy na

31 Skale kltamstwa (w rozumieniu Eysenckowskim) wykorzystuje sie¢ do mierzenia aprobaty
spotecznej lub tendencji do przedstawiania siebie w korzystnym $wietle.
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lojalnos¢ pracownicza, powinien by¢ powszechny i akceptowalny przez
pracownikéw. Sposoby radzenia sobie przedsiebiorstw z nadwyzka za-
trudnienia, maja réwniez pozytywny (rezygnowanie z ustug podwyko-
nawcéw), badZz negatywny (zwalnianie pracownikéw, wprowadzanie
podziatu pracy, leasing pracowniczy, urlopy), wptyw na ksztaltowanie
lojalnosci pracowniczej. Sposréd organizacyjnych uwarunkowan ksztat-
towania lojalnosci pracowniczej, znaczenie maja materialne i spoleczne
warunki pracy, wsparcie spoteczne (emocjonalne, instrumentalne, oce-
niajgce) oraz dostosowanie powierzonego pracownikowi zakresu obo-
wigzkéw i poziomu odpowiedzialnoéci do jego mozliwoéci. Nie bez
wplywu pozostaje réwniez kultura i struktura organizacyjna. Kultura
organizacyjna, sprzyjajaca ksztaltowaniu lojalnodci pracowniczej
w przedsigbiorstwach, jest kultura: klanu, adhokracji, jednostek, frag-
mentaryczng. Natomiast wymiarami kultury organizacyjnej sprzyjajacy-
mi budowaniu stosunkéw lojalnoéciowych sg: duza wyrazistosé kultury
organizacyjnej, duza glebokoé¢ zakorzenienia kultury organizacyjnej,
duzy stopienn upowszechnienia kultury organizacyjnej i maly dystans
wladzy. Strukturami organizacyjnymi korzystnymi z punktu widzenia
ksztaltowania lojalnosci pracowniczej, moze by¢ struktura plaska, struk-
tura organiczna oraz struktura autarkiczna. Ktéra z tych struktur jest
najbardziej odpowiednia, zalezy od specyfiki przedsiebiorstwa i jego
otoczenia.

Efektami z tytulu wykorzystania zasobu (lojalnos¢ pracownicza)
moze by¢ wprowadzenie systemu lojalnosciowego; mniejsze koszty re-
krutacji, selekgji, szkolenia pracownikéw; pozyskiwanie lojalnych klien-
tow; zatrzymanie w przedsiebiorstwie kapitatu intelektualnego; zaanga-
zowanie pracownika w prace; kreowanie wizerunku przedsiebiorstwa;
wieksza motywacja wewnetrzna pracownika; latwoé¢ wprowadzania
zmian organizacyjnych.

Do najwazniejszych sposobéw pozyskania lojalnosci jako zasobu
nalezy zaliczy¢: uksztaltowanie w otoczeniu wizerunku lojalnego praco-
dawcy; wykorzystanie psychologicznych, kadrowych i organizacyjnych
uwarunkowan ksztaltowania lojalnoéci pracowniczej oraz uwzglednienie
czynnikéw egzo- (zadowolenie z miejsca pracy, mozliwos¢ rozwoju, po-
czucie wplywu na rozwdj organizacji, empowerment pracowniczy, two-
rzenie kapitatu spotecznego, wspétdziatanie, sprawiedliwoé¢ organiza-
cyjna, zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, lojalnos¢ pracodawcy
wobec pracownika, zgodnos¢ celéw pracownikéw z celami przedsiebior-
stwa, partnerstwo) i endogenicznych (poczucie identyfikacji z przedsie-
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biorstwem, przywiazanie do organizacji®?, wzajemne zaufanie, dazenie
do osiggniecia stabilizacji, osobowo$¢, indywidualny system wartosci
pracownika, percepcja sprawiedliwosci organizacyjnej) w ksztattowaniu
lojalnosci pracownicze;j.

Podsumowanie

W artykule podjeto prébe przedstawienia lojalnosci pracowniczej
w kontekscie zasobowego ujecia strategii. Jako model identyfikacji stra-
tegii przyjeto propozycje identyfikacji strategii w jezyku zasobéw autor-
stwa R. Krupskiego. Zdefiniowano pojecie postawy i zachowania, omé-
wiono postawy i zachowania w odniesieniu do lojalnoéci pracowniczej
oraz zaprezentowano sposob ksztaltowania lojalnosci pracowniczej
w kontekscie strategicznym.
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Rozdziatl 23.

Przedsiebiorstwo oparte na wiedzy
w kontekscie miedzyorganizacyjnym

Nurt badani nad zarzadzaniem wiedza staje sie jednym z gléwnych
obszaréw badawczych w zarzadzaniu strategicznym. Dostarcza bowiem
istotnych uzupelnien wzgledem zasobowej teorii firmy, aspirujacych
wrecz do miana odrebnego podejscial. Zrozumienie proceséw uczenia sie
indywidualnego i zbiorowego w ramach pojedynczej organizacji roénie.
Jednakze wyjasnient uzyskanych na gruncie pojedynczej organizacji nie
mozna latwo przenie$¢ na grunt miedzyorganizacyjny, ze wzgledu na
pewne jego cechy specyficzne. Tymczasem, problematyka miedzyorgani-
zacyjnego uczenia sig? postrzegana jest jako kluczowe zagadnienie
wspdlczesnej teorii konkurencji. Jednocze$nie innowacyjnosé przenosi sie
z wnetrza organizacji na jej granice i poza te granice’. Wspdtdziatanie
przedsiebiorstw staje sie coraz czestsze ze wzgledu na wieloletnie proce-
sy specjalizacji i dekonstrukgji faficucha wartosci, ktére zwrotnie induku-
ja potrzebe wspdlnego tworzenia wartoécit. Potrzeba przechwytywania
i ochrony wartosci opartej na wiedzy urasta wiec do rangi kluczowego
problemu menedzerskiego®.

Niniejszy artykut poswiecony jest luce poznawczej zwigzanej
zwplywem kontekstu miedzyorganizacyjnego na przedsigebiorstwo
oparte na wiedzy. Omawia on wybrane kierunki badart w kontekscie
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Vol. 17, pp. 109-122.

2 G. Hamel, Competition for Competence And Interpartner Learning Within International Strategic
Alliances, Strategic Management Journal 1991, Vol. 12, s. 83-103.

3 W. Powell, KW. Koput, L. Smith-Doerr, Interorganizational Collaboration and the Locus of
Innovation: Networks of Learning in Biotechnology, Administrative Science Quarterly, 1996,
Vol. 41, p. 116-145.

4 K. Moller, S. Svahn, Role of Knowledge in Value Creation in Business Nets, Journal of Man-
agement Studies 2006, Vol. 43, Nr 5, s. 985-1007.

5 P. Hurmelinna-Laukkanen, K. Puumalainen, Formation of the Appropriability Regime: Strate-
gic and Practical Considerations, Innovation: Management, Policy & Practice 2007, Vol. 9,
s. 2-13.
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miedzyorganizacyjnym zarzadzania wiedza. Rezim apropriacji to zespét
rozwigzan stuzacych ochronie kluczowych zasobéw wiedzy, podczas
gdy kompetencje relacyjne kieruja uwage raczej w strone maksymalizacji
wartosci tworzonej w kontekscie miedzyorganizacyjnym. Opracowanie
stanowi dyskusyjny przyczynek do rozwoju teorii zarzadzania wiedza.

1. Rezim apropriacji

Wyjasnianie Zrédet przewagi konkurencyjnej w oparciu o zasoby
od wielu lat uznawane jest za wazne, ale niewystarczajace. Trwajace od
dziesiecioleci juz procesy specjalizacji, tworzenia ukladéw outsourcin-
gowych czy najszerzej rzecz ujmujac dekonstrukeji taricucha wartoéci
prowadza w rezultacie do zwigkszenia wzajemnej zaleznosci przedsie-
biorstw wzgledem siebie. Nieuniknionym ich skutkiem jest przeciez kon-
centracja na wybranych elementach taficucha wartosci oraz kluczowych
kompetencjach przedsiebiorstwa, przy jednoczesnej rezygnacji z innych
elementéw i kompetencji. W zwigzku z tym tworzenie produktéw zlozo-
nych® oznacza potrzebe Iaczenia wielu elementéw w czasie i przestrzeni
— inaczej méwigc wymaga koordynacji miedzyorganizacyjnej. Oznacza to
w istocie, ze eksploatacja wiedzy odbywa sie zaréwno wewnatrz, jak
i pomiedzy organizacjami. Czyni to z kontekstu miedzyorganizacyjnego
istotne uwarunkowanie eksploatacji wiedzy.

Odrebna okoliczno$¢ dotyczy eksploracji wiedzy, czyli tych
wszystkich proceséw, ktére stuza tworzeniu nowej wiedzy oraz wlacza-
nia nowej wiedzy w rutynowe funkcjonowanie przedsiebiorstwa.
W literaturze przedmiotu pojawia sie poglad, ze rosngca zlozonos¢
i kosztownos¢ prac badawczo rozwojowych’, dynamika proceséw inno-
wacyjnych® oraz heterarchiczny porzadek wiadzy® sprzyjaja miedzyor-
ganizacyjnej eksploracji wiedzy. Niektérzy autorzy sugeruja wrecz, ze

¢ C. Jones, W.S. Hesterly, S.P. Borgatti. A General Theory of Network Governance: Exchange
Conditions and Social Mechanisms, Academy of Management Review 1997, Vol. 22, Nr 4,
s. 911-945.

7']. Hagedoorn, Understanding the Rationale of Strategic Technology Partnering: Interorganiza-
tional Modes of Cooperation and Sectoral Differences, Strategic Management Journal, 1993, Vol.
14, s. 371-385.

8 W. Powell, Learning from Collaboration: Knowledge and Networks in the Biotechnology and
Pharmaceuticals Industries, California Management Review 1998, Vol. 40, Nr 3, pp. 228-240.

9 C. Dhanaraj, A. Parkhe, Orchestrating innovation networks, Academy of Management Re-
view 2006, Vol. 31, s. 659-669.
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wspdlczesne okolicznosci wrecz indukuja!® wspdétdziatanie w zakresie
zarzadzania wiedzg. Oznacza to, ze wplyw czynnikéw egzogenicznych
na decyzje zwigzane z zarzadzaniem wiedzg staje sie tak silny, Ze wrecz
ogranicza autonomie decydenta. Innymi stowy méwigc menedzerowie sa
przekonani'!, ze to miedzyorganizacyjna droga stwarza najlepsze per-
spektywy sukcesu.

Mozna wiec przyja¢ poglad o rosngcym znaczeniu przestrzeni
miedzyorganizacyjnej w tworzeniu i eksploatacji wiedzy. Zasobowa teo-
ria firmy dosy¢ jednoznacznie implikuje jednak potrzebe osiggania po-
nad przecietnej efektywnosci, co tlumaczy sie wystepowaniem renty
monopolistycznej, ricardianskiej lub schumpeterianiskiej'?2. Ponad prze-
cietne przychody z tytulu renty monopolistycznej przedsiebiorstwa wig-
za sie z zasobami wowczas, gdy mozliwe jest sterowanie cenami ofero-
wanych produktéw lub wplywanie na podaz. To wlasnie cechuje mono-
pol — zdolnoé¢ do wplywania na ceny poprzez wylgcznosé lub quasi-
wylacznosé w zakresie decyzji potazowych. Inng sytuacje obserwuje sie
wéweczas, kiedy przedsiebiorstwo osigga przewage komparatywna lub
oferuje produkty odmienne od konkurentéw. Fundamentem tej renty
ekonomicznej jest zréznicowanie zasobéw pod wzgledem produktywno-
Sci. Implikacja jest wystepowanie na rynku zaréwno przedsiebiorstw
o bardziej oraz o mniej produktywnych zasobach, co prowadzi do kom-
paratywnej przewagi tych pierwszych. Precyzujac argumentacje zasobo-
wej teorii firmy dostrzec trzeba, ze nawet w warunkach jednakowej pro-
duktywnosci zasobéw wiedza, np. know-how czy rutyny operacyjne
przedsiebiorstw moga sie rézni¢. Tym samym wiedza réwniez stwarza
fundament dla renty ricardianskiej. Trzecim, szczegdlnym przypadkiem
osiggania ponad przecietnej efektywnosci jest renta schumpeteriafiska
zwigzana z innowacjami. Oznacza to, ze te przedsiebiorstwa, ktére dys-
ponuja wylacznoscig na nowe technologie, procesy, wyroby czy sposoby
dzialania osigga¢ mogg dodatkowa rentownos¢ ze wzgledu na posiadane
innowacje. Tymczasowos$¢ renty schumpeteriariskiej sklania z jednej
strony do wyscigu o kompetencje’® a z drugiej do intensywnych zabie-
gow ochrony wlasnych innowagji.

10 G. Ahuja, The Duality of Collaboration: Inducements and Opportunities in the Formation of
Interfirm Linkages, Strategic Management Journal 2000, Vol. 21, Nr 3, s. 317-343.

11 C. Baughn, J. Denekamp, ]. Stevens, R. Osborn, Protecting Intellectual Capital in Interna-
tional Alliances, Journal of World Business 1997, Vol. 32, s. 103-117.

12 M.A. Peteraf. The Cornerstones of Competitive Advantage: a Resource Based View, Strategic
Management Journal 1993, Vol. 14, s. 179-191.

13 G. Hamel, op. cit.
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Wyjasnienie oparte na rentach nosi znamiona statycznego podej-
Scia, tzn. nie uwzglednia warunkéw trwatosci w diuzszym okresie. Te
warunki formuluje powszechnie znany akronim VRIN - wartosciowe,
rzadkie, nieimitowalne, niesubstytucyjne. Kiedy zasoby przedsiebiorstwa
je spelniaja, to woéwczas droga do trwalej przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa jest otwartal4.

W przypadku wiedzy spelnienie warunkéw trwalosci przewagi
konkurencyjnej jest niezwykle trudne zwlaszcza, kiedy tworzona jest ona
lub eksploatowana w warunkach wspétdziatania wielu przedsiebiorstw.
Da sie zauwazy¢, ze wiele przedsiebiorstw poszukuje takich partneréw,
od ktérych moze sie ,nauczy¢” istotnych skladnikéw lub tez calych
kompetencji. Wyscig o wiedze!®> oddaje ten problem, a badania empi-
ryczne podkreslajg zagrozenia zwigzane ze zbyt otwarta postawa wobec
partneréw. Otwartos¢ i postawa kooperacyjna nie tylko przyciagaja opor-
tunistycznych partneréw, ale tez sklaniajg ich do zachowan oportuni-
stycznych. Pojawia sie dialektyczne napiecie, czy tez paradoks polegajacy
na dazeniu z jednej strony do wspdtdzialania, a z drugiej zniecheceniu do
wspoéldzialania wlasnie ze wzgledu na zagrozenia niezamierzong utratg
kontroli nad wiedza krytyczna. Wyrézni¢ mozna dwa rodzaje obserwo-
walnych empirycznie reakgji na to napiecie. Jedna skupia sie na dziata-
niach ochronnych, szeroko czerpigc z dorobku ekonomii kosztéw trans-
akcyjnych. Niepozadane zachowania partneréw nazywa sie wdéwczas
oportunizmem, czyli przebiegtym dazeniem do realizacji wlasnych inte-
reséw. Liczne badania przeprowadzone w tym nurcie oferuja logike
ochrony przed oportunizmem dzieki mechanizmom umownym oraz
psychologicznym'e. Na gruncie zarzadzania wiedza oraz kapitalem inte-
lektualnym dorobek ekonomii kosztéw transakcyjnych oraz nauk praw-
nych zmierza w strone holistycznej odpowiedzi na troske o ochrone wie-
dzy.

Zespol rozwigzan stuzacych spetnieniu, chociazby czasowym, tych
warunkow literatura nazywa rezimem apropriacji'”. Kategoria ta odnosi
sie do kombinacji mechanizméw ochrony wiedzy i wilasnosci intelektu-
alnej. Zalicza sie do nich: prawa wlasnosci intelektualnej, wiedze milcza-
cy, przewage wynikajaca z czasu, ksztaltowanie zespoléw oraz ograni-

14]. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2005.
15 G. Hamel, op. cit.

16 S. Jap, E. Anderson, Safeguarding Interorganizational Performance and Continuity under Ex
Post Opportunism. Management Science 2003, Vol. 49, Nr 12, s. 1684-1701.

17 P. Hurmelinna-Laukkanen, K. Puumalainen, ... op. cit. s. 2-13.
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czenia kontraktowe. Prawa wlasnosci intelektualnej tworza szeroki nurt
w naukach prawnych i stanowig przyczynek do ekspansji zarzadzania
strategicznego poza swoja domene badawcza. Interesujace staja sie
wszelkie zabiegi, ktére moga uniemozliwi¢ lub przynajmniej opdzni¢
wykorzystanie technologii, wzoréw przemystowych, algorytmoéw, for-
mul i innych przejawéw wiedzy przez konkurentéw. Prawa autorskie
oraz ochrona patentowa stanowia najbardziej znane rozwigzania prawne.
Wiedza milczaca, a takze wiedza lepka to zjawiska typowe dla zarzadza-
nia wiedzg. Kodyfikacja wiedzy znacznie ulatwia jej kopiowanie i pozy-
skanie przez otoczenie. Tymczasem wiedza nieskodyfikowana, zbiorowa
jest nie tylko wyzwaniem dla zarzadzania wewnatrz organizacji. Staje sie
ona niewidoczna dla konkurentéw, a przez to chroniona. Efekt ograni-
czania transparencji jest mozliwy do osiagniecia poprzez rozwigzania
kontraktowe!® oraz wlasciwe ksztaltowanie sktadu zespoléw miedzyor-
ganizacyjnych. Wylacza sie w ten sposéb umownie oraz faktycznie do-
step do pewnych obszaréw dzialalnosci oraz zasobéw wiedzy. Rozwia-
zania kontraktowe stwarzaja zreszta dosy¢ szerokie pole oddzialywania,
ktérych przejawem sa klauzule poufnosci, klauzule konkurencyjnosci,
ktére zabezpieczaja przedsiebiorstwo przed wykorzystaniem wiedzy
uzyskanej wspdlnie lub w trakcie wspdlpracy przez partnera w okreslo-
nej umowgq przysztosci. Przewaga wynikajaca z czasu to sposéb na wy-
przedzenie konkurentéw, szybsze wdrozenie wiedzy do rutynowej dzia-
talnosci przedsiebiorstwa pozwala korzysta¢ z odpowiednich rent eko-
nomicznych przynajmniej do czasu uzyskania przez konkurentéw po-
dobnego poziomu wiedzy.

Wszystkie te mechanizmy opieraja sie na zasadzie ochrony klu-
czowych zasobéw w sposéb trwaly lub wzglednie trwaly przed przeje-
ciem przez konkurentéw. Celowe ksztaltowanie rezimu apropriacji ula-
twia nie tylko ochrone, ale takze porzadkuje wymiane wiedzy niezbednej
do osiggania celéw wspdétdziatania. W istocie wykorzystanie takich na-
rzedzi menedzerskich jak procedury rekrutacji i selekcji partneréow czy
tez procedury rozwigzywania sporéw oraz wychodzenia ze stosunku
wspdlpracy przejawia zaréwno cechy zabiegéw ochronnych jak tez po-
szukiwania najbardziej efektywnych warunkéw wspétdziatania. Trzeba
zauwazy¢, ze rozwigzania ochronne sa kosztowne, cho¢ nie tworza do-
datkowej wartosci. Z tego powodu, czes¢ badaczy skupia uwage nie na
sposobach ochrony wartosci wynikajacej z posiadanej wiedzy, ale na

18 W.M. Fitzpatrick, S.A. DiLullo, Strategic Alliances and the Management of Intellectual Proper-
ties: The Art of the Contract, S.A.M. Advanced Management Journal 2005, Vol. 70, s. 38-45.
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sposobach maksymalizowania wartosci mozliwe do osiaggniecia przy
wykorzystaniu tej wiedzy.

Na gruncie teorii organizacji zauwazy¢ trzeba, ze pomiedzy zaso-

bami materialnymi oraz niematerialnymi zachodzi¢ moga trzy stosunki'®:
synergia, dZwignia oraz utrata kontroli. O synergii méwi¢ mozna wéw-
czas, gdy takie zjawiska jak specjalizacja, skala, zakres przyczyniajg sie
do osiagniecia lacznego efektu wspoéldzialajacych stron wiekszego niz
suma poczynan samodzielnych. Wykorzystanie technologii zapisu obra-
zu i dzwieku Blu-Ray ilustruje synergie zachodzaca na etapie eksploatacji
wiedzy. Przystapienie do tego licencjonowanego formatu zapisu przez
producentéw elektroniki uzytkowej oraz wiodgcych producentéw fil-
méw spowodowalo zanik konkurencyjnych technologii. Drugim pozy-
tywnym zjawiskiem jest efekt dzwigni, osiagany przez przedsigebiorstwo
,biorce” wiedzy dzieki mozliwosci wykorzystania nowej wiedzy w in-
nych obszarach dziatalnosci. Zilustrowa¢ go mozna nowoczesnymi tech-
nologiami zapisu i przechowywania danych na kartach klasy SD.
Uczestnictwo w rozwoju i komercjalizacji tej technologii przez firme Pa-
nasonic stwarza nie tylko mozliwoé¢ produkgji i sprzedazy tego rozwia-
zania. Umozliwia tez doskonalenia innych wyrobéw takich jak aparaty
cyfrowe, kamery, laptopy itd.
Obok tych dwéch niewatpliwie pozytywnych dla odbiorcy wiedzy efek-
tow, zachodzi jednak zagrozenie dla trwalosci Zrédetl przewagi konku-
rencyjnej. Utrata kontroli oznacza przeciez mozliwo$é ograniczonego
(licencje lub czasowe prawo wylacznosci) lub nieograniczonego (kopio-
wanie) upowszechnienia sie kluczowej wiedzy wéréd rywali rynkowych.
O ile zagadnienie kontroli, ochrony, czy zabezpieczania wiedzy jest
przedmiotem koncepgji rezimu apropriacji, to ani synergia ani tez efekt
dzwigni nie znajduja wlaéciwej konceptualizacji ani operacjonalizacji.

2. Kompetencja relacyjna czy kompetencje rela-
cyjne?

Posiadanie zasobéw nie jest warunkiem wystarczajacym by two-
rzy¢ wartos$¢ dla interesariuszy. Niezbedne jest ich umiejetne wykorzy-
stanie, co prowadzi do pojecia kompetencji®. Ta zlozona i dynamiczna

19 M. Levy, C. Loebbecke, P. Powell, SME, Co-Opetition and Knowledge Sharing: the Role of
Information Systems, European Journal of Information Systems 2003, Vol. 12, pp. 3-17.

20 M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa — od okreslenie kompetencji do zbudowania strategii,
Placet, Warszawa 2000.
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kategoria 1gczy rutynowe procesy tworzenia wartoéci i umiejetnosci
z zasobami posiadanymi przez przedsiebiorstwo lub takimi zasobami, do
ktérych przedsiebiorstwo ma dostep. Wiedza indywidualna i zbiorowa
odgrywa zatem kluczowq, komplementarng i wzmacniajaca role w sto-
sunku do zasobéw materialnych.

Kompetencje relacyjne sytuuje sie w grupie kompetencji dynamicznych?!
i podobnie jak koncepcja bardziej ogélna budza one liczne nierozstrzy-
gniete jeszcze pytania. Przede wszystkim nie ma wyraznej zgody wsréd
badaczy czy jest to pojedyncza kompetencja?? czy tez zbiér réznorodnych
kompetencji®’. Wyr6zni¢ mozna dwa gléwne nurty definiowania kompe-
tencji dynamicznych.

( Uwalnianie ]

Integracja 1:(>[ Rekonfiguracja

J

U [ Pozyskiwanie ]

Rysunek 1. Kompetencja relacyjna jako oddzialtywanie na baze zasobo-
wa przedsiebiorstwa

Pierwszy odnosi sie do zdolnosci pozyskiwania, integrowania, rekonfi-
guracji zasobéw niezbednych przedsiebiorstwu do realizacji dziatan two-

21 K. Eisenhardt, J. Martin, Dynamic Capabilities: What are they?, Strategic Management Jour-
nal 2000, s. 1105-1121.

2 G. Lorenzoni, A. Lipparini, The Leveraging of Interorganizational Relationships as Distinctive
Organizational Capability: a Longitudinal Study, Strategic Management Journal 1999, Vol. 20,
s. 317-338.

2 A. Capaldo, Network Structure and Innovation: The Leveraging of a Dual Network as a Distinc-
tive Relational Capability, Strategic Management Journal 2007, s. 585-608.
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rzacych wartos¢?. Zatem kompetencje relacyjne sa istotne dlatego, ze
umozliwiaja przedsiebiorstwu dostep potrzebnych zasobéw nawet wéw-
czas, gdy ich samodzielne wytworzenie jest niemozliwe, a nabycie oka-
zuje sie zbyt kosztowne?.

Drugi sposéb definiowania kompetengji relacyjnych odnosi sie raczej do
uczenia sig, elastycznosci i adaptacyjnosci poniewaz upatruje dynamiki
kompetencji w ich zdolnosci do proaktywnego i reaktywnego adaptowa-
nia sie do zmian zachodzacych w otoczeniu?. W tym przypadku mniej-
sze znaczenie atrybuuje si¢ bazie zasobowej, a wieksze umiejetnosci ich
efektywnego wykorzystania. Kompetencja relacyjna staje sie czynnikiem
ulatwiajgcym, katalizujagcym modyfikacje rutyn operacyjnych ze wzgledu
na uczenie sie?.

oy y

Uczenie si¢ Kompetencje Rutyny
relacyjne operacyjne

Rysunek 2. Kompetencje relacyjne moderatorem zmian rutyn operacyj-
nych
Zrédlo: na podstawie Zollo, Winter, op. cit.

Takie skladowe kompetencji relacyjnych jak: dobér partneréw, za-
rzadzanie wspdlnym uczeniem sie, zarzadzanie zespotami, dobér struk-

2 D. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, Strategic
Management Journal 1997, p. 509-533.

%5 R. Katila, J. Rosenberger, K. M. Eisenhardt, Swimming with the Sharks: Technology Ventures,
Defence Mechanisms and Corporate Relationships, Administrative Science Quarterly 2008,
Vol. 53, s. 295-332.

2 C. Hefalt et al, Dynamic Capabilities. Understanding Strategic Change in Organizations,
Blackwell Publishing, 2007.

27 M. Zollo, S. Winter, Deliberate learning and the Evolution of Dynamic Capabilities, Organiza-
tion Science 2002, s. 339-351.
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tur koordynacji miedzyorganizacyjnych, nabieraja podstawowego zna-
czenia.

Podsumowanie

Teoria i praktyka zarzadzania wiedza uwzglednia w rosnacym
stopniu kontekst miedzyorganizacyjny. Wptywa on w istotny sposéb nie
tylko na zachowania uczestnikéw proceséw zarzadzania wiedzg, ale
takze warunkuje mozliwos¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej opartej
na wiedzy. Wydaje sie, Ze uwaga badaczy w znacznie wiekszym stopniu
skoncentrowana byta na ochronie wiedzy w warunkach wspdétdziatania
zinnymi przedsiebiorstwami. Dotychczas prowadzone badania empi-
ryczne oraz rozwdj teorii czerpie jednak z wielu fundamentéw teoretycz-
nych: zasobowej teorii firmy, zarzadzania zasobami ludzkimi, ekonomii
kosztéw transakcyjnych. Ta ré6znorodnoé¢ stanowi szeroka podstawe do
tworzenia teorii przedsiebiorstwa opartego na wiedzy, ale tez skazuje na
wysilek zwigzany z potrzebg integracji niespdjnych paradygmatow.
Szczegodlnie widoczne sa sprzecznoéci kierunkéw badan oraz ich wyni-
kéw w zaleznosci od tego, czy konstruktem wiodacym jest oportunizm
czy tez wartosc.

Znacznie bowiem slabiej zbadana jest problematyka maksymaliza-
¢ji wartoéci w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy i ze wzgledu na
kontekst miedzyorganizacyjny. Pojawiaja sie liczne pytania badawcze,
takie jak: Czy mozliwe jest zabezpieczenie wiedzy przed nieuprawnio-
nym przejeciem? Jakie narzedzie sa skuteczne w zakresie zarzadzania
wiedzg w kontekscie miedzyorganizacyjnym? Czy mozliwe jest skutecz-
ne uczenie si¢ od wspétpracujacych przedsiebiorstw? Czy przedsiebior-
stwo zawsze moze zaabsorbowaé¢ wiedze partneréw? Rosnace zaintere-
sowanie uczeniem sie¢, zarzadzaniem wiedza oraz kompetencjami dyna-
micznymi pozwala oczekiwaé odpowiedzi na te i inne watki.
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Rozdzial 24.

Kultura organizacyjna i realizacja strate-
gil organizacji

Wstep

W literaturze pos$wieconej problemom strategii coraz wieksza
uwage poswieca sie¢ kulturze organizacyjnej. Mozna to wyjasni¢ niepo-
wodzeniami bardziej ,,racjonalnych” podejs¢ do strategii. Organizacyjna
kultura i koniecznos¢ jej uwzglednienia w zarzadzaniu strategicznym
wyjaénily czesciowo problemy zwigzane z realizacja strategii.

Kultura organizacyjna staje si¢ coraz bardziej interesujaca dla
,strategdw”, gdyz wplywa ona zaréwno na formulowanie jak i na reali-
zacje strategii. Wykorzystujac prosty model mozna podzieli¢ kulturowe
procesy na poszczegoélne kategorie. Do organizacyjnych proceséw zali-
czy¢ mozna tutaj: grupowanie, formalne i nieformalne aspekty wladzy,
systemy kontroli i motywowania, styl zarzadzania, historie i symbole.
Podkresli¢ tutaj nalezy znaczenie biezacej praktyki zarzadzania dla za-
chowania stabilnosci.

Rysunek 1. ukazuje, jak kultura organizacji wptywa na realizowa-
na strategie. Procesy wewnatrz i poza granicami organizacji wptywaja na
to, w jaki sposéb ludzie interpretuja i postrzegaja otoczenie i jak modyfi-
kuja swoje indywidualne postrzeganie i dzialalnos¢ poznawcza. We-
wnetrzne organizacyjne procesy obejmuja formalne i nieformalne inte-
rakcje w ukladzie wladzy i miedzy poszczegélnymi cztonkami organiza-
qji i ich grupami, systemy kontroli i motywacji, styl zarzadzania i symbo-
le organizacji. ,,Oddzialywanie zewnetrzne” stanowi ogdlne okreélenie
dotyczace wszystkich zrédel doswiadczenia, ktére ksztaltuja poglady
czlowieka na otaczajacy go Swiat. Sa to wszystkie procesy socjalizacji,
poprzez ktdére przeszli poszczegélni czlonkowie organizacji, wiaczajac
w to proces nauki, relacje rodzinne, wpltyw kultury regionalnej i naro-
dowej a takze dotychczasowe doswiadczenie zdobyte w procesie pracy.
Te ztozone oddziatywania 1acza sie i wplywaja na sposéb myslenia czlo-
wieka, ktéry stanowi jego proces poznawczy.
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Rysunek 1. Wplyw kultury organizacyjnej na strategie

Procesy kognitywne oparte s na wartoéciach, pogladach, relacjach
ktére akceptuja ludzie i ktore ksztaltujg sie w oparciu o dotychczasowe
doswiadczenie. Kluczowy problem zwigzany ze strategia polega na tym,
w jakim stopniu wszyscy czlonkowie organizacji wspieraja te wartosci
i poglady. Jest to istotne, gdyz wartosci i poglady, ktére akceptuja czton-
kowie organizacji wplywajq na ich zachowania — w tym na decyzje, ktére
podejmuja i dzialania, ktére realizujg. Jezeli wysoki jest poziom zgodno-
$ci miedzy czlonkami organizacji, wéwczas ich zachowania i reakcje be-
da podobne. Bedzie to posiadalo istotne, pozytywne znaczenie, jezeli
dominujgce poglady i wartosci nie sg sprzeczne z projektowang strategia
organizacji. Jednakze, jezeli zmiana strategii wymaga okre$lonych za-
chowan, ktére sg sprzeczne z dominujgcymi przekonaniami, bedzie to
stanowilo istotng przeszkode w procesie realizacji strategii.

Rezultat dziatalnosci wszystkich wspétpracownikéw determinuje
ksztaltujaca sie strategie organizacji. Mozna wykazaé, ze organizacyjne
procesy wplywaja na to, jak ludzie postrzegaja otaczajacy $wiat, na ich
system wartosci i poglady. To jak ludzie postrzegaja swiat, wplywa na
ich zachowanie (na decyzje, ktére podejmuja, realizowane przez nich
dziatania). W ten sposéb, to jak postrzegamy $wiat, wplywa na nasze
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zachowanie, a kolektywne zachowania wszystkich cztonkéw organizacji
okresla sposéb podejmowanych dziatan.!

Pomimo tego, Ze jest to uproszczone ujecie znacznie bardziej zto-
zonych proces6w, model ten pozwala na analize niektérych waznych
probleméw w obszarze strategia — kultura.

1. Procesy organizacyjne

Organizacyjne procesy wplywaja na kulture organizacji i w pew-
nym sensie s3 jej elementem. Procesy te mozna rozdzieli¢ na szes¢ kate-
gorii: grupowanie, wiadza, kontrola i motywacja, style zarzadzania, dzia-
tania biezace, historia i symbole. Te kategorie nie sg izolowane i miedzy
nimi wystepuje istotna wspétzaleznosé. Lecz w celu lepszego zrozumie-
nia organizacyjnej kultury mozna rozpatrywac te kategorie w pewnej
kolejnosci. Moga one mie¢ charakter proceséw planowanych jak i prze-
biega¢ w sposéb zywiotowy?.

Grupowanie

Kluczowym aspektem kultury organizacyjnej jest sposéb specjali-
zacji organizacji. W praktyce, funkcjonalna specjalizacja moze ograniczac
réznorodnoé¢ pogladéw i wartoéci, co z kolei nie sprzyja wspdétdziataniu
wewnatrz organizacji. Réwnoczeénie kierownictwo organizacji powierza
poszczegdlne funkcje kierownicze tym czlonkom organizacji, z ktérymi
im najlepiej sie¢ wspélpracuje — ktérzy podzielaja jego poglady i systemy
wartosci, ktérzy posiadaja podobne doswiadczenie. W takim przypadku
problem ksztaltowania strategii polega na tym, ze bardzo podobne po-
glady w diugim okresie utrzymuja si¢ na najwyzszym szczeblu zarza-
dzania organizacja. Moze to ogranicza¢ racjonalnos¢ proceséw decyzyj-
nych, obnizaé jako$¢ dyskusji i ogranicza¢ mozliwoéé weryfikacji po-
wszechnie dominujacych pogladéw opartych na dotychczasowym do-
$wiadczeniu.

Podstawy specjalizacji odgrywaja podstawowe role w procesie
wskazywania czlonkom organizacji tego, co jest rzeczywiscie istotne.
Dominacja specjalizacji funkcjonalnej oznacza, na przyklad, ze wazny jest
rozwoj umiejetnosci i profesjonalnej wiedzy. Analogicznie jezeli konfigu-

1 C. Bowman, Strategy in practice, Prentice Hall Europe, London 2003, s. 161-163.
2 G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, New York 1999.
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racja dokonana jest na podstawie typéw odbiorcéw, rynkéw, projektow
lub produktéw, oznacza to podkreélenie znaczenia réznych priorytetéw.

Nieformalne grupowanie dokonuje sie samorzutnie a sprzyjajace
mu dzialania ludzi znajduja si¢ w bezposrednich relacjach. Poprzez pro-
cesy wspoldziatania moga ksztaltowac sie rézne opinie i poglady. Jezeli
te procesy podlegaja formalnemu kierownictwu, wéwczas proces ksztal-
towania sie relacji interpersonalnych w pewnym stopniu znajduje sie pod
kontrolg kierownictwa organizacji. Jednakze poglady i opinie ksztaltuja-
ce si¢ poprzez relacje nieformalne moga by¢ sprzeczne z oczekiwaniami
kierownictwa. Nieformalni przywddcy, wplywajac na tres¢ powszech-
nych opinii moga w istotnym stopniu wplywaé na percepcje i ocene
przez pracownikéw okreslonych dziatan i zamierzeni kierownictwa. Nie-
formalne sieci moga stac¢ sie decydujacym aspektem sposobu funkcjono-
wania organizacji.

Wiladza

Uprawnienia do podejmowania decyzji lub mozliwosé¢ blokowania
procesu realizacji decyzji sg istotnym aspektem relacji, strategia — organi-
zacyjna kultura. W niektérych organizacjach procesy decyzyjne sa silnie
zdecentralizowane i czlonkowie organizacji nawet na niskich szczeblach
zarzadzania posiadaja prawo do podejmowania istotnych nawet decyzji.
W innych, nawet biezace decyzje zapadaja na najwyzszym szczeblu. Tak
skrajna centralizacja pojawia sie szczegdlnie w organizacjach przezywa-
jacych kryzys.

W organizacjach mozna dostrzec wystepowanie wtadzy o charak-
terze pozaformalnym. Jest to wladza, ktéra dysponuja poszczegdlni
czlonkowie organizacji lub grupy, nie zwigzana z formalna hierarchia.
Posiada ona dwa zasadnicze Zrédia:

m zaleznoé¢ — istotna zaleznoé¢ organizacji od dzialan czlonka orga-
nizagji lub grupy;
s kontrola nad informacja — dysponowanie informacja daje wiladze,

w efekcie zapewnienie informacji lub jej utajnienie moze dawac

poszczegdlnym osobom mozliwos¢ wplywu na organizacje.

Kontrola i motywacja

,,To co zostalo dobrze zaplanowane, bedzie takze zrealizowane” —
systemy kontroli organizacji przekazuja informacje dotyczace prioryte-
tow. Najczesciej systemy kontroli opieraja sie na okreslonych rezultatach
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wyrazonych w miernikach ilosciowych: koszty, budzety, zaplanowane
zadania produkcyjne, wykorzystanie zdolnoéci produkcyjnych itd. Moze
to odbic sie negatywnie na wysitkach dotyczacych tych form dziatalnosci,
ktére podlegaja mierzeniu kwalifikacji, a to z kolei moze by¢ niezgodne
z zaplanowang strategia. Na przyklad, jezeli zaplanowana strategia wy-
réznia jako priorytet poziom obstugi klientéw, a systemy kontroli skon-
centrowane s3 na ograniczeniu wzrostu nakladéw, wéwczas realizowana
strategia zacznie odzwierciedlaé¢ systemy kontroli, a nie zaplanowanej
strategii.

Podobnie, czlonkowie organizacji zwracaja uwage na to, jakie za-
chowania s3 motywowane pozytywnie. Che¢ uzyskania akceptacji i na-
grody, nie tylko finansowej — status, pochwala i uznanie spoteczne — cha-
rakteryzuje dzialania wszystkich czlonkéw organizacji. Zapewne, za-
chowanie, ktére jest pozytywnie motywowane bedzie powtarzane,
a zatem systemy motywacyjne podobnie jak systemy kontroli powinny
wspiera¢ zaplanowana strategie.

Style zarzadzania

Przez wiele lat styl zarzadzania lub kierowania znajdowal sie
w centrum uwagi teorii i praktyki zarzadzania. Préby poszukiwania
najbardziej efektywnych styléw zwigzane byly przede wszystkim z po-
dejciem sytuacyjnym.

Obok badan prowadzonych w osrodkach akademickich dotycza-
cych czynnikéw wplywajacych na styl kierowania, wydano wiele prac
o charakterze  popularnonaukowym  reprezentujacych  koncepcje
,wielkich ludzi” i ,,dominacji w zarzadzaniu”, oparte na historii rozwoju
firm, ktére odniosly sukces. Istotna réznica miedzy tymi podejsciami
polega na tym, ze koncepcja ,wielkich ludzi” i ,,dominacji w zarzadza-
niu” zawiera teze, ze menedzerowie wykorzystuja zachowania zapew-
niajace im dominacje niezaleznie od sytuacji. Wedlug tej koncepcji istnie-
je najlepszy sposéb kierowania, ktéry najczeéciej polega na tym, ze kie-
rownicy wystuchuja opinii podwladnych, deleguja im uprawnienia
a nastepnie formutuja ogdlne, , porywajace idee” na ktérych powinny
opiera¢ sie decyzje podwladnych.

W przeciwienstwie do tego podejscia, podejscie sytuacyjne przyj-
muje, ze okre$lone typy organizacji potrzebuja réznych styléw kierowa-
nia. Na przyklad organizacja mechanistyczna, w wysokim stopniu scen-
tralizowana, koordynowana przez hierarchie i dyscypling, wymaga au-
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tokratycznego stylu kierowania, natomiast, organizacja organiczna moze
wymagac konsultatywnego i nieformalnego stylu kierowania.

Procesy organizacyjne nie s3 w pelni izolowane. Na styl kierowa-
nia wplywa na przyklad formalna struktura organizacji, a takze zakres
i stopien specjalizacji. Organizacyjne struktury i procesy wzmacniajace
sie wzajemnie. W takiej sytuacji trudno niekiedy podja¢ prébe zmiany
jednego elementu stylu bez réwnoczesnej zmiany innych podsysteméw —
tylko tak mozna uksztaltowaé nowy, wzajemnie wzmacniajacy sie zwia-
zek struktury i proceséw — przechodzacych od jednej struktury do inne;j.

Przykltadem moze by¢ pozornie skuteczne wdrozenie metody , kot
jakosci” w organizacji typu mechanistycznego, kierowanej w sposéb
autokratyczny, zcentralizowanej i opartej na rozbudowanym systemie
kontroli. Aby kota jakosci funkcjonowaly prawidlowo, kierownictwo
organizacji musi mie¢ zaufanie do pracownikéw wydzialéw produkcyj-
nych, dajac im mozliwoé¢ analizowania probleméw jakosci i propono-
wania rozwigzan tych probleméw. Jezeli w kierownictwie naczelnym
dominuje przekonanie, ze pracownikom nie mozna ufa¢, ze nie powinni
oni wykazywa¢ nadmiernej, indywidualnej inicjatywy i nalezy obser-
wowac i kontrolowac ich biezace dzialania, wéwczas kota jakosci nie
beda funkcjonowac.

Dominujacy w organizacji styl kierowania jest istotnym aspektem
jej kultury. Zachowania poszczegélnych kierownikéw éredniego szczebla
posiadaja decydujace znaczenie dla uswiadamiania sobie przez czlonkéw
organizacji jakie zachowania w organizacji s3 akceptowane. Podwladni
uwaznie obserwuja zachowania swoich przelozonych. Jezeli dostrzegaja
oni rozdzwiek miedzy realizowana strategia a zachowaniami kierowni-
kéw wyzszego szczebla, wéwczas ich poglady beda ksztaltowaly sie pod
wplywem tych ostatnich. Dzialania prezesa firmy posiadaja wage symbo-
liczng. To w jaki sposéb dyrektor wykorzystuje swdj czas, demonstruje
jego priorytety. Moze on przeznacza¢ swdj czas na spotkania z waznymi
klientami, prowadzenie zebran z kierownikami wyzszego szczebla, od-
wiedzanie komérek sztabowych firmy, uczestnictwo w szkoleniach doty-
czacych relagji z klientami lub na obchdd przedsiebiorstwa i omawianie
probleméw jakosci z pracownikami wydziatéw produkcyjnych. Wybér,
ktérego dokonuje dyrektor moze w istotnym stopniu wptynaé na ksztat-
towanie pogladow i systemu wartosci cztonkéw organizacji.
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Biezaca praktyka

Biezaca praktyka — to realizacja celéw organizacji. Moze mie¢ ona
charakter waskowyspecjalizowanej procedury, dokladnie okreslonej,
pozwalajacej na realizowanie przewidywanej dziatalnosci (na przykiad
zamawianie podzespoléw produkcyjnych, ocena propozycji dotyczacych
inwestycji kapitalowych). Z drugiej strony moze ona posiada¢ charakter
naturalny przyjmujac forme ogélnie przyjetej i akceptowanej metody
dziatan, ktéra nie byla wczesniej omawiana ani uwzgledniona — na przy-
kiad idee dotyczace nowych produktéw powstaja zawsze w oddziale
B+R.

Ze wzgledu na swdj stabilizujacy charakter biezaca praktyka moze
sta¢ sie gtéwna przeszkoda w procesie zmian. Sformalizowane formy
dziatan praktycznych oraz odpowiednie procedury posiadaja te ceche, ze
sa wyraznie okreslone, dlatego mozna podda¢ je krytycznej ocenie
i ewentualnej zmianie. Niejawne formy praktyki moga wplywaé na za-
chowania organizacyjne w sposéb ukryty lecz niekiedy bardzo istotny.
Ich rozumienie i akceptacja przez czlonkéw organizacji powoduje, ze
wydaja si¢ one w takim stopniu oczywiste, Ze nie wyobrazajg oni sobie
innych mozliwych sposobéw dziatania. W rezultacie bardzo trudno nie-
kiedy zidentyfikowaé te nieformalne formy praktyki, nie méwiac juz
o ich zmianie.

Trudno przeceni¢ znaczenie biezacej praktyki dla dowolnej orga-
nizacji. Zapewnia ona niezbedny rytm i stabilnos¢ funkcjonowania. Jed-
nakze, jezeli projektowana strategia wymaga zmian zachowan organiza-
cyjnych, wowczas niezbedna jest zmiana systemu biezacej praktyki. Na
tym wiasénie poziomie dziatalnosci tworzy sie wiele probleméw zwigza-
nych ze zmiang strategiis.

Specyficzng kulturowa forma biezacej praktyki sg ,rytuaty”. Tabe-
la 1. przedstawia podstawowe kategorie lub grupy rytualéw oraz ich
przykiady. Rytualy przyjmuja forme kulturowych proceséw, ktére moga
sprzyja¢ lub ogranicza¢ zmiany w organizacji. Moga one tworzy¢ specy-
ficzny , klej”, ktéry taczy dzialania ludzi w organizacji.

3 R. Grant, Contemporary Strategy Analisis, Blackwells, London 2005.
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Tabela 1. Typy rytuatéw organizacyjnych
Typ rytuatu Podkategoria

Wezwanie Nowe mianowanie/ przemieszczanie
Przedstawienie nowych idei

Ogloszenie koniecznosci zmian

Daleko idace ograniczenie liczby etatéw
Nowe struktury

Zespoly pracujace nad projektami
Zmiana metody pracy

Sprzeciw, opér Skryte niezadowolenie
Otwarcie wyrazone pretensje
Pytania/watpliwosci
Przywigzanie do starych metod

Ograniczenie konfliktéw Podejmowanie odpowiednich dziatari
Tworzenie zespotéw /forum dyskusyjnego

Zwiekszenie tempa wzrostu Przemieszczenia

BodZce motywacyjne
Warunki pracy

Rozwdj pracowniczy
Przekazywanie informacji

Integracja Ustne podziekowania

Rézne formy korespondengji
Zmiana struktury

Spotkania nieformalne
Zebrania instruktazowe

Pogorszenie jakoSci pracy Zapewnienie gwarangji socjalnych
Likwidacja komérki

Utrata pracy

Niszczenie starego porzadku
Racjonalizacja

Odnowa organizacyjna Uczenie sie
Mianowania/przemieszczenia
Konsultacje

Szczegdlna uwaga/akcent
Przeglady

Schematy /projekty

Ksztattowanie percepcji Zespoly robocze
Dyskusja
Pogtloski

Zrédto: S. Martin, J. Newton, G. Johnson, The use of rituals within organ-
izational change processes, BAM Conference, Sheffield 2005.
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Historie i symbole

Historie, ktére opowiadaja czlonkowie organizacji odgrywaja
istotng role w utrwalaniu i rekonstrukcji kultury organizacyjnej. Pomaga-
ja one powigzaé przesztos$¢ z terazniejszoscia. Lacza one ludzi na niefor-
malnych spotkaniach, na ktérych omawiajg oni dotychczasowe sukcesy
lub niepowodzenia. Moga one pelni¢ role pewnego rodzaju kulturowej
scenografii dla przekazywania zawilego ukladu wartosci i przekonan.
W ten sposéb historie pomagaja wskazywaé dopuszczalne sposoby za-
chowan.

Symbole ilustruja organizacyjng dzialalnoé¢ lub artefakty, ktére
przekazuja jej sens. Znane nam s3a symbole statusu: wielkos¢ komorki
organizacyjnej, wyposazenie miejsca pracy, osoby wspomagajace prace
kierownika. Symbole odgrywaja istotng role w zachowaniu ogélnych
wartosci i przekonan. Obecnie istotne znaczenie posiadaja logotypy firm
i ich zmiany. Wynika to przede wszystkim stad, ze logotypy symbolizuja
to, co organizacja wspiera i preferuje — zmiana logotypu oznacza rozsta-
nie z przeszloécig. Takze stosowany w organizacji jezyk ma charakter
symboliczny. Pewne formy dziataii moga takze posiadac istotne symbo-
liczne znaczenie.

2. Procesy poznawcze

Tutaj odnies¢ sie trzeba do przekonan, przypuszczen, pogladéw
i wartosci, ktére akceptuja czlonkowie organizacji. Ksztaltowane sa on
przez ich dotychczasowe doswiadczenie zaréwno zwigzane z dziatalno-
$cia w danej organizacji jak i poza nia.

System akceptowanych przekonan i wartosci moze by¢ zZrédlem

przewagi konkurencyjnej, dopéki jest on zgodny z odpowiednia strate-
gia.
Réwnoczesdnie, uksztalttowanie sie swoistej ,,recepty branzy”, gdy istnieje
zgodnoé¢ przekonar co do np. sposobu konkurowania na rynku, tego co
cenig i czego oczekuja odbiorcy itd., moze wywola¢ istotne problemy
adaptacyjne lecz réwnoczeénie znaczne moga okazac sie przewagi uzy-
skane przez firme, ktéra skutecznie zmienita przyjete zasady gry. Aby
podja¢ takie wyzwanie, kierownictwo firmy musi wyzwoli¢ sie od wielu
niesformalizowanych, podswiadomych przekonani dominujacych w or-
ganizagji.

Dominujace w sektorze przekonania i poglady wplywaja na zdol-
nos¢ kierownictw organizacji do formulowania i realizacji efektywnych
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strategii. Dla nich ,recepta” dla sektora stanowi klucz do sukcesu i za-
warte w niej dzialania traktowane sa jako niezbedne — ten swoisty
,przepis” ogranicza ich postrzeganie i nie jest przez nich kwestionowa-
ny. W efekcie strategie wszystkich firm na danym rynku sa podobne.
Tworzenie strategii jest zwigzane gléwnie z indywidualnymi poznaw-
czymi procesami menedzeréw. Co wiecej, kiedy firmy pozyskuja giéwne
informacje poprzez swoje sieci dystrybucji, biora one pod uwage wylacz-
nie swoich obecnych odbiorcow. W efekcie nie odczuwaja one koniecz-
noéci prowadzenia szerszych badan rynkowych, pozyskiwania obiek-
tywnej rynkowej informacji lub analizy konkurentéw. Ich strategiczny
wybdr ograniczony jest przez ,recepte branzy” 4.

,Recepty” istniejg takze na poziomie organizacji. Gerry Johnson okreslit
,recepte” organizacji jako jej ,paradygmat”>. Paradygmat sklada sie
z przekonan i przypuszczen, ktére sg akceptowane i traktowane w orga-
nizagji jako stuszne. Jak juz wspomniano, wptyw organizacyjnych proce-
sow na indywidualny proces poznania jest najwiekszy, jezeli czlonkowie
organizacji posiadaja podobne doswiadczenie z przesziosci. W efekcie
silne paradygmaty beda prawdopodobnie istnialy w firmach, w ktérych
wiekszoé¢ pracownikéw pozostaje w organizacji przez wieksza czesé
swojej pracy zawodowej, i w ktérej polityka kadrowa wspiera system
wewnetrznego rynku pracy. Wykorzystywane wspélne doswiadczenie
sprzyjac bedzie takze podobnemu spojrzeniu na rzeczywistosc.

Silne paradygmaty moga bardzo utrudni¢ organizacji zmiane stra-
tegicznego kierunku dzialania. Nawet kiedy kierownictwo wyzszego
szczebla probuje formutowacé strategie oparte na analizie i niepodwazal-
nych faktach, jego ogdlne przekonania i przypuszczenia wplywaja na
interpretacje analizy. Menedzerowie beda sklonni do kladzenia nacisku
na ,fakty”, ktére potwierdzaja ich spojrzenie na rzeczywisto$¢ i pomniej-
sza¢ lub nawet ignorowad, rezultaty, ktére mu przecza. Rzeczywisty
problem polega jednakze na tym, ze te przekonania i przypuszczenia
traktowane sa jako ,stuszne”. Wplywaja one na indywidualne procesy
poznania podobnie jak biezaca praktyka oddzialywuje na poznanie na
poziomie organizacji. Ukierunkowuja one myéli i ksztaltuja interpretacje
zachodzacych zdarzen — sa one na tyle zrozumiate, ze nigdy nie sa pod-
dawane ocenie. Jezeli nie zostang one wyartykulowane w wyrazny spo-
s6b, wéwczas nigdy moga nie zostaé otwarcie zakwestionowane.

4]. F. Porac, H. Thomas, C. Baden — Fuller, Competitive groups as cognitive communites, Jour-
nal of Management Studies, 1999, Vol. 26, s. 397-419.

5 G. Johnson, Rethinking Incrementalism, Strategic Management Journal, 1998, Vol. 9, 1.
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3. Zachowania organizacyjne

Zachowania organizacyjne oznaczaja to, co czlonkowie organizacji
rzeczywiScie robig, jakie podejmuja decyzje. Wieksza czes¢ dziatalnosci
organizacyjnej posiada rutynowy charakter. Zachowania, ktére podpo-
rzadkowane sg pewnym szablonom, $wiadomie lub w wyniku pewnych
obyczajow nieformalnych, niezwykle trudno poddaja si¢ procesowi
zmian.

Okreslone formy biezacej praktyki, ktére zakorzenity sie w organi-
zacji, moga by¢ Zrédlem jej stabilnosci w okresie zakt6ceri i wzrostu nie-
pewnosci. Moga jednak takze usztywniac jej zachowanie i stac sie istotna
przeszkoda w procesie zmian.

Na zachowania czlonkéw organizacji wplywa niewatpliwie po-
strzeganie przez nich tego co jest szczegdlnie wazne. Na to, co traktuja
oni jako priorytety organizacji wplywaja zaréwno procesy zachodzace
wewnatrz organizacji jak i w jej otoczeniu. W niektérych organizacjach
o charakterze profesjonalnym (na przykiad firmy prawnicze, doradcze,
szpitale) poszczegélni pracownicy — profesjonalisci moga doswiadczaé
silnego wplywu ze strony zewnetrznych instytucji. Sa oni zwigzani
przede wszystkim ze swoim zawodem, a dopiero w drugiej kolejnosci
z dang organizacja. W konkurencji, w okreslonych warunkach, ich za-
chowania moga by¢ niezgodne z oczekiwaniami kierownictwa.

Jezeli w organizacji osiggnieto wysoki poziom zgodnosci dotycza-
cej wartoéci, mozna oczekiwaé, ze pracownicy beda postepowaé w po-
dobny sposéb, bez koniecznosci formalnej kontroli i nadzoru. Takie or-
ganizacje sa w stanie funkcjonowaé w przewidywalny sposéb nawet
woéweczas gdy personel jest terytorialnie rozproszony.

Organizacja moze takze 1aczy¢ ludzi o bardzo réznych przekona-
niach i akceptowanych wartosciach, wynikajacych z réznego doswiad-
czenia. R6znorodno$é przekonan i wartoéci moze by¢ korzystna. Podej-
mowane decyzje opieraja sie bowiem wéwczas na szerokim spectrum
pogladéw i doswiadczeni, a organizacja staje si¢ zdolna do adaptacji
i zmian swojej dzialalnoéci.

Kolektywne zachowania czlonkéw organizacji, ktére wynikaja
z realizowanych proceséw, determinuja realizowana strategie. Moze by¢
ona zgodna lub i§¢ w innym kierunku niz projektowana strategia. Jezeli
realizacja koriczy si¢ niepowodzeniem, oznacza to, Ze procesy organiza-
cyjne nie wywarly oczekiwanego wplywu na zachowania organizacyjne.

Jezeli organizacja nie posiada precyzyjnie okresdlonej strategii,
wowczas realizowana strategia (bedzie miala charakter) pojawi sie
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w spos6b zywiolowy i stopniowo bedzie si¢ wzmacniala. Moze to pro-
wadzi¢ do uzyskania akceptowanego poziomu sprawnosci funkcjono-
wania — organizacja posiada tendencje do organicznego (naturalnego)
przystosowywania sie do zmian otoczenia. Jednakze dominujaca kultura
organizacyjna moze hamowac te procesy sterowania i adaptacji. Moze to
doprowadzi¢ do obnizenia elastycznosci funkcjonowania. Biezaca prak-
tyka zakorzeniona w organizacji, ktéra byla realizowana w przysztosci,
obecnie staje si¢ istotng bariera w procesie zmian — systemy, style i struk-
tury zachowuja status quo. Obnizenie poziomu efektywnosci dzialan
bedzie wéwczas rezultatem niedostatecznej zgodnosci miedzy organiza-
cja ijej otoczeniem.
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Rozdziat 25.

Wplyw nowych technologii na
zarzadzanie strategiczne

Wstep

Mozna spotkac sie z okreéleniem, ze dzi$ $wiat jest ,plaski” i ople-
ciony siecig!. Niewatpliwie rewolucja technologiczna miata bardzo istot-
ny wplyw na rézne aspekty zycia ludzi oraz funkcjonowania przedsie-
biorstw. Spowodowala, ze stare podejScie do zarzadzania przedsiebior-
stwem przestalo sprawdzac sie w dobie sieci informacyjnej, ktéra oplata
swiat. W artykule chcialam zastanowi¢ si¢ nad zmianami technologicz-
nymi, a w szczeg6Inosci dotyczacymi technologii informacyjnej i teleko-
munikacyjnej, jakie zaszly w ostatnim czasie oraz nad ich wplywem na
zarzadzanie, ze szczegdlnym zwréceniem uwagi na zarzadzanie strate-
giczne.

1. Zmiany technologiczne w otoczeniu przedsie-
biorstw

H.I. Ansoff wydziela dwa przeciwstawne okresy w XX wieku:
okres industrialny i postindustrialny. Okres industrialny charakteryzuje
sie wzgledng stabilnoécia w zakresie zmian otoczenia. Natomiast okres
postindustrialny to czas czestych zmian w strukturze rynku, zmian tech-
nologicznych oraz politycznych. Przy czym zmiany te charakteryzuja sie
duzym stopniem niecigglosci, a przyczyny ich wystepowania majg wiele
zrédel, a zatem mozna powiedzieé, ze otoczenie ery postindustrialnej
charakteryzuje sie zaréwno niewyraznymi granicami jak i rosngca nie-
pewnoscig co do zaskoczen jakie moga w nim nastepowac? Nalezy za-
uwazy¢, ze H.I. Ansoff juz w 1965 roku przewidywat, ze gtéwne zmiany

1 A. Pawlowska-Pojawa, Telekomunikacja w biznesie, http:/ /www komputerwfirmie.org, luty
2009.

2 H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.
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jakie nastapia w otoczeniu przedsiebiorstwa beda wigzaly sie przede
wszystkim z obszarem konsumentéw i ich gustami w kwestii wyboru
produktéw, zmiang i rozwojem rynkéw, a takze przedefiniowaniem
zwigzkow otoczenia ze spoleczeristwem. Jednak jako gléwne wymienia
zmiany w technologii, a w tym pojawienie si¢ nowych produktéw
i ustug?.

W ostatnim czasie dynamika zmian we wszystkich wymiarach
otoczenia przedsiebiorstw ulegla zwiekszeniu. Nalezy to laczy¢ przede
wszystkim z procesem globalizacji, ktérego intensyfikacje obserwujemy
od polowy lat siedemdziesigtych ubieglego wieku. G. Gierszewska
i B. Wawrzyniak wymieniajgc szes¢ gtéwnych wymiaréw globalizacji*:

m globalna konkurencja,

m megakoncentracja wlasnosci i kapitatu,

= wspdlpraca miedzy przedsigbiorstwami w skali $wiata,

= nowa polityka inwestycyjna,

m gospodarowanie oparte na kapitale intelektualnym,

= zaawansowane technologie w zakresie informacji i telekomunika-
ji, w tym Internet.

Bardzo istotng zmiang w otoczeniu przedsiebiorstw jest pojawienie
sie konkurencji w skali $wiata oraz wzrost jej natezenia. Sprzyja temu
proces fuzji i przejeé, ktéry réwniez przyczynia sie do megakoncentracji
kapitatu. Zmiany w strukturze rynkéw pokazuja coraz wieksze znacze-
nie wspdtpracy przedsigbiorstw oraz zjawisk kooperencji. Globalizacja to
takze coraz wieksze znaczenie innowacji i wiedzy zaréwno w skali ma-
kro jak i mikro. Jednak wydaje sie, ze to wymiar zmian zwigzanych
znowoczesnymi technologiami informacyjnymi najmocniej wptywa na
poszukiwanie nowego modelu dzialania przez przedsiebiorstwa.

Nowe technologie pojawily sie i gwaltownie rozprzestrzenily w la-
tach osiemdziesiatych i dziewiecdziesiatych dwudziestego wieku. Roz-
wdj nowych technologii wiaze sie gléwnie z upowszechnieniem sie kom-
puteréw osobistych oraz z rozwojem technologii telekomunikacyjnych.
W rozwoju technologii informatycznych duza role odegraly takie firmy
(iich zalozyciele) jak IBM, Apple, Microsoft. Branze komputerowa zde-
cydowanie zdynamizowalo pojawienie sie pierwszego komputera Macin-
tosh. Po doé¢ krétkim czasie komputer stat sie dobrem powszechnym

3 H.I. Ansoff, The firm of the future, HBR, Sep-Oct 1965.

4 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla zarzqdzania strategicznego,
Poltext, Warszawa 2001, s. 22-65.
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w krajach rozwinietych. Jednak obecnie najwiekszy wzrost liczby kom-
puteréw odnotowuje sie w parnistwach rozwijajacych sie. To réwniez one
przyczynia sie do gwaltownego rozwoju rynku komputerowego w naj-
blizszych latach. Wedlug analitykéw firmy Forrester tylko w Chinach,
Rosji, Brazylii i Indiach do 2015 roku przybedzie 775 milionéw nowych
pecetéw. Natomiast w skali calego $wiata do 2015 roku liczba wszystkich
komputeréw osobistych bedacych w uzyciu powinna przekroczy¢ 2 mi-
liardy. W samym 2006 roku sprzedaz komputeréw wyniosta 239 milio-
néw jednostek (w Polsce w 2007 roku sprzedano 3 mln komputeréw
osobistych), a liczba wykorzystywanych komputeréw przekroczyla juz
magiczng granice miliarda jednostek®.
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Rysunek 1. Sprzedaz komputeréw osobistych w Polsce w latach 1998-
2007
Zrédto: http:/ /www.mspstandard.pl, styczeri 2009 r.

Réwnolegle do upowszechniania sie komputeréw osobistych ob-
serwowano rozwdj technologii przesylu danych. Jeszcze kilkanascie lat
temu firma zaawansowana technologicznie pod wzgledem komunika-
cyjnym byla firma, ktéra posiadala telefon i telefaks podigczone do mie-
dzianego kabla. Gwaltowne przyspieszenie rozwoju technologii teleko-
munikacyjnych zwigzane jest miedzy innymi z powstaniem i rozwojem
Internetu. Jego poczatki datowane sa na koniec lat szes¢dziesigtych XX
wieku. Jednak to zarzucenie projektu ARPAnet jako projektu wojskowe-

5 por.: http:/ /www.frazpc.pl; http:/ /www.pcworld.pl; http:/ /osnews.pl, styczeri 2009 r.
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go oraz pojawienie sie Word Wide Web bylo impulsem do gwaltownego
rozwoju sieci. Na lata dziewieédziesigte przypada okres gwaltownego
zwigkszenia sie liczby uzytkownikéw Internetu, a takze ilosci i rézno-
rodnosci informacji dostepnych w sieci. Oprécz instytucji rzadowych
i osrodkéw naukowych w sieci pojawiaja sie firmy komercyjne®. Jednak
nie tylko rozwdj Internetu ma wplyw na poprawe komunikacji. Duze
znaczenie mial réwniez fakt upowszechnienie sie telefonii mobilnej
i satelitarnej, a takze rozwdj wewnetrznych sieci przedsiebiorstw.

Proces globalizacji oparty na wymienionych wczeéniej wymiarach
oraz rozw6j nowoczesnych technologii informacyjnych aczy sie z poja-
wieniem si¢ Nowej Gospodarki. Pojecie Nowej Gospodarki wedlug
OECD opisuje aspekty lub sektory gospodarki, ktére produkuja lub in-
tensywnie wykorzystuja innowacyjne i nowe technologie’. A zatem No-
wa Gospodarka to zbiér przedsiebiorstw, ktére tworza nowe technologie
lub tez stosuja je w zarzadzaniu albo w dzialalnoéci podstawowej. Po-
wstanie Nowej Gospodarki jest spowodowane rewolucja informatyczna
jaka nastgpitla wraz z rozwojem technologii informacyjnych. Rewolucja
informacyjna przyczynila sie do zmian w gospodarce, powstania nowych
sektoréw, pojawienia si¢ nowych potrzeb klientéw, a w przypadku
przedsiebiorstw pojawienia si¢ nowych sposobéw dzialania i zarzadza-
nia. W waskim ujeciu Nowa Gospodarka to sektory informatyczne, in-
ternetowe i intranetowe. Jednak nalezy podkresli¢, ze nowe technologie
przenikaja réwniez do innych sektoréw, w szczegdlnosci do sektoréw
medialnych i telekomunikacyjnych. I to te sektory razem stanowia ramy
Nowej Gospodarki. Jednak integrowanie sie sektoréw nie nastepuje tylko
wewnatrz Nowej Gospodarki, ale réwniez z sektorami tradycyjnymi.
Integracja ta nastepuje poprzez dyfuzje nowych technologii i metod za-
rzadzania. Dla przedsiebiorstw starej gospodarki taka integracja oznacza
przede wszystkim dynamizacje rozwoju, a dla przedsiebiorstw Nowej
Gospodarki pojawia sie mozliwos¢ wsparcia finansowego®.

Sektory Nowej Gospodarki charakteryzuja sie duzym tempem
wzrostu, co ma znaczenie dla rozwoju gospodarczego krajéw. Dodatko-
wo nalezy podkresli¢ role postepu technologicznego i upowszechnienia
nowoczesnych technologii informacyjnych na wzrost gospodarczy.
Zmiany te prowadza przede wszystkim do poprawy efektywnosci go-
spodarowania i wykorzystania zasobow, co wiaze sie z obnizeniem kosz-

¢ http://www.oeiizk.edu.pl, styczen 2009 r.
7 http:/ /stats.oecd.org/ glossary, styczeri 2009 r.
8 Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju, PWN, Warszawa 2007, s. 53-56.
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tow i ulatwieniem funkcjonowania przedsiebiorstw. Generalnie wzrost
gospodarczy zostaje zapewniony dzieki nowoczesnym technologiom
informacyjnym i komunikacyjnym na trzy sposoby. Pierwszy to tworze-
nie si¢ sektoréw zwigzanych wlasnie z tymi technologiami, drugi to
zwigkszenie inwestycji w technologie, co przyczynia sie do wzrostu pro-
duktywnosci, jakosci oraz spadku kosztéw samych technologii, trzeci
kanal zwiazany jest z dyfuzja nowych technologii w catej gospodarce,
a w szczegodlnosci Internetu i rozwéj handlu elektronicznego®.

Mimo iz samo pojecie Nowej Gospodarki, a w szczegdlnosci spo-
kojnego wzrostu gospodarczego dzigki inwestycjom w nowe technologie
bywa obecnie poddawane w watpliwoé¢, to samej rewolucji technolo-
gicznej jaka obserwowaliémy w ostatnich latach i tak naprawde nadal
obserwujemy nie mozna zaprzeczac.

2. Nowe technologie informacyjne a zarzadzanie
strategiczne

Globalizacja oraz zmiany jakie nastepowaly w otoczeniu przedsie-
biorstw mialy zdecydowany wplyw na zmiane podejScia do myslenia
strategicznego. Jeszcze w latach osiemdziesigtych szkola planistyczna
(wedlug typologii K. Obtéjal?) zarzadzania strategicznego $wiecita trium-
ty. Przedstawiciele tej szkoly przywigzywali duze znaczenie do zaanga-
zowania zarzagdu w budowanie planéw strategicznych, ktére mialy za-
pewni¢ sukces przedsiebiorstwu w dzialalnosci rynkowej. Jednak nad-
mierna formalizacja calego procesu nie pozwalala wystarczajaco szybko
reagowac na to co dzialo si¢ w otoczeniu przedsigebiorstwa. Gwattowny
postep w dziedzinie technologii oraz globalne zmiany w konkurowaniu
sprawily, ze firmy uwiazane do strategicznych planéw nie byly w stanie
nadazac za trendami rynkowymi. Odpowiedzig na krytyke i bledy jakie
niosta ze soba szkola planistyczna bylo powstanie nowych nurtéw my-
Slenia strategicznego takich jak szkola ewolucyjna, pozycyjna, czy tez
szkola zasobowa. Ta ostatnia przywiazuje duza wage do zasobéw (mate-
rialnych i niematerialnych) znajdujacych sie w posiadaniu przedsigbior-
stwa, bowiem to od jakosci tych zasobéw i ich kombinacji zalezy sukces
rynkowy'l.

9 1. Visco, The new economy: fact or fiction?; http:/ /www.oecdobserver.org, styczen 2009.

10 Por. K. Obl6j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2001.

11 M. Romanowska, Planowanie strategiczne, PWE, Warszawa 2004, s. 15-18.
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Obecnie szczegdlna uwaga zwracana jest na zasoby niematerialne.
Jednym z takich zasobéw jest wiedza generowana przez pracownikéw
i sama organizacje. Przeladowanie i chaos informacyjny, ktéry pojawit sie
wraz z rozwojem nowoczesnych technologii komunikacyjnych przyczy-
nit sie do powstania koncepcji zarzadzania wiedza. Jednoczesénie to wta-
$nie techniki informacyjne ulatwiaja pozyskiwanie, przetwarzanie, wy-
korzystywanie i zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwach. Nalezy za-
uwazyd, ze oprécz samej wiedzy, wraz z wykorzystaniem technologii
informacyjnej na wieksza skale, bardzo istotne staja sie réwniez kluczo-
we kompetencje zwigzane z kreowaniem i wykorzystaniem tychze tech-
nologii.

Mozna przyjaé, ze sa trzy gldwne kierunki w jakich nowoczesne
technologie informacyjne wplywaja na strategie przedsiebiorstwa.
A zatem dzieje sie to poprzez poprawe wewnetrznej efektywnosci, kre-
owanie przewag konkurencyjnych oraz tworzenie nowych bizneséw!2.
Wspdlczesne przedsiebiorstwo wedlug W. Grudzewskiego i I. Hejduk
powinno by¢ przedsiebiorcze, czyli zdolne do wykorzystania osiggniec
nauki, nowoczesnych technologii. Konieczne zatem jest doinwestowanie
przedsiebiorstwa, aby moglo ono zaja¢ korzystniejszg od konkurentéw
pozycje na rynku. Przedsiebiorstwo powinno wyszukiwaé i tworzy¢
innowacje produktowe i technologiczne, ktére bylyby akceptowane
przez klientéw oraz przewyzszaly oferte konkurentéw's. Dynamicznie
zmieniajace sie otoczenia sprawia, ze przedsiebiorstwa powinny sprostac
takim wyzwaniom jak: szybkoéci dostarczania okreslonych produktéw,
ksztaltowanie odpowiednio niskiego kosztu, zapewnienie relatywnie
wysokiego poziomu jakosci oraz zagwarantowanie kompleksowej obstu-
gi klienta’*. Nowoczesne technologie informacyjne wspieraja realizacja
tych celéw. Internet oraz coraz wieksza moc obliczeniowa komputeréw
pozwalaja chociazby na skrécenie czasu projektowania produktéow, wy-
twarzania oraz dostarczania do klienta. Obecnie inzynier w Indiach pro-
jektuje dla firmy z USA, ale moze tez on-line nadzorowa¢ prace maszyn
na innym kontynencie. Nowe technologie majg zdecydowany wplyw na
zarzadzanie operacyjne. Usprawniaja przebieg proceséw w firmie, po-
prawiaja efektywnosé dziatania.

12 C. Farrell, J. Song, Dynamic integration os strategic management and information technology,
IMDS, July/ August 1987.

13 W. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzgqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa 2004,
s. 40-47.

14 G. Osbert-Pociecha, Elastycznosé organizacji — ,taviczenie” w turbulentnym otoczeniu;
http:/ /www.wiedzainfo.pl
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Nowoczesne technologie informacyjne réwniez pozytywnie
wplywaja na procesy decyzyjne. Zarzadzanie to przede wszystkim ciagle
podejmowanie decyzji. Pojawienie sie réznego typu systeméw wspieraja-
cych podejmowanie decyzji ulatwia zarzadzanie przedsiebiorstwem
i dotyczy to zaréwno prostych systeméw informowania kierownictwa
poprzez systemy wspomagania decyzji a koriczac na bardziej zaawanso-
wanych systemach ekspertowych. Juz sam szybki dostep do wiarygod-
nych danych poprawia efektywnos¢ pracy. Taka funkcje spetniaja w fir-
mach wewnetrzne sieci Intranet. Pozwalajg one nie tylko na obnizenie
kosztéw dostepu do informagji, ale réwniez na decentralizacje dziatania,
co przyczynia si¢ do szybszego reagowania na zmiany w otoczeniu.

Nowe technologie sprawily, ze pojawily sie nowe formy dziatalno-
Sci, jak chociazby handel elektroniczny. Dodatkowo pojawily sie takie
formy dziatania jak wirtualne przedsigbiorstwa czy sieci przedsigbiorstw.
Waznga ich cechg jest to, Ze moga one elastycznie reagowac na zmiany
jakie nastepuja w hiperkonkurencyjnym otoczeniu. Wirtualizacja dziata-
nia przedsiebiorstw pozwala w szczeg6lnosci matym i srednim przedsie-
biorstwom przetamac réznego typu ograniczenia. Jednym z tych ograni-
czen jest skala dzialania. Dzigki wirtualizacji dziatania MSP moga funk-
cjonowa¢ nie jak dotychczas w zasadzie tylko na rynku lokalnym, ale
réwniez przy niskich kosztach wejé¢ na rynek globalny. Przy czym roz-
poczecie dziatalnosci w skali globalnej moze nastapi¢ zaréwno poprzez
tworzenie wirtualnych oddzialéw jak i przytaczanie do danego przedsie-
biorstwa innych organizacji'>. Rozwdj technologii informacyjnych
usprawnia i ulatwia wspélprace miedzy przedsigbiorstwami. Obserwuje
sie powstawanie sieci powigzan miedzy przedsiebiorstwami na catym
$wiecie oraz coraz wiekszg ilos¢ alianséw strategicznych. Dzieki techno-
logiom telekomunikacyjnym przeplyw informacji pomiedzy uczestnika-
mi aliansu staje si¢ duzo latwiejszy i szybszy, a to wlasnie efektywna
komunikacja przyczynia sie do przetrwania aliansu strategicznego.

Inng zmiang obserwowana w strategiach rozwoju przedsiebiorstw
jest tendencja do zmniejszania integracji pionowej. Wiele dziatalnosci
zostaje wylaczonych. Wylaczenie dziatalnosci i przeniesienie jej do kra-
jow o niskich kosztach przy zachowaniu jednak poréwnywalnej jakosci
staje sie duzo latwiejsze dzieki rozwojowi technologii telekomunikacyj-
nych. Nalezy zaznaczy¢, ze outsourcing dotyczy zaréwno dziatalnosci

15 J. Kisielnicki, Technologia informacyjna jak szansa zaistnienia polskiej gospodarki na europejskim
i globalnym rynku [w:] J. Kisielnicki, J. Nowak, J. Grabara (red.), Informatyka we wspétcze-
snym zarzqdzaniu, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 13-35.
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produkcyjnej jak i zarzadczej. Przenoszone sa centra obstugi informa-
tycznej, obstugi klienta, dziatalnoé¢ projektowa, az po sama produkgje.

Nowe technologie sprzyjaja réwniez dywersyfikacji pokrewne;.
Przedsigbiorstwa, ktére zalicza sie do sektoréw Nowej Gospodarki czesto
tworza konglomeraty zdywersyfikowane pokrewnie. Grupowane sa
przedsiebiorstwa obejmujace takie sektory jak informatyka, media i tele-
komunikacja. Przedsiebiorstwa dywersyfikujac sie staraja sie wykorzy-
sta¢ pokrewienstwo technologiczne i marketingowe?®.

Oprdécz niewatpliwych szans rozwoju jakie daja nowoczesne tech-
nologie informacyjne nalezy pamieta¢ réwniez o zagrozeniach jakie wy-
nikaja z Nowej Gospodarki i rewolucji technologicznej. Bardzo istotnym
zagrozeniem jest wzrost ryzyka dzialalnosci. Obecnie Swiat stat sie prze-
Zroczysty w skali globalnej. Informacja o dziataniach konkurentéw jest
szybko dostepna. Konkurencja w wielu sektorach odbywa sie w skali
Swiata i produkt jaki przedsiebiorstwo oferuje moze byé zagrozony
w kazdym momencie i miejscu na ziemi. Dodatkowo wiedza, ktéra jest
waznym skladnikiem zasobéw przedsiebiorstwa szybko sie dezaktuali-
zuje, a zatem firmy musza ciagle pozyskiwac¢ aktualng i przydatna pod
wzgledem konkurencji na rynku wiedze”.

Podsumowanie

Rewolucja informacyjna oraz pojawienie sie tak zwanego burzli-
wego otoczenia spowodowaly, Zze pojawil sie wymdg reorientacji oraz
przedefiniowania celéw strategicznych wielu przedsiebiorstw. Technolo-
gia informacyjna stanowi nie tylko uzyteczne narzedzie dla zarzadzania,
ale i wyzwanie, ktéremu przedsiebiorstwo musi sprosta¢. Nalezy zauwa-
zy¢, ze nowe technologie pozwalaja na rozwdj przedsiebiorstw niemoz-
liwy przy zastosowaniu tradycyjnej technologii. Pojawia sie wiele opcji
rozwoju i konkurencji. Technologia informacyjna sprzyja umiedzynaro-
dawianiu dziatalnosci przedsiebiorstw, utatwia nawigzywanie wspétpra-
cy i tworzenie sieci powigzanych ze soba firm. Nowe technologie uta-
twiaja konkurowanie i rozwdj nie tylko duzym firmom. Stanowig przede
wszystkim szanse dla matych i srednich przedsiebiorstw. Wydaje sie, ze
trend w zakresie wykorzystania nowych technologii do rozwoju dziatal-
nosci bedzie nadal utrzymywat sie. Przy czym wazne bedzie nie tyle

16 Z. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju, PWN, Warszawa 2007, s. 53-59.
17 H. Sroka, Gospodarka oparta na wiedzy- kilka spostrzezeri na temat: firma we wspétczesnej gospo-
darce; http:/ / globaleconomy.pl, styczeri 2009 .
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implementowanie kazdej nowosci, co umiejetnos¢ wyboru technologii
i wykorzystania pod katem specyficznej dzialalnosci danego przedsie-

biorstwa.
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Rozdziat 26.

Problemy zarzadzania strategicznego
malymi i Srednimi przedsiebiorstwami.
Orientacja na okazje

Wstep

Waznymi cechami otoczenia wspodlczesnych przedsiebiorstw sa:
otwarto$é, zlozonoéé oraz wysoki poziom turbulencji. Ow zaistnialy
burzliwy charakter zmian w otoczeniu ustala zaréwno wewnetrzne, jak
i zewnetrzne warunki dzialania przedsiebiorstw, zmuszajac wtascicieli -
przedsiebiorcow do podejmowania wielu istotnych zmian polegajacych
na redefinicji podmiotowej i przedmiotowej wszystkich obszaréw strate-
gicznych w zarzadzanych przez nich przedsiebiorstwach!. Wéréd wielu
wymiaréw makrootoczenia niezbedne jest, bowiem uwzglednienie
wplywu przymusu podatkowego na podejmowane decyzje.

W praktyce, oznacza to, ze przedsiebiorcy, aby osiagac przyjete
kierunki prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, musza je realizowac
takimi sposobami, ktére wpisuja sie¢ w warunki makrootoczenia w sferze
prawa gospodarczego, w tym szczegélnie podatkowego. W przeciwnym
przypadku, koszty uchylania sie od podatkéw dochodowych czy podat-
ku od towaréw i uslug moga okazac sie zbyt dotkliwe dla przedsiebior-
stwa dzialajacego nielegalnie?.

Reakcja przedsiebiorcow na otoczenie podatkowe ma charakter
dostosowawczy i polega na podejmowaniu dziatann zmierzajacych do
sprawnego i skutecznego osiaggania celéw podatkowych, a wiec ograni-
czania ryzyka podatkowego i minimalizacji zobowigzan podatkowych.

1 Z. Malara, Przedsigbiorstwo wobec wyzwan przysztosci, [w:] Z. Dworzecki, M. Romanowska
(red.), Strategie przedsigbiorstw w otoczeniu globalnym, Wyd. Szkoty Gléwnej Handlowej
w Warszawie, Warszawa 2008, s. 29.

2 A. Bernal, Zjawisko uchylania si¢ od podatkéw dochodowych i metody jego ograniczania, Difin,
Warszawa 2008, s. 46-50.
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Zatem celem publikacji jest charakterystyka strategicznej adaptacji
matych i érednich przedsiebiorstw do warunkéw makrootoczenia w do-
bie wysokiego tempa zmian i niespdjnosci zawierajacych sie w sferze
prawa podatkowego. Z tej oto wlasnie charakterystyki otoczenia wynika
podstawowa trudnoé¢ przewidywania zdarzen i skutkéw podejmowa-
nych decyzji menedzerskich.

Niektérzy wlasciciele — przedsiebiorcy warunki te traktuja, jako
potencjalne Zrédlo zagrozen, ale dla pozostalych owe zmiany moga sta-
nowi¢ okazje do odniesienia sukcesu. W zwigzku z tym podejmuja sie na
przyklad wprowadzenia nowych sposobéw dostarczenia produkowa-
nych dotychczas wyrobéw dla klientéw po atrakcyjniejszej cenie, jesli
tylko pojawi sie taka mozliwos¢ badZz to w uwarunkowaniach makrooto-
czenia, badZ w otoczeniu konkurencyjnym.

Zatem wsréd ogotu przedsiebiorstw dzialajacych w Polsce, znajda
sie te, ktdre nie potrafig lub nie chca dokonywac absorpcji zmian i to one
z reguly gorzej beda tolerowaly zjawiska wynikajace z trudnosci ko-
niunkturalnych w gospodarce. Tym bardziej, ze za bezwzgledny wymédg
funkcjonowania przedsigbiorstw w dobie globalizacji mozna uzna¢ ko-
niecznoé¢ ich przystosowywania i doskonalenia®. Postulat ten dotyczy
w réwnym stopniu wszystkich podmiotéw gospodarczych jest, wiec on
niezalezny od ich wielkosci i branz, w ktérych one dziataja.

W tych warunkach zyskuje na znaczeniu elastycznosé* organizacji,
ktéra ma za zadanie zapewnic jej mozliwo$¢ wzglednie szybkiej zmiany
domen i rynkéw oraz sposobéw ich osiggania, umozliwiajgc im wzgled-
nie swobodne przemieszczenie z obszaréw o nizszym, do tych o wyz-
szym uzysku. Stanowi ona, bowiem zdolno$¢ reagowania przedsigbior-
stwa i radzenia sobie z imperatywem dokonywania zmian w warunkach
poglebiajacej sie turbulencji otoczenia oraz narastajacej dynamiki zmian
wewnetrznych. Dzigki temu stala sie pozadanym atrybutem przetrwania
i rozwoju organizacji w obecnych warunkach otoczenia®.

Z tych cho¢by wzgledow, przedsigbiorcy, ktérzy mysla dtugookre-
sowo muszg, tak kreowac¢ konkurencyjnos¢ swoich organizacji, by za-
pewnic¢ im najwyzszg w danych warunkach elastycznos¢ strategiczng. Ta

3 R. Krupski (red.), Elastycznos¢ organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
clawiu, Wroctaw 2008, s. 30.

4 Warto zauwazy¢, ze elastycznosc nalezy do zjawisk o duzej zlozonosci, ktére sg niemozli-
we do wyjasénienia w ramach jednej teorii, M.J. Hatch, Teoria organizacji, PWE, Warszawa
2002, s. 22.

5R. Krupski (red.), Elastycznosc..., s. 9.
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za$ oznacza celowa, biegle opanowang zdolnoé¢ do rozpoznawania, po-
zyskiwania i dzialania wykorzystywang na rzecz lagodzenia zagrozen
i wykorzystywania mozliwoéci otoczenia®.

Elastycznos¢ stanowi w swej istocie spektrum opcji strategicznych,
ktére pojawiaja sie¢ w nastepstwie koniecznosci dokonywania przez
przedsiebiorstwo rozmaitych wyboréw alternatywnych, wyzwalajacych
okreslone zmiany (np. dokona¢ zmiany produktu, sposobu jego dystry-
bugji czy rynku)”.

Przedsigbiorcy nie stronigcy od wyzwan, staraja sie aktywnie
uczestniczyé w rozgrywce konkurencyjnej. To z kolei wymaga od ich
przedsiebiorstw wspomnianej elastycznosci strategicznejs, ktéra stanowi
o zdolnosci organizacji do przewidywania i reagowania w zakresie alo-
kacji zasob6éw, modyfikacji biznesowego partnerstwa, szans rynkowych,
zmieniajacych sie warunkow otoczenia i potrzeb technologicznych®. Do
najwazniejszych za§ mechanizméw elastycznego dzialania przedsie-
biorstw nalezy tworzenie redundancji zasobé6w?, co pokazuje zaprezen-
towany ponizej przyklad wspoéldziatajacych przedsiebiorstw.

Niemniej jednak, aby powyzsze dzialania podejmowane przez
wlascicieli — przedsigbiorcéw byly skutecznymi w praktyce, konieczne
jest zidentyfikowanie mozliwosci ksztaltowania ryzyka i obcigzenia po-
datkowego. Poniewaz system obcigzent obowigzkowych zawiera rozwia-
zania parametryczne, punktem wyijscia dla przedsiebiorcéw jest wiedza
na temat mozliwosci dzialania oraz mechanizmu oddzialywania po-
szczegoOlnych konstrukcji podatkowych. Konieczne jest réwniez posiada-
nie umiejetnosci zastosowania dostepnych narzedzi zarzadzania podat-
kami. Tylko wéwczas potencjalne mozliwosci moga zostaé przeksztatco-
ne w rzeczywiste decyzje dotyczace konkretnego przedsiebiorstwall.

¢ G. Osbert-Pociecha, Elastycznos¢ strategiczna — jej konceptualizacja i sposoby osiggania w prak-
tyce, [w:] A. Kaleta, K. Moszkowicz (red.), Zarzqdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych
i w praktyce, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 280.

7 Tamze, s. 281.

8 Wiecej o potrzebie uelastyczniania strategii zobacz w: R. Krupski, Problemy wspdtczesnego
zarzqdzania, Wspodlczesne Zarzadzanie, 2007, Nr 2.

9 R. Krupski, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005,
s. 23.

10 R. Krupski, Identyfikacja waznych strategicznie zasobéw przedsiebiorstwa w Swietle badati empi-
rycznych, [w:] M. Przybyla (red.), Zarzqdzanie — kontekst strategiczny, kulturowy i zasobowy,
Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 13.

11 M. Poszwa, Zarzqdzanie podatkami w matej i Sredniej firmie. Rozwigzania na lata 2007-2009,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2007, s. 9.
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1. Orientacja przedsiebiorstw na okazje genero-
wane w sferze otoczenia podatkowego

Obowigzujacy system podatkowy wymusza konieczno$¢ nie-
ustannego monitorowania obowigzujacych przepiséw podatkowych
przez przedsiebiorcéw. Konsekwencja tej swoistej koncentracji dziatan na
prawie podatkowym moze byé¢, zwlaszcza dla mniejszych organizacji
ostabienie ich aktywnosci w innych sferach otoczenia, w tym takze kon-
kurencyjnego. Zagrozenie ta sytuacja jest tym bardziej prawdopodobne,
ze kazda zmiana pojawiajaca si¢ w systemie podatkowym powinna by¢
przeanalizowana pod katem specyfiki dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz
wplywu na proces rozliczen podatkowych. Oczywiscie takze i inne
zmiany w otoczeniu mogace wplynac na rozliczenia podatkowe powinny
by¢ monitorowane przez kazde przedsiebiorstwo.

W praktyce wystepuja okazje sprzyjajace powstawaniu wiezi kreu-
jacych wspétprace organizacji oznaczajaca podejmowanie dziatant wza-
jemnie zgodnych i uzupelniajacych sie oraz majacych pozytywne zna-
czenie z punktu widzenia ich wplywu na osigganie celéw przedsie-
biorstw!2. Jednocze$nie wyznaczaja one sposéb wielopodmiotowego
dziatania, cechg, ktérego jest to, iz kazdy z uczestnikow przystepujacy do
wspotdziatania w warunkach wykreowanych przez otoczenie i wykorzy-
stanych przez przedsigbiorstwa zmuszony jest liczy¢ sie z czynami in-
nych’s,

Przejawem pozytywnej kooperacji przedsiebiorstw w ramach
obowiazujacych przepiséw podatkowych jest obnizanie cen na produkty
wytwarzane miedzy innymi przez producentéw dziatajacych w branzy
budowlanej, co jest korzystne dla klienta, a tym samym dla przedsigbior-
stwa, poniewaz najprawdopodobniej moze przyczyni¢ sie¢ do zwieksze-
nia sprzedazy oferowanych produktow.

W ostatnich latach mozna zaobserwowaé nawigzywanie porozu-
miert miedzy producentami okien i drzwi, a przedsiebiorstwami zajmu-
jacymi sie ich montazem. Gléwnym czynnikiem inicjujacym wspoéidzia-
lanie tego rodzaju przedsigbiorstw sa okazje wynikajace z rozwigzan

12 ]. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 421.

13 Tamze, s. 420.
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dozwolonych przez prawo podatkowe. Przy czym okazja ta nie pojawia
sie w drodze wykorzystania luk w obowigzujacym prawie.

Tym samym postanowiono blizej pozyska¢ informacje o zakresie
stosowania prawa podatkowego. Dlatego tez zdecydowano zapoznac sie
z tym problemem i na tym tle zaprezentowac jedno z zagadnierr dotycza-
ce szczegolnej pozycji producentéw montujacych wyprodukowane przez
siebie okna, drzwi, panele podlogowe w obiektach budownictwa miesz-
kaniowego.

Producenci stolarki budowlanej i ich kooperanci majac na uwadze
obowiazujace przepisy podatkowe skutecznie i szybko podjeli wspdlne,
zgodne dzialania na rzecz zaoferowania atrakcyjniejszych dla klienta
warunkéw sprzedazy, wykorzystujac tym samym nadarzajgca sie okazje.

W tym miejscu mozna zada¢ pytanie, jak wyglada praktyczne uje-
cie tej kwestii od strony podmiotéw, ktére funkcjonuja na rynku w opar-
ciu o obowigzujace przepisy ustawy o podatku od towardéw i ustug?

Jak pokazuje praktyka problem stosowania wlasciwej stawki VAT
w przypadku montazu okien i drzwi w obiektach budownictwa miesz-
kaniowego, juz od chwili wejscia w zycie nowej ustawy o podatku od
towaréw i ustug, czyli od 1 maja 2004 r. budzil watpliwosci. Problema-
tyczne bylo prawo do stosowania stawki 7 % w przypadku, gdy produ-
cent dokonywat sprzedazy okien lub drzwi z montazem, przy czym te
elementy stolarki budowlanej montowane byly w budynkach mieszkal-
nych. Prace budowlano-montazowe w tych obiektach opodatkowane sa
wedlug stawki 7 %. Jezeli wartoé¢ materialéw wchodzi w sklad ceny
ustugi to preferencyjna stawka VAT dotyczy calosci tj. materialéw i robo-
cizny lacznie. Jednak w sytuacji, gdy montaz dokonywany jest przez
producenta to zaréwno Urzad Statystyczny jak i Ministerstwo Finanséw
oraz wigkszo$¢ urzedéw skarbowych twierdzily, iz koszt montazu wli-
czany jest w cene dostawy towaru, a ten (okna i drzwi) od 1 maja 2004 r.
nie korzysta juz ze stawki preferencyjnej lecz opodatkowany jest wg
stawki 22 %. Stad tez zaznaczony problem wymusit potrzebe dokonania
ponownej interpretacji art. 146 ust. 1 pkt. 2 lit. a ustawy o VAT. Tym bar-
dziej, ze wylgczenie wobec producentéw montujacych wyprodukowane
przez siebie okna i drzwi, z mozliwoéci stosowania obnizonej stawki
VAT spowodowalo, ze po dniu 1 maja 2004 r. podatek od towaréw
i uslug statl sie elementem konkurencyjnym na rynku krajowym, ponie-
waz jest to podatek cenotwoérczy i tym samym wplywa na cene osta-
teczna.

W zwigzku z powyzszym od 15 lutego 2005 r. na mocy wprowa-
dzonych zmian do zalgcznika nr 1 rozporzadzenia w sprawie wykonania
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ustawy o VAT, stawke 7 % mozna stosowac¢ do uslug montazu okien
i drzwi dokonywanych przez ich producenta w obiektach budownictwa
mieszkaniowego.

W Swietle powyzszych przepiséw, aby rozstrzygnac jaka stawke
VAT powinien zastosowaé¢ podatnik dokonujacy sprzedazy materialéw
wraz z ich montazem w obiekcie budownictwa mieszkaniowego (lub
innym wskazanym przez Polska Klasyfikacje Obiektéw Budowlanych),
nalezalo najpierw ustali¢ czy podatnik dokonuje dostawy towaréw, czy
tez by¢ moze $wiadczy usluge.

Niemniej jednak $rednie i duze przedsigbiorstwa produkujace
okna, drzwi, panele i deski podlogowe chcac sprzedawac na rynku te
produkty po jak najnizszej cenie, a mogli tego dokona¢ m.in. dostosowu-
jac sie¢ do przepisow zawartych w rozporzadzeniu Ministra Finanséw
z dnia 28 stycznia 2005 r. (Dz. U. Nr 17, poz. 150), ktére weszlo w zycie
z dniem 15 lutego 2005 r., poniewaz zmieniona zostata tylko stawka po-
datku od towaréw i ustug na montaz okien i drzwi przez producenta
tych towaréw, dokonywanych w obiektach budownictwa mieszkanio-
wego z 22 % na 7 % a powyzsze potwierdzalo zatem, ze nalezy stosowac
obowiazujaca klasyfikacje PKWiU. Nalezy zaznaczy¢, iz w kolejnych
latach zmiany w tych przepisach byly konieczne a wymusit je rynek.

Unormowania te wskazujg, ze usluga montazu okien i drzwi przez
ich producenta, a zatem nalezy uznaé, ze réwniez z uzyciem jego mate-
riatu traktowana jest caloSciowo (obejmuje w ramach tej uslugi uzycie
materialéw producenta, tzn. wyprodukowanych przez niego okien
i drzwi) i w sytuacji, gdy wykonana jest w powyzej wskazanych obiek-
tach objeta jest stawka 7 %. W tej sytuacji producent okien i drzwi nie
wykazuje dostawy tych towaréw nabywcy, lecz jedynie ustuge o nazwie
roboty budowlane, w ramach ktérej wykorzystane zostaly materiaty jego
produkeji (okna i drzwi), wskazujac na fakturze w kol. okreslajacej
PKWiU dla stawki obnizonej, poz. 19 zalacznika nr 1 do rozporzadzenia
M.F. z dnia 27.04. 2004 r. (Dz. U. Nr 97, poz. 970 ze zm.), obejmujacego
liste towaréw i ustug, dla ktérych obniza sie stawke podatku do wysoko-
ci 7 %, dokonano tego z uwagi na zmiane w ustawie definicji obiektow
budownictwa mieszkaniowego (art. 2 pkt. 12) oraz na obowiazujaca od
1 stycznia 2008 r. definicje budownictwa objetego spolecznym progra-
mem mieszkaniowym (art. 41 ust. 12a) — brzmienie pozycji 19 tegoz za-
tacznika. A zgodnie z jej obecna trescia, stawka podatku 7 % objety jest
montaz okien i drzwi przez ich producenta, dokonywany w obiektach

14 Poradnik VAT 2006, Wyd. Gofin, Nr 6.
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budownictwa mieszkaniowego, o ktérych mowa w art. 2 pkt. 12 ustawy
lub ich czeéciach, z wylaczeniem lokali uzytkowych, a takze dokonywa-
ny w pozostatych obiektach lub lokalach, o ktérych mowa w art. 41 ust.
12a ustawy. W tej sytuacji, w poréwnaniu ze stanem prawnym obowig-
zujacym do 31 grudnia 2007 r., rozszerzeniu ulegl zakres opodatkowania
tych ustug stawka 7 %, poniewaz obecnie ta stawka opodatkowany jest
nie tylko montaz okien i drzwi przez ich producentéw, we wszystkich
budynkach mieszkalnych stalego zamieszkania sklasyfikowanego
w PKOB w dziale 11 (z wylaczeniem lokali uzytkowych), lecz takze co
nie miato miejsca do 31 grudnia 2007 r. w lokalach mieszkalnych (bez
wzgledu na ich powierzchnie) znajdujacych sie¢ w budynkach niemiesz-
kalnych sklasyfikowanych w PKOB w dziale 12 oraz w budynkach insty-
tucji ochrony zdrowia $wiadczacych ustugi zakwaterowania z opieka
lekarska i pielegniarska, zwlaszcza dla ludzi starszych i niepetnospraw-
nych's.

Tym samym dostawa okien i drzwi przez producenta w obiektach
budownictwa mieszkaniowego wraz z ich montazem jest traktowana
jako jednolita ustuga opodatkowana stawka 7 %.

Nie ma bowiem potrzeby podziatu czynnosci dokonywanej przez
producenta polegajacej na montazu wyprodukowanych przez siebie
okien i drzwi, na operacje:

m  dostawy okien lub drzwi,
= montazu tychze okien lub drzwi.

Rozdzial taki, cho¢ mozliwy na fakturze np. dla celéw wyceny po-
szczegdlnych elementéw tej czynnosci, nie powinien decydowac o sto-
sowaniu dwoéch réznych stawek VAT 22 % od wartosci samych okien lub
drzwi oraz 7 % od ich montazu. A powodem tego jest wymagana przez
orzecznictwo koniecznoé¢ traktowania dla celéw podatkowych danego
dziatania podatnika jako jednolitej calosci bez sztucznych podziatow.

Kazda bowiem czynno$¢ (w tym takze zlozona z wielu czynnosci
bedacych jej czesciami skladowymi) musi obejmowaé z ekonomicznego
punktu widzenia jedno dzialanie podatnika, ktére nie powinno by¢
sztucznie dzielone, co oznacza, iz jedna lub wiecej jego czesci skiado-
wych uznaje sie za czynnos¢ zasadnicza, podczas gdy inne elementy
traktuje sie jako pomocnicze, do ktérych stosuje sie te same zasady opo-
datkowania, co do czynnoéci zasadniczej.

15 J. Zubrzycki, Leksykon VAT 2008, Warszawa 2008, s. 788-790.
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Jesli natomiast weZmiemy pod uwage ustugi transportowe $wiad-
czone przez zewnetrzne przedsiebiorstwa transportowe na rzecz duzych
producentéw stolarki budowlanej, to sa one objete stawka VAT 22 %
iw dowodzie ksiegowym, jakim jest faktura potwierdzajaca sprzedaz
tychze ustug transportowych nabywca jest producent tejze stolarki.

Wiadomym jest tez, iz transport sprzedanych w celu $wiadczenia
ustugi montazu okien i drzwi wlasnej produkgji oraz niezbednych mate-
rialéw jest nieodlacznym elementem $wiadczenia ustugodawcy w ra-
mach umowy sprzedazy okien i drzwi oraz ich montazu w obiektach
budownictwa mieszkaniowego. Skoro producent sprzedaje ustuge mon-
tazu okien i drzwi wlasnej produkcji wraz z ich transportem, przy czym
obie te czynnosci $wiadczy ten sam podmiot, to dla celéw podatku od
towaréw i uslug mamy do czynienia z jednorodng czynnoécig (czyli
ustugg montazu), cho¢ z czynnosciami pomocniczymi, towarzyszgcymi
czynnosci gltéwnejlt. Zaobserwowaé mozna, ze korzystanie z ustug
transportowych w ramach podwykonawstwa jest objete stawka VAT
22 % a w momencie, kiedy ta ustuga jest wkalkulowana przez producen-
ta stolarki budowlanej w koszt rob6t budowlano-montazowych to objeta
jest stawka 7 %, a wiec powstaje 15 % réznicy w stawce VAT-u.

W tej sytuacji u producenta stolarki budowlanej moze mie¢ miejsce
sytuacja, iz w okresie rozliczeniowym kwota podatku naliczonego jest
wyzsza od kwoty podatku naleznego i wéwczas w tym przypadku po-
datnikowi przystuguje prawo do obnizenia kwoty podatku naleznego
o kwote podatku naliczonego w zakresie, w jakim towary i uslugi sa
wykorzystywane do wykonywania czynnosci opodatkowanych.

Mozna z tego wnioskowag, iz podatek naliczony jest odliczalny lub
zwrotny, jezeli zakup towaréw i ustug jest zwigzany z czynnoscia opo-
datkowang. Ale nalezy pamietaé, ze od tej zasady sa liczne wyijatki
i ograniczenial'’.

Reasumujac w przypadku objecia umowa calego zakresu wykona-
nia roboty budowlano-montazowej dla swiadczonej ustugi nalezy stoso-
wac jednolitg stawke VAT od pelnej wartosci kosztorysu, bez stosowania
odrebnych stawek dla materialéw niezbednych do wykonania ustugi
i samej robocizny.

Budowanie wiezi kooperacyjnych w réznych dziedzinach dziatal-
nosci gospodarczej jest odpowiedzig na uwarunkowania otoczenia, czyli

16 Poradnik VAT 2006, Wyd. Gofin, Nr 18.

17 W. Sasin, P. Sasin, Podatek od towaréw i ustug VAT w roku 2007 w obrocie krajowym, Wyd.
Sigma, Skierniewice 2007, s. 126.
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wykorzystang okazja do zbudowania wiezi kooperacyjnych na rzecz
osiggniecia zamierzonych celéw.

Elastycznos¢ strategiczna w tych przedsiebiorstwach uchodzié
w zwigzku z tym moze za szczegdlng ceche organizacji uzewnetrzniajaca
sie w szybkiej odpowiedzi na zmiany w sferze otoczenia sektorowego.
Przy czym nie jest ona immanentnie przypisana wszystkim organiza-
cjom.

Strategiczna orientacja przedsiebiorstwa na zachowanie elastycz-
nosci, moze wrecz, w przekonaniu niektérych autoréw, stanowic¢ kontr
pozycje do tradycyjnych planéw strategicznych!s.

I wydaje sie, ze wlasnie w matych przedsigbiorstwach éw problem
nabiera szczegdlnego znaczenia, z uwagi na niewielki poziom formaliza-
¢ji planowania w tych przedsiebiorstwach. Zwlaszcza, gdy przyjaé, ze
zachowania strategiczne zdecydowanej wiekszosci sposréd nich wpisuja
sie¢ w model biznesu'®, charakteryzujacy si¢ nakierunkowaniem wszyst-
kich dzialan malego przedsiebiorstwa na nabywcéw?. Znajdujacy za$
zastosowanie w malych przedsiebiorstwach wskazany jego rodzaj umoz-
liwia przedsiebiorcom oraz ich przedsigbiorstwom, lepsze zrozumienie
rzeczywistosci i tatwiejsze do nich dostosowanie lub ich wykorzystanie
do kreowania zupelnie nowych zachowan czy produktéw, wspomagajac
w ten sposéb absorpcje zmian otoczenia?l.

Dla matych przedsiebiorstw strategia oznacza, wiec najczesciej nie
tyle planowe dziatanie zbudowane na bazie wynikéw analizy strategicz-
nej, ile catkowite podporzadkowanie (wszystkich) ich dziatan dlugookre-
sowych zmianom, ktére moga potencjalnie zachodzi¢ w oczekiwaniach
nabywcoéw. Wéwczas podstawowym problemem staje sie¢ zdolno$é do
ich przewidywania. W tym kontekscie elastycznos¢ strategiczna oznacza

18 R. Krupski, Okazje jako przedmiot badati w zakresie zarzqdzania strategicznego, [w:] A. Kaleta,
K. Moszkowicz (red.), Zarzqdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, Wyd.
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 156.

19 Model biznesu jest nowym narzedziem koncepcyjnym, zawierajacym zestaw elementéw
i relacji miedzy nimi, ktére przedstawia logike dziatania danego przedsigbiorstwa w okre-
Slonej dziedzinie (biznesie), T. Gotebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek —
Hajduk, Modele biznesu polskich przedsiebiorstw, Wyd. Szkoly Gléwnej Handlowej w War-
szawie, Warszawa 2008, s. 57.

20 M. Romanowska, Analiza i planowanie strategiczne w matej firmie, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzqdzanie strategiczne. Strategie matych firm, Wyd. Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2005, s. 101-102.

21 Szerzej o znaczeniu modeli biznesu zobacz w: B. Nogalski, Modele biznesu jako modele
reorientacji strategicznej przedsigbiorstw; www.wspiz.edu.pl.
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zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmieniajace sie potrzeby nabyw-
céw w celu adaptacji do nich.

Jednak nie mozna poming¢ tego, ze elastycznos¢ niemal intuicyjnie
kojarzona jest ze zmianami, a oznacza ona latwos¢ i zdolnos¢ do ich
wprowadzania??, zaréwno w formule ciaglej, jak i skokowej?. Zmiany
stopniowe (ciagle) stanowia sekwencje biezacych, trwatych przedsie-
wzieé, pozwalajacych organizacji utrzymac¢ dynamiczng réwnowage oraz
kontynuowa¢ dzialalnoé¢ w typowych warunkach, wptywajac jedynie na
poszczegdlne czesci systemu organizacyjnego w konkretnym miejscu,
w danym czasie. Zmiany radykalne (skokowe) za$§ wymuszaja koniecz-
noéc¢ zaprojektowania i wdrozenia nowego modelu biznesu, sg procesami
o szerszej skali, prowadzacymi do przeksztalcenia calego systemu orga-
nizacji.

Elastycznos¢ stanowi wiec reakcje na niepewnos$é warunkéw dzia-
tania organizacji i brak mozliwosci prostego ekstrapolowania dotychcza-
sowego sposobu jej funkcjonowania.?*

Wskazane problemy nabieraja szczegdlnego znaczenia w okresie
rozchwiania warunkéw otoczenia, gdy najskuteczniejszym sposobem
zachowan strategicznych matych i érednich przedsiebiorstw jest nasta-
wianie na okazje, w tym kreowane przez obowiazujace przepisy prawa
podatkowego, jako szczegélny przejaw ich elastycznosci.

Okazje nie powinny by¢ w tym wypadku traktowane, jako dziala-
nie ,od przypadku do przypadku” badz tez ,sezonowe”. Okazje stano-
wig, bowiem cel, do ktérego przedsiebiorstwo zmierza realizujgc na
prowadzacej do niego drodze rozmaite dziatania, ktérych zakres i rodzaj
warunkowany jest znajdujacymi sie w jego dyspozycji (wladaniu) zaso-
bami. Nadto przedsigbiorstwo dzieki posiadanym kompetencjom okazje
moze nie tylko wyszukiwac i absorbowag, ale takze tworzy¢ i wykorzy-
stywac¢?®. Zatem okazje stanowia réznorodne zdarzenia stwarzajace

2 R. Krupski (red.), Elastycznosc..., s. 9.

23 Szerzej na ten temat zobacz w: K. Krzakiewicz, S. Cyfert, Strategie w systemie zarzqdzania
antykryzysowego, w: A. Kaleta, K. Moszkowicz (red.), Zarzqdzanie strategiczne w badaniach
teoretycznych i w praktyce, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2008, s. 163.

2 R. Krupski, Elastycznoéé..., s. 9.

25 Wiekszos¢ tej wielkosci organizacji, co wynika z badan, nastawiona jest jednak na adapta-
je retrospektywna oznaczajaca podazanie za zmianami, a ich zachowania sa defensywne,
nawet pomimo tego, iz w istocie o zajmowanej przez nie pozycji na rynku decyduja gtéw-
nie dzialania ofensywne, B. Nogalski, J. Rybicki (red.), Ksztattowanie konkurencyjnosci ma-
tych i Srednich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej, Wyd. Fundacja Rozwoju Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdarisk 2007, s. 7.
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przedsiebiorcy realne mozliwosci kapitalizacji réznorodnych zdarzen
rynkowych na rzecz rozwoju dzialalnosci prowadzonego przez niego
przedsiebiorstwa, przede wszystkim dzieki bedacych w jego dyspozycji
réznorakim zasobom?.

Przy czym warunkiem dilugookresowego podtrzymywania tego
rodzaju aktywnosci przedsiebiorstwa jest dokonanie redundangji nie-
zbednych mu w tym celu zasob6w?”.

Nastawienie na okazje stanowi, wiec sposéb strategicznego za-
chowania matych i érednich przedsiebiorstw, zorientowanych gtéwnie
na wyszukiwanie i eksplorowanie nisz rynkowych powstajacych jako
efekt zmian zachodzacych w preferencjach podmiotéw otoczenia?,
i uwarunkowan prawnych ich realizagji.

Jednak o ile mozna przyjaé, ze tej wielkosci przedsiebiorstwa moga
rozwijac sie poprzez okazje, to musza one takze dysponowac¢ w tym celu
odpowiednim poziomem wlasciwie skomponowanej wiedzy®. I to wla-
$nie umiejetne faczenie zachowan przedsiebiorczych zorientowanych na
tworzenie i wykorzystywanie szans z wiedzg, jako efektem organizacyj-
nego uczenia sie w dzialaniu przedsigebiorczym stanowi o istocie formu-
towania i realizowania strategii przedsiebiorstwa we wskazanej postaci®.

Z tego tez wzgledu kluczowym podmiotem tworzenia i realizacji
strategii malego i éredniego przedsiebiorstwa zorientowanej na okazje
jest przedsiebiorca, ktérego oczekiwanym imperatywem (a tym samym
przez analogie takze i jego organizacji) jest bycie elastycznym i kompe-
tentnym?l. Przy czym kompetencje ze swej natury powinny mu umozli-
wic¢ identyfikowanie ilosciowych i jakosciowych zwigzkéw, ktére moga
sta¢ sie okazjami dla rozwoju tych organizacji, a wytyczona pod ich
wplywem strategia, stanowi rodzaj masy krytycznej w dziataniach, kté-

20 R. Krupski, Badania nad oryginalnoéciq zasobow przedsigbiorstwa, [w:] J. Skalik (red.), Zmiana
warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji — ewolucja czy rewolucja, Wyd. Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 103.

2 R. Krupski, Identyfikacja..., s. 13.

28 Z. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003,
s. 321.

2 Stusznosci takiego twierdzenia dowodza wyniki badan przeprowadzone przez R. Krup-
skiego na temat ktérych szerzej zobacz w: R. Krupski, Okazja ..., s. 156-162.

30 M. Bratnicki, Trwatos¢ i elastycznos¢ przedsiebiorczego uczenia sie, [w:] K. Jaremczuk (red.),
Uwarunkowania przedsigbiorczosci — réznorodnos¢ i zmiennosé, Wyd. Panistwowej Wyzszej
Szkoty Zawodowej w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2008, s. 54.

31 G. Osbert-Pociecha, Elastycznos¢ jako metakompetencja organizacji, [w:] M. Przybyla (red.),
Zarzqdzanie — kontekst strategiczny, kulturowy i zasobowy, Wyd. Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 33.
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rych zamiarem jest uzyskanie swoistej atrakcyjnosci i osiggniecie konku-
rencyjnoscis.

Wykorzystywanie dostrzezonych przez przedsiebiorce okazji, cho¢
jest dzialaniem, ktére moze dostarcza¢ pozadanych z punktu widzenia
rozwoju jego przedsigbiorstwa korzysci, to jednak nieodlacznie zwigzane
jest z ryzykiem.3® Regulatorem poziomu podejmowanego przez przed-
siebiorstwo a raczej wlasciciela — przedsiebiorce ryzyka jest filtr oka-
zji”34, ktérego glownym elementem budowy sa kompetencje przedsie-
biorcy. Kierujac sie¢ nimi moze on (przedsiebiorca) okreéli¢ rodzaje zda-
rzen, ktére organizacja uzna za okazje a nastepnie czy i w jaki sposéb
dokona ich absorpcji na rzecz rozwoju. Przy czym, nie mozna pomina¢
tego, ze okazja nie zawsze musi dostarcza¢ organizacji pozytywnych
wartosci. W jej istote moga bowiem byé wkomponowane takze zagroze-
nia. Z jednej strony wynikajace z niedostatkéw aktywnosci samego
przedsiebiorcy (np. nieumiejetne zarzadzanie), a z drugiej spowodowane
ztym marketingiem, nadmiernymi inwestycjami, niekorzystnymi zmia-
nami w przepisach, czy zagrozeniami terrorystycznymi.

Owo zorientowanie przedsiebiorcy na wykorzystywanie okazji
stanowi przejaw jego przedsiebiorczoéci, ktéra oznacza dazenie do roz-
woju poprzez tworzenie nowej wartoéci, cennych wynikéw, lub nowych
kompetencji®, ktére oparte jest na odczuwanej przez niego potrzebie
wolnosci i niezaleznosci®.

Wiasciciel — przedsiebiorca poszukuje zmian, reaguje na nie i wy-
korzystuje stwarzane przez nie okazje%.

Podstawe takiego nastawienia stanowi umiejetnos¢ akceptacji
zmieniajacych sie¢ warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych przy jedno-
czesnej gotowosci i zdolnosci do podejmowania i rozwigzywania wyni-
kajacych z tego rodzaju dziatann probleméw, jakie stwarza praktyka go-
spodarcza.

32 Z. Malara, Strategie wygrywajgce w teorii i praktyce, [w:] A. Kaleta, K. Moszkowicz (red.),
Zarzgdzanie..., s. 216.

3 Szerzej na temat czynnikéw sprzyjajacych i niesprzyjajacych wzrostowi matych przedsie-
biorstw zobacz w: A. Morrison, J. Breen, S. Ali, Small Business Growwth: Intention, Ability
and Opportunity, Journal of Small Business Management 2003, Vol. 41, No. 4.

3 R. Krupski, Okazja..., s. 161.
3 M. Bratnicki, Deformacja przedsiebiorczosci strategicznej, Przeglad Organizacji, 2004, Nr 2.

3. Struzyna, Wyjgtkowi ludzie w organizacji, [w:] M. Bratnicki, J. Struzyna (red.), Przedsigbior-
czo$¢ organizacyjna, Wyd. Gnome, Katowice 2004, s. 80.

37 P. Drucker, Innowacje i przedsigbiorczos¢, PWE, Warszawa 1992, s. 36-37.
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Taka formula prowadzenia dziatalnosci gospodarczej wpisuje sie
takze w paradygmat wspolczesnych nauk o zarzadzaniu3®. Okazuje sie,
bowiem zZe zmiennos¢ i skokowoé¢ pojawiania sie zmian jest czesto poza
zasiegiem mozliwosci dostosowawczych klasycznie kierowanych przed-
sigbiorstw, w tym takze matych i érednich, ktérych gléwnym celem stra-
tegicznym jest uzyskanie wzglednie stabilnego rozwoju.

Dla wielu przedsiebiorstw stan ten oznacza koniecznoé¢ porzuce-
nia wzoréw obowiazujacych w przesziosci i przejscie od dawnych regut
dziatania przewidzianego dla przedsiebiorstwa zaradnego do formuly
przedsiebiorstwa inteligentnego®, ktérego oczekiwanym rynkowo wy-
znacznikiem bedzie elastycznoé¢ oznaczajaca w istocie dostosowanie sie
do zmieniajacych sie potrzeb klientéw oraz wymagan konkurencji®’.

Przebudowa koncepcji dziatania przedsiebiorstwa wptywa na re-
konstrukcje paradygmatu formulowania strategii4!.

We wspolczesnym za$ jej ksztalcie®?, przyjmujacym nastawienie
organizacji na okazje, wskazuje na to, iz wybory strategiczne stanowia
korelagje:

= zasobdw,

= monitoringu otoczenia,

n filtra okazji,

m  wykorzystania okazji (decyzje, uruchomienie zasobéw, zarzadza-
nie projektami)®.

Przy czym nadrzedna wartoscia dla podejmowanych wyboréw
strategicznych jest misja organizacji.

Biorac pod uwage wskazane wyznaczniki nowego sposobu two-
rzenia strategii przedsiebiorstwa, kluczem do odpowiedniej ich korelacji
w malych i érednich przedsiebiorstwach sg kompetencje* przedsiebiorcy

38 Szerzej na ten temat zobacz w: B. Nogalski, Nauki o zarzqdzaniu wobec wyzwar wspétczesno-
sci, Wspolczesne Zarzadzanie 2007, Nr 1.

39 Z. Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspétczesnosci, PWN, Warsza-
wa 2006, s. 11

40 ], Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 391.

4 R. Krupski, Okazje..., s. 161.

# Na temat tradycyjnego modelu tworzenia strategii zobacz w: K. Obl6j, Strategia sukcesu
firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 34.

4 R. Krupski, Okazje..., s. 161.

4 Kompetencje to wiedza i umiejetnosci oraz zalety osobiste przedsiebiorcy, dzieki ktérym
potrafi on pelni¢ role lidera i zarzadzac zespotami pracowniczymi. Por.: F. Blawat, Przed-
sigbiorca w teorii przedsigbiorczosci i praktyce matych firm, Gdanskie Towarzystwo Naukowe,
Gdansk 2001, s. 91-93.
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a w szczegolnosci jego wiedza®. Przy czym odzwierciedleniem poziomu
posiadanych przez przedsiebiorce kompetendji jest sposéb zintegrowania
znajdujacych sie w jego dyspozycji zasobéw w jedng kompatybilng ca-
tos¢ zdolng do tworzenia wartosci uzytkowej postrzeganej przez klien-
towe,

Zarzadzanie strategiczne, a w szczegdlnosci elastycznoéc strate-
giczna organizacji wymaga odpowiednich kompetencji przedsiebiorcy.

Nie mozna zapominad, ze brak elastycznosci matych i érednich
przedsiebiorstw jest czesto skutkiem daleko posunietej ich wstrzemiezli-
woséci od zarzadzania strategicznego. Wielu przedsiebiorcéw buduje
bowiem swoje kompetencje wokét doskonalenia dzialalnosci operacyjnej
nie przejawiajgc tym samym sklonnoséci do myslenia strategicznego.
W zwigzku z tym moze pojawi¢ sie zwiekszone wyczulenie na okazje
o krétkookresowych nie za$ strategicznych skutkach.

Podsumowanie

Zasadniczym problemem zarzadzania strategicznego malymi
iérednimi przedsiebiorstwami jest zlozono$¢ i nieprzewidywalnosé
zmian otoczenia. Z tego tez wzgledu organizacje te musza wykazywac
sie¢ wysoka elastycznosciag w dziataniu, ktéra pozwoli im na adaptacje do
stale zmieniajacych sie uwarunkowan. Niewatpliwie wiec przedsiebior-
stwa te powinny by¢ nastawione na okazje, w tym takze i te, ktére gene-
rowane s3 w sferze makrootoczenia. Przytoczony przyklad wspéldziala-
nia producentéw stolarki budowlanej z przedsiebiorstwami zajmujacymi
sie jej montazem wskazal na mozliwos¢ absorpcji korzysci z tytutu wyko-
rzystania tego rodzaju okazji. Nadto mozna zauwazy¢, ze rozchwianie
warunkéw, w ktérych dzialaja wspdtczesnie przedsiebiorcy prowadzacy
tej wielkoéci organizacje sklania do nastawienia na okazje, nie przystania-
jac im wizji strategicznego rozwoju.

Przy czym nastawienie na okazje wymaga od przedsiebiorcéw
szczegoOlnej kombinacji kompetencji stuzacej ich identyfikacji, ocenie
i ewentualnemu wykorzystaniu. Kluczem bowiem do takiego dzialania
jest odpowiednia konstrukgja filtra okazji.

4 S to bowiem gléwnie przedsiebiorstwa prywatne, w ktérych wiasciciele — przedsiebiorcy
podejmuja wiekszos¢ kluczowych decyzji.

4 Szerzej na ten temat zobacz w: E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdza-
nie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 2007, s. 178.
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W Swietle powyzszych ustalen mozna stwierdzié, iz orientacja na

okazje stanowi sposéb strategicznego dzialania matych i srednich przed-
sigbiorstw adekwatny do warunkéw wspélczesnego otoczenia.
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Rozdzial 27.

Zarzadzanie strategiczne w koncepcji
organizacji i funkcjonowania panistwa
w obszarze polityki spoleczne;

Wstep

W ostatnich latach badacze zajmujacy sie¢ zarzadzaniem na szcze-
blu panstwowym i ponadparnstwowym koncentrujg sie¢ na szczegdlnej
metodzie zarzadzania opartej na koordynacji niehierarchicznej oraz
udziale podmiotéw pozapanstwowych w formulowaniu i wdrazaniu
polityki publicznej w poszczegdlnych dziedzinach. Inferencja Zrddet
literaturowych wskazuje, ze juz w latach siedemdziesigtych XX wieku
dokonane analizy strategii politycznych i samej polityki wykazywaly, ze
implementacja nowoczesnych, metod zarzadzania moze przyczynic¢ sie
do rozwigzania problemu braku sprawnosci panstwal. Brak sprawnoéci
panistwa rozumiany jest jako nieefektywne wywigzywanie sie grupy
sprawujacej wladze z podjetych w trakcie procesu wyborczego obietnic
dotyczacych realizowania potrzeb spotecznych na okre§lonym poziomie
jakosciowym i przy zalozonym wolumenie. Stad poszukiwanie rozwig-
zan, ktdre dajg szanse na dzialania efektywne ekonomicznie przy utrzy-
maniu zasad sprawiedliwosci spolecznej. Dzialania te przejawiaja sie
miedzy innymi zapozyczeniami z instrumentarium zarzadzania w sekto-
rze rynkowym oraz rozszerzeniem podmiotéw realizujgcych zadania
w obszarze publicznym o podmioty niepanstwowe (zaréwno biznesowe
jak i spoteczne). Teza o pozytywnym oddzialywaniu zastosowania tego
typu rozwiazania pojawila sie ponownie w literaturze dotyczacej zarza-
dzania dwadziescia lat péZniej, dzigeki badaczom stosunkéw miedzyna-

1 Zobacz: R. Mayntz, F.W. Scharpf (red.), Gesellschaftliche Selbstregulierung und politische
Steuerung Campus Frankfurt/Men 1995, F.W. Scharpf, Games Real Actors Play. Actor-
Centered Institutionalism in Policy Research, Westview Press, Boulder, Co 1997.
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rodowych i polityki europejskiej?. Analiza przytoczonych zZrédet skiania
do akceptacji stwierdzenia, ze nowe metody zarzadzania w sektorze
publicznym moga kompensowac stabg zdolno$¢ nowoprzyjetych parnstw
do efektywnego wdrazania unijnej polityki dotyczacej ksztaltowania
zasad rozwoju spoleczno-gospodarczego. Zastosowanie instrumentarium
typowego dla zarzadzania w sektorze rynkowym oraz rozszerzenie gru-
py podmiotéw realizujacych zadania w sferze publicznej i wykorzystanie
istniejacych w nich zasobéw wiedzy (np. umiejetnos¢ aplikowania i za-
rzadzania pozyskiwanymi z zewnatrz srodkami finansowymi, wykorzy-
stywanie wielorakich Zrédel pozyskiwania informacji, réznorodnosé
form zatrudnienia pracownikéw) oznacza zastosowanie myslenia strate-
gicznego do zarzadzania w sektorze publicznym.

Przeglad literatury przedmiotu jak i obserwowana praktyka dzia-
tania w zakresie polityki spolecznej oraz zarzadzania wskazuje, ze po-
dejmowane sa prace, ktérych celem jest wprowadzenie instrumentarium
zarzadzania strategicznego do dziatan charakterystycznych dla polityk
publicznych, w tym polityki spolecznej, na poziomie ponadnarodowym,
narodowym, regionalnym jak i lokalnym. Jest to konsekwencja wielu
zmian, wéréd ktérych jako najwazniejsze nalezy wskazac: demograficz-
ne, polityczne, ekonomiczne i kulturowe. Podkreslenia wymaga fakt, iz
jeszcze do niedawna sektor publiczny dziatal we wzglednie ustabilizo-
wanym S$rodowisku, miat zabezpieczone zrédia finansowania, a takze
mozliwosé dlugoterminowego (z uwagi na dos¢ stabilng linie polityczna)
planowania. Reformy ustrojowe podjete w latach 90tych spowodowaly
zasadnicza zmiane warunkéw, zasad i mechanizméw jego funkcjonowa-
nia. Szczegdlnie w panstwach postsocjalistycznych dokonana zostala
radykalna zmiana regulacji, a w $lad za tym zmienity sie zasady redy-
strybucji srodkéw na zaspokojenie potrzeb spolecznie uznanych za waz-
ne, zasady gospodarowania oraz system nadzoru. Zmiany systemowe,
rozwdj mechanizméw rynkowych ustawiczne zmiany w otoczeniu,
wzrost konkurencyjnosci podmiotéw dziatajacych oraz konieczno$é ana-
lizowania kosztéw funkcjonowania wymuszaja zatem koniecznosé¢ za-
sadniczych przemian metod zarzadzania organizacjami i sektorem pu-
blicznym. Odejscie od systemu nakazowo-rozdzielczego ograniczonego

2 Zobacz: ].N. Rosenau, E.O. Czempiel, Governance Without Government: Order and Change in
World Politics, Cambridge University Press, Cambridge 1992; M. Jachtenfuchs, Theoretical
Perspectives on European Governance, [w:] European Law Journal, Nr 1/2, 1995, s. 115-
133; A. Heritier, New Modes of Governance in Europe; Policy-Making without Legislating?, [w:]
A. Heritier (red.). Common Goods. Reinventing Eurropean and International Governance,
Rowman and Liitlefield, Langham MD 2002, s. 185-206.
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do realizacji wyznaczonych zadan oraz administrowania powierzonym
majatkiem i przejécie do systemu quasirynkowego polegajacego na po-
szukiwaniu konkurencyjnych dziedzin dzialalnosci, konkurowaniu
z innymi o zlecenia na ustugi bedace Zrédlem przychodoéw i efektywnym
gospodarowaniu wypracowanymi $rodkami oznacza koniecznoscé
wprowadzenia mys$lenia strategicznego, ktére umozliwia zastgpienie
niepewnosci ryzykiem i pozwala na koordynacje réznych funkcji organi-
zacji, aby utrzymaé réwnowage z otoczeniem. Zarzadzanie strategiczne
jako swoista filozofia myslenia staje si¢ zatem bardzo istotne z punktu
widzenia nowej sytuacji w jakiej znalazt sie ten sektor.

1. Polityka spoteczna — pytanie o cele dzialania

Rozpoczete w latach osiemdziesigtych w krajach Europy Zachod-
niej i dziewiecdziesiatych w krajach Europy Wschodniej i Srodkowej
reformy sfery sektora publicznego skierowaly uwage badaczy i prakty-
kéw na sytuacje ekonomiczng i spoleczng, jednoznacznie wskazujac na
potrzebe ograniczenia wydatkéow publicznych, ktére ze wzgledu na swe
rozmiary budzily stuszny niepokdj. Z jednej strony wydatki te zaczeto
racjonalizowa¢ miedzy innymi poprzez systematyczng poprawe efek-
tywnosci polityki spotecznej dostosowujac poziom i zakres ustug uzy-
tecznosci publicznej do rzeczywistych mozliwosci panstwa i potrzeb
spoleczenstwa. Z drugiej strony stwierdzono jednak, ze nalezy zdecydo-
wanie przeciwstawic¢ sie pogladom, ze reguly wolnego rynku sg najlep-
sza droga do osiggniecia sukcesu i poszukiwano metod produktywnego
dziatania, ale w rezimie zasad sprawiedliwosci spotecznej?.

Transformacja systemowa dokonujaca sie¢ w wielu krajach postso-
gjalistycznych na poczatku lat dziewieédziesigtych jednoznacznie po-
twierdzila funkcjonujaca regute, w mysl ktérej o rzeczywistosci nalezy
myslec jako o braku i wyborze, a narzedzia stosowane przez decydentéw
maja pomagaé¢ w podejmowaniu decyzji, o tym jak najlepiej alokowaé
ograniczone zasoby wobec nieskoriczonosci potrzeb. Zasoby sa zawsze
ograniczone a wybory musza by¢ nieustannie dokonywane, jedyna
zmienng jest rozmiar brakéw a zatem stopien trudnosci podejmowanych
wyboréw*. Istota polityki spolecznej jest aby czyni¢ te wybory w mysl
zasady sprawiedliwosci spolecznej i egalitaryzmu pamietajac jednocze-

3 J.E. Stiglitz, Ekonomia sektora publicznego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004,
s. 3-27.

4 Ch. Normand, Economics, Health and the economics of health, BMJ 1991, s. 303.
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$nie o czesto podnoszonym dualnym podejéciu do polityki spolecznej
gdzie jedni badacze twierdza, ze nie ma efektywnej polityki ekonomicz-
nej bez dobrze zorganizowanej i spdjnej polityki spotecznej, a drudzy, ze
o wszelkim postepie decyduje gospodarka, gloszac réwnoczesnie, ze
polityka spoteczna pasozytuje na organizmie wzrostu gospodarczego®.

W wielu krajach Europy na rozwdj polityki spolecznej, a éciélej sys-
teméw $Swiadczenn i spozycia spolecznego (konsumpcji spolecznej)
wplywaly przemiany ustrojowe w zasadach stanowigcych panstwo de-
mokratyczne. Stad i r6zne podejécie i rozumienie polityki spotecznej jako
takiej. Termin polityka spoleczna jest uzywany w wielu znaczeniach
i oznacza niejednorodne rodzaje dzialania spotecznego, zatem i wielos¢
uje¢ definiujacych tres¢ i zakres pojecia. Zdaniem klasykéw, do ktérych
zaliczy¢ nalezy G. Myrdal'a, A. Macbeath'a i D. Gill’a pojecie to obejmu-
je, praktycznie rzecz biorac, kazdy rodzaj interwencji o charakterze spo-
tecznym. Przy wezszym rozumieniu tego terminu typowym dla R.M.
Titmuss'a, P. Townsend'a, S.M. Miller'a polityka spoleczna obejmuje
jedynie przypadki dzialari majacych specyficzne spolteczne skutki, a dal-
sze zawezenie zakresu pojecia proponowane przez T.H. Marshall'a,
ogranicza jego stosowanie do przypadkéw interwencji rzadowych
w sprawy dystrybucji rynkowej w warunkach wolnego rynku. W opinii
M. Friedman'a interwencja o charakterze wyznaczonym przez polityke
spoleczna jest konieczna we wczeéniejszych ekonomicznie i mniej za-
awansowanych etapach rozwoju spoteczenstwa kapitalistycznego, ale
wraz ze wzrostem zamoznosci podwaza sie zasadno$¢ dalszego stoso-
wania interwencji a wiec caly system polityki spolecznej skazany jest na
zaglade. Rozwazania dotyczace pozycji polityki spotecznej i etapéw jej
rozwoju stoja poza zasadniczym nurtem przedstawianego opracowania,
niemniej jednak nalezy zaznaczyé, Zze prezentowane stanowiska stoja
w Scistym zwigzku z etapami historycznego rozwoju polityki spotecznej
w warunkach panstwa kapitalistycznego. Stanowisko leseferyzmu eko-
nomicznego zbiega sie z ideologia i praktyka wczesnego kapitalizmu.
Marshall niemal wyrasta z tradycji Bismarcka. Myrdal wyraza ideali-
styczng wiare w niemal pelng wszechmoc planowania spotecznego, ktére
pojawilo sie po drugiej wojnie $wiatowej, a Titmuss, Townsend i Miller
blizsi sa raczej zadan wyrazanych przez ruch robotniczy i realizowanych
w praktyce doktryny panstwa opiekuriczego.

5 N. Barr, The Economics of Welfare State, Oxford University Press, Oxford, New York 2004,
s. 6-12.
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W zaleznoéci od stanowiska badawczego mozna podkresla¢ prze-
ciwstawianie polityki spotecznej polityce gospodarczej, badz tez wska-
zywacd na organizatorska role podmiotéw panstwowych w ksztattowaniu
warunkéw rozwoju spotecznego. Najlepszym sprawdzianem sprawnosci
tych ostatnich jest umiejetnoé¢ gromadzenia odpowiednich srodkéw na
zaspokojenie elementarnych potrzeb materialnych, zdrowotnych i edu-
kacyjnych obywateli w celu wyréwnania szans zyciowych oraz ksztatto-
wania systemOw wspierania przezornosci osobistej i zbiorowej. W takim
to ujeciu polityka spoteczna ma stanowi¢ gwarancje bezpieczenistwa spo-
tecznego (socjalnego) oraz zacheca¢ do zdobywania wiedzy, rozwoju
inicjatywy gospodarczej, rozwoju kulturalnego i fizycznego naroddéw.
Bez leku o brak podstaw egzystencji zabezpieczenia socjalnego na dzis
ijutro, prawa opieki zdrowotnej dla siebie i rodziny, takze po zakoricze-
niu efektywnej dziatalnosci zawodowej.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna réwniez okreslenie ,poli-
tyka spoteczno-gospodarcza”, ,polityka ekonomiczno-spoteczna”, ,spo-
teczna gospodarka rynkowa”, itp. To podejscie eksponuje potaczenie
ujecia gospodarczego i spolecznego, co podkresla réwniez, ze gtéwnym
celem gospodarowania powinno by¢ zaspakajanie potrzeb spotecznyche.
W gruncie rzeczy chodzi o to, jak harmonizowa¢ dziatania, w tym spo-
teczne, aby tworzy¢ mozliwoéci dla zréwnowazonego rozwoju, czyli
takiego rozwoju, w wyniku ktérego nie pojawiajq sie ostre kwestie spo-
teczne. W tej perspektywie polityka spoleczna i polityka ekonomiczna
muszg i8¢ ze sobg w parze’.

Bezposrednio z zalozeniami polityki spolecznej i ich urzeczywist-
nianiem wigza si¢ problemy sprawowania wladzy we wspoélczesnych
panstwach demokratycznych. Powigzanie to znalazlo potwierdzenie
w okresleniu polityki spolecznej jako dzialania i zasad stanowigcych
dane panstwo, ktére wyznaczaja sposéb, w jaki interweniuje ono w sto-
sunki pomiedzy jednostkami, grupami, spotecznoéciami i instytucjami
spolecznymi oraz jak je reguluje. Zasady i dzialania sa rezultatem warto-
Sci i zwyczajéw panujacych w spoleczenistwie i w znacznym stopniu
okreslajg dystrybucje $rodkéw oraz antycypowany poziom dobrobytu
jego czlonkéw.

¢ A. Rajkiewicz, Istota polityki spolecznej — wczoraj i dzis, [w:] A. Rajkiewicz, ]. Supiriska,
M. Ksiezpolski, Polityka spoteczna. Materialy do studiowania, Wydawnictwo ,Slask”, Kato-
wice 1996, s. 19.

7 R. Szarfenberg, Definicje polityki spotecznej, [w:] B. Szatur-Jaworska, B. Rysz-Kowalczyk

(red.), Wokdt teorii polityki spotecznej, Instytut Polityki Spolecznej Uniwersytet Warszawski,
Warszawa 2003, s. 31-56.
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Reasumujac stwierdzam, ze spoleczne zobowigzania parnstwa
znajduja swéj wyraz oraz wsparcie w mysli polityki spolecznej, ktérej
rozwojowi towarzyszyly zywe dyskusje i préby jej teoretycznego po-
rzadkowania. Nalezy jednak zaakcentowacé, ze wérdd réznych punktéow
widzenia i pogladéw odnoénie celéw polityki spolecznej jako podstawe
koncepdji jej zadari uznaje sie, ze w gltéwnej mierze powinna mie¢ na
uwadze potrzeby spoleczne uznane za wazne dla rozwoju danego spote-
czenstwa a tym samym i panstwa oraz dazy¢ do ich powszechnego za-
spokajania w zakresie co najmniej podstawowym. W tym ujeciu znajduje
swdj wyraz zasada egalitaryzmu i solidaryzmu, prowadzace do okresle-
nia stopnia zaspokojenia potrzeb na poziomie, ktéry mozna uznac za
spolecznie niezbedny. Polityka spoleczna obejmuje nie tylko rzadowe
plany i programy w zakresie edukacji, opieki zdrowotnej, zapobiegania
przestepczosci, jej zwalczania i karania, bezpieczenistwa ekonomicznego
i pomocy socjalnej. Obejmuje takze perspektywy spoleczne, ktére wyra-
zaja sie w nagrodach i ograniczeniach funkcjonujacych w danym spote-
czenistwie. Takie podejécie wymaga nowego pojmowania roli polityki
spolecznej, innego niz dotychczasowe myslenie gdzie polityka spoleczna,
rozumiana byta jako socjopolityczna dzialalnoé¢ panstwa, samorzadow
i organizacji pozarzadowych, nakierowana na wyréwnywanie réznic.
Powinna to by¢ polityka, ktéra przez swoje podsystemy i instrumenty
wplywa na kreowanie warunkéw przemian i tworzy podstawy dla roz-
woju spoleczenistw a wiec aktywna a nie pasywna, zatem zarzadzanie
a nie administrowanie.

2. Uslugi uzytecznosci publicznej — pytanie o za-
sady realizowania

Wyrazem realizacji nowej strategii polityki spolecznej przez UE
jest szczegdlne dowartosciowanie ustug uzytecznosci publicznej jako
kluczowego obszaru dla uzyskiwania spotecznej, ekonomicznej i regio-
nalnej spéjnosci w Europie. Jak pisze B. Kozuch i A. Kozuch (...) na grun-
cie nauk o zarzqdzaniu, w ramach subdyscypliny zarzqdzanie publiczne, o istocie
ustug publicznych decydujq glownie podzielone w danym spoteczeristwie warto-
sci i motywacja Swiadczenia tych ustug. Wazne jest zatem zdefiniowanie ustug
uzytecznosci publicznej poznanie ich miejsca w systemie ustug, warunkow reali-
zacji tych ustug powodujgcych okreslone relacje pomiedzy organizacjami pu-
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blicznymi tworzonymi w celu Swiadczenia tych ustug (...)8. Uslugi uzyteczno-
Sci publicznej staja si¢ obecnie podstawowym czynnikiem zapewniaja-
cym spoleczng i terytorialng spéjnosé oraz konkurencyjnosé gospodarki.
Obywatele stusznie oczekuja dostepu do wysokiej jakosci ustug uzytecz-
noéci publicznej $wiadczonych po przystepnych cenach na terytorium
calej Unii Europejskiej poniewaz stanowig one zasadniczy element oby-
watelstwa europejskiego i pozwalaja na pelni¢ korzystania z pakietu
praw ludzkich i obywatelskich. Z kolei dla przedsiebiorstw dostepnosc¢
wysokiej jakosci ustug uzytecznosci publicznej stanowi nieodzowny wa-
runek tworzenia konkurencyjnego otoczenia dla przedsiebiorczosci. Stad
tez $wiadczenie uslug uzytecznosci publicznej wysokiej jakosci, ofero-
wanych po przystepnych cenach, ktére spelniaja potrzeby konsumentéw
oraz przedsigbiorstw stanowi wazny element, ktéry przyczynia sie do
osiggania jednego ze strategicznych celéw, jakie zostaly zawarte w Stra-
tegii Lizbonskiej, iz: (...) UE ma stac sig najbardziej konkurencyjng i dyna-
miczng gospodarkq na Swiecie, opartq na wiedzy i zdolng do utrzymania trwate-
go wzrostu gospodarczego, z wiekszq liczbg lepszych miejsc pracy oraz wigkszym
zakresem spdjnosci spofecznej (... )°.

Oczywistym jest fakt, iz nie tylko sektor publiczny powinien zaj-
mowac si¢ $wiadczeniem uslug uzytecznoéci publicznej. Postepujaca
presja na efektywnos¢ podejmowanych dzialann szeroko otwiera mozli-
wos¢ kooperacji tego ostatniego zaréwno z sektorem prywatnym jak
i spolecznym (inaczej: trzecim, obywatelskim, non profit etc.). Wazna jest
$wiadomo$¢, iz chociaz §wiadczenie ustug uzytecznosci publicznej moze
by¢ zorganizowane we wspélpracy z sektorem spolecznym lub powie-
rzone organizacjom prywatnym, okreslenie ich misji, zakresu dzialania
oraz nadzér nad wykonaniem nadal pozostaje zadaniem, za ktére odpo-
wiedzialne sa wladze publiczne odpowiedniego szczebla. Czyli biorac
pod uwage obecne tendencje, kluczowa role w tym zakresie pelni pan-
stwo i region!?. Silnie podkreslono, Zze w ramach konkurencyjnego rynku
wewnetrznego odpowiednie wiadze publiczne muszg zachowa¢ upraw-
nienia umozliwiajace im kontrolowanie tego, czy wskazane cele polityki
spolecznej sa skutecznie realizowane oraz czy respektowane sa demokra-

8 B. Kozuch, A. Kozuch, Istota ustug publicznych, [w:] Wspétczesne Zarzqdzanie, Kwartalnik
Srodowisk Naukowych i Lideréw Biznesu, Nr 1/2008, s. 19.

9 Strategia Lizboriska — droga do sukcesu zjednoczonej Europy, UKIE, Warszawa 2002, s. 11.

10 Zobacz: K. Harrop, The political context of public services management, [w:] A. Rose,
A Lawton (red.), Public Services Management, Redwood Books, Trowbridge 1998, s. 3-23;
1. Worthington, The social and economic contex, [w:] A. Rose, A. Lawton (red.), Public Services
Management, Redwood Books, Trowbridge 1998, s. 26-43.
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tycznie podjete decyzje, wlaczajac w to kwestie poziomu, jakosci oraz
kosztéw ustug. Takie wytyczenie pola dowartosciowato role i tym sa-
mym odpowiedzialno$¢ wladz publicznych za ksztalt i efektywnos¢ re-
alizowanych ustug.

Definicyjnie ustugi publiczne obejmuja dobra publiczne, w odnie-
sieniu do ktérych niemozliwe jest wykluczenie kogokolwiek z korzysta-
nia z nich. Sa to dobra, od ktérych oczekujemy okreslonej jakosci — nieza-
leznie od liczby 0séb z nich korzystajacych (kazdy nowy konsument nie
narusza uprawnien pozostalych)'l. Wlaéciwe dookreslenie i hierarchia
katalogu débr publicznych jest niezwykle wazna bowiem s3 one elemen-
tem zapewnienia fadu spolecznego i gospodarczego'?. Dostep do uslug
gwarantowanych w systemie — z definicji — powinien by¢ zapewniony na
tych samych zasadach wszystkim obywatelom. Jednakze z uwagi na
rézny poziom rozwoju poszczegélnych panstw, rozdziat (w tym oczywi-
Scie dostep do ustug publicznych) zgromadzonych przez sektor publicz-
nych débr, nastepuje na bardzo zréznicowanych zasadach. Zawsze jed-
nak zgodnie z mechanizmem innym niz rynkowy a paradygmat dziata-
nia panstwa jako regulatora dostepu do débr deficytowych lub limito-
wanych naklada na nie obowiagzek szukania metod podziatu zgodnych
z zasada sprawiedliwosci spolecznej oraz poszukiwania sposobéw mak-
symalizowania — poprzez dobre zarzadzanie — zysku osigganego z istnie-
jacych zasobéw. Uslugi publiczne musza by¢ wysokiej jakosci, dostepne
dla kazdego — oczywiscie w ramach stanowionych prawem zasad, ale ich
dostarczanie powinno by¢ oparte na rachunku ekonomicznym. Oczywi-
Scie rozumianym szerzej niz naklad/efekt wyrazony w wartosciach mo-
netarnych, mysle tutaj o zyskach, ktére przynosi panstwu w diugookre-
sowej perspektywie trwania inwestowanie w kapitat ludzki. Jakos¢ kapi-
tatu ludzkiego decyduje o faktycznych wptywach do budzetu parnstwa
a tym samym o jego trwaniu i poziomie realizacji zadanych funkgji. I tu
wlasnie identyfikujemy praktyczng warto$¢ teorii i praktyki nowych
metod zarzgdzania w sektorze publicznym a doskonalenie zarzadzania
ustugami publicznymi jest jej wyrazem. W literaturze przedmiotu wska-
zuje sie, iz obserwowana obecnie powszechna dostepnoé¢ oraz poprawa
jakosci jest efektem sprawnego zarzadzania ustugami przez jednostki

M. Dylewski, B. Filipiak, Ustugi publiczne, [w:] S. Flejterski, A. Panasiuk, J. Perenc, G. Rosa
(red.), Wspdtczesna ekonomika ustug, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005,
s. 451-455.

12W. Holland, E. Mossialos, P. Belcher, P. Berkel (red.), Polityka zdrowia publicznego w krajach
Unii Europejskiej, Wydawnictwo Ignis, Warszawa 2002.
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publiczne, ktére dbaja o zapewnienie warunkéw do efektywnej ich reali-
zacji, bazujac na zdefiniowanych standardach oraz okreslonym rynku
ustugodawcow?s.

Problematyka $wiadczenia ustug uzytecznosci publicznej jako
dziatania o charakterze strategicznym dla UE zostala zawarta w Zielonej
oraz Bialej Ksiedzelt. Zapisy zawarte we wskazanych dokumentach
uwzglednione zostaly réwniez w Narodowym Planie Rozwoju na lata
2007-2013'5 dla Polski i Narodowej Strategii Spéjnosci'e. Fakt ten ozna-
cza, iz funkcjonowanie obszaru ustug uzytecznosci publicznej staje sie
jedna z wazniejszych domen dzialania wspélczesnego panstwa. W do-
kumentach okreslajacych prawa Panstw Czlonkowskich UE zostaly za-
warte réwniez strategiczne zobowigzania panstw narodowych z tytulu
Swiadczenia ustug uzytecznosci publicznej. Najwazniejsze z nich to!”:
wspieranie wladz publicznych w podejmowaniu dziatan blisko obywate-
li, stymulowanie dzialaii nastawionych na osigganie celéw ustug pu-
blicznych na konkurencyjnych rynkach otwartych, zapewnienie spéjno-
Sci oraz powszechnego dostepu dla wszystkich obywateli i przedsie-
biorstw do wysokiej jakosci oraz przystepnych cenowo uslug publicz-
nych na obszarze panstw czlonkowskich, utrzymanie wysokiego pozio-
mu jakosci oraz bezpieczeristwa dla ustugobiorcéw, zagwarantowanie
praw konsumenta i uzytkownikéw, kontrola i ocena wynikéw, posza-
nowanie réznorodnosci ustug i uwarunkowan ich $wiadczenia, respek-

13 Zobacz: A. Radwan, Tendencje w rozwoju sektora ustugowego w Polsce, [w:] B. Kozuch, (red.)
Zarzqdzanie ustugami publicznymi, Towarzystwo Naukowe Wspdlczesnego Zarzadzania,
Krakéw 2008, s. 48-58.

14 Green Paper on Services of General Interest Brussels, 21.5.2003.COM(2003) 270 final
Biata Ksigga nt. ustug uzytecznosci publicznej. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego,
Rady Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego oraz Komitetu Regionéw, Bruksela, 12.5.2004. COM
(2004) 374 final.

15 Narodowy Plan Rozwoju na lata 2007-2013. Dokument przyjety przez Rade Ministrow
06.09.2005. www.npr.gov.pl dostep 29.08.2008.

16 Narodowa Strategia Spdjnosci (nazwa urzedowa: Narodowe Strategiczne Ramy Odnie-
sienia) to dokument strategiczny okreslajacy priorytety i obszary wykorzystania oraz sys-
tem wdrazania funduszy unijnych: Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego
(EFRR), Europejskiego Funduszu Spolecznego (EFS) oraz Funduszu Spéjnosci w ramach
budzetu Wspdlnoty na lata 2007-13. Celem strategicznym NSS jest tworzenie warunkéw
dla wzrostu konkurencyjnosci gospodarki polskiej opartej na wiedzy i przedsiebiorczosci,
zapewniajgcej wzrost zatrudnienia oraz wzrost poziomu spéjnosci spolecznej, gospodar-
czej i przestrzennej.

17 Biata Ksigga nt. ustug uzytecznosci publicznej. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego,

Rady, Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego oraz Komitetu Regiondw. Komisja Wspdlnot Euro-
pejskich. Bruksela 12.5.2004. COM(2004) 374 final, s. 712.
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towanie zasady przejrzystosci, zapewnienie pewnosci prawnej. W toku
dyskusji nad wskazanymi zasadmi zarysowaly sie znaczne réznice
pogladéw oraz perspektyw wsrdd panistw czlonkowskich, ale wylonit sie
réowniez powszechny konsensus w sprawie potrzeby harmonijnego
polaczenia mechanizméw rynkowych z misja ustug publicznych.
Wyraznie podkresla sie, ze ustugi publiczne to nie “wolne rozdawnictwo
daréw”, ale dzialania oparte na kalkulacji ekonomicznej strat i zyskow
dla obecnych i przysztych pokolen.

Wsparciem dla realizacji ustug uzytecznosci publicznej jest,
szeroko obecnie implementowana w dzialania sektora publicznego
w wielu krajach, koncepcja nowego zarzadzania publicznego, ktére jako
kanon postepowania zaklada komplementarny ukiad. Z jednej strony
nalezy realizowac¢ okreslone potrzeby spoleczne, zagwarantowanie
aktem wyboru dokonanego przez obywateli dajacym takiej a nie innej
grupie politycznej mandat sprawowania wladzy (swoiste sacrum)
a z drugiej strony dazy sie do sytuacji, w ktérej dzialania te przebiegaja
w zgodzie z prawami ekonomii bowiem sprawujacy wladze musza
uwzgledniaé¢ koniecznoé¢ rozliczenia si¢ z ich efektywnej ekonomicznie
realizacji (swoite profanum). Dominujaca idea nowego zarzadzania
publicznego jest wprowadzenie zachowan efektywnych ekonomicznie
i organizacyjnie w sektor publiczny i spoteczny bowiem rola tych sekto-
row systematycznie roénie stanowigc juz obecnie znaczna cze$¢ kazdej
rozwinietej gospodarki rynkowejs.

3. Strategia, zarzadzanie strategiczne — pytanie
0 sposob dzialania

Rozwigzania w duchu nowego zarzadzania publicznego, czyli po-
szukiwanie efektywnych ekonomicznie i organizacyjnie zasad systemo-
wego dzialania dla polityki spotecznej spowodowaly wyrazny wzrost
zainteresowania narzedziami wykorzystywanymi w teorii i praktyce
zarzadzania. Dodatkowo procesy rekonstrukcji panstwa opiekuriczego,
krytyka kierunkéw i struktury wydatkéw publicznych, a takze brak ak-
ceptacji dla zbiurokratyzowanego funkcjonowania instytucji publicznych
wymusily dziatania, ktére zakonczyly sie czeSciowym urynkowieniem
ustug uzytecznosci publicznej, a nawet prywatyzacja niektérych segmen-

18 Zobacz: J. Kleer, Identyfikacja dobr wytwarzanych przez sektor publiczny, [w:] J. Kleer (red.),
Sektor publiczny w Polsce i na Swiecie. Miedzy upadkiem a rozkwitem, CeDeWu Sp. z o0.0., War-
szawa 2005, s. 9-53.
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tow. Doprowadzenie do sytuacji, w ktérej inne niz tylko panistwowe
podmioty realizuja zadania w sferze publicznej spowodowato koniecz-
noéc lepszego planowania i ewaluacji rezultatéw ich dziatania przez pan-
stwo i jego uprawnione agendy. Umiejetno$¢ kreowania strategii, jej za-
planowanie a nastepnie wdrozenie i monitoring rezultatéw staty sie nie-
zwykle potrzebne we wspdlczesnej polityce spolecznej. Podejscie strate-
giczne stalo sie konieczne z jednej strony z powodéw narastajacej potrze-
by polepszenia racjonalnosci i efektywnosci wydatkéw, z drugiej ze
wzgledu na pojawienie sie nowych dostarczycieli ustug, ktérych trzeba
lepiej kontrolowaé. Chociaz podejscie strategiczne w polityce spolecznej
jest tematem nowym, ktéry nie zostal w wyczerpujacy sposéb przeanali-
zowany naukowo istnieja wyrazne przestanki ku jego zglebianiu i rozwi-
janiu. Jest to réwniez konsekwencja wybitnie teleologicznego charakteru
tej dyscypliny zaréwno w teorii jak i praktyce. Co oznacza koniecznosé
dowartoéciowania myslenia strategicznego tym bardziej, ze wiele oséb
zatrudnionych w instytucjach publicznych kreujacych i realizujacych
ustugi uzytecznosci publicznej odpowiada - zgodnie z nowym unijnym
podejsciem — za przygotowywanie strategii spotecznych i dtugofalowych
planéw rozwoju. Z uwagi na brak znajomosci podstaw zarzadzania
przysparza im to wiele probleméw, ktérych nie s3 w stanie rozwigzac
samodzielnie.

Do implementowania podejécia strategicznego do polityki spo-
tecznej przyczynia sie takze jej interdyscyplinarnos¢ i obserwowana
w naukach spolecznych dyfuzja wiedzy. Teoria ekonomii, nauk o organi-
zacdji i zarzadzaniu oraz politologii jak réwniez obserwowana praktyka
dzialania wyraznie wskazuje na wzajemne przenikanie si¢ obszaréw
badawczych tych dziedzin'. Przywolujac stanowisko K. Perechudy,
mozna zaryzykowaé stwierdzenie, iz we wspdlczesnym Swiecie coraz
silniej obserwujemy uniwersalizacje teorii, koncepcji, modeli i metod
zarzadzania i swoisty ich transfer miedzy organizacjami?. Po dokonaniu
odpowiedniej adaptacji, istnieje bowiem realna mozliwo$¢ ich zastoso-
wania do osiggania zadanych celéw, zar6wno w sektorze gospodarczym,
publicznym jak i spotecznym. Silna konwergencja, szczegdlnie zas wyko-

19 A. Fraczkiewicz-Wronka, Nowa koncepcja zarzqdzania sprawami publicznymi: wspotzarzqdza-
nie rozwojem lokalnym, [w:] K. Ry¢ (red.), Nowe trendy w ekonomii i ich wykorzystanie w zarzq-
dzaniu, Problemy Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania Uniwersytet Warszawski,
Nr 2/2007(17), s. 39-49.

2 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy jawnej i niejawnej jako instrument sieciowego zarzqdzania gming,

[w:] Wspétczesne Zarzgdzanie, Kwartalnik Srodowisk Naukowych i Lideréw Biznesu, Nr
2/2006, s.5-13.
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rzystywanie przez sektor publiczny oraz spoleczny teorii i praktyki za-
rzadzania istniejacej dotychczas w sektorze prywatnym, jest réwniez
konsekwencja zmiany w pojmowaniu istoty i roli pafistwa jako podmiotu
kreujacego podstawy rozwoju spoleczno-gospodarczego wobec podle-
glych sobie spolecznosci. Co oznacza, ze panstwo 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 spolecznie akceptowanymi.

Rozwdj gospodarczy i — szerzej cywilizacyjny wzmaga popyt na
produkty wskazanych powyzej nauk, gdyz na skutek wielu okolicznosci
(co mozna skrétowo okresli¢ wzrostem zlozonosci swiata) funkcjonowa-
nie organizacji r6znego typu staje sie coraz bardziej skomplikowane. Stad
szeroko pojmowane zarzadzanie obecnie mozna postrzegaé jako jeden
z najwazniejszych czynnikéw rozwoju?l. S. Sudot?? wskazuje, iz rozpatru-
jac zarzadzanie na gruncie teorii podkreslamy efekt, ktérym jest spolecz-
nie uzyteczna wiedza w postaci ustalonych prawidlowosci zycia gospo-
darczego lub spolecznego i teorii, ktére ttumacza okreélona dziedzine
rzeczywistoséci i/lub — dostarczajac projekty do zastosowania — pomagaja
te rzeczywisto$¢ racjonalizowad. Zarzadzanie jest takze dzialaniem prak-
tycznym, czyli $wiadomym i celowym dziataniem ludzi, dgzacym do
zmiany istniejacej rzeczywistosci gospodarczej lub spolecznej. Praktycz-
na realizacja zarzadzania wystepuje od zarania dziejéw, od czasu reali-
zowania przez ludzi zlozonych dziatan zespotowych. Zarzadzanie po-
strzega sie réwniez jako swego rodzaju sztuke, rozumiang jako umiejet-
nos¢, mistrzostwo, wynikajace z talentu, intuicji, wiedzy i dos§wiadczenia
praktycznego, czyli faczenie tych wszystkich atrybutéw, ktére konieczne
sa do dobrego funkcjonowania organizacji.

Podejécie strategiczne spopularyzowata takze Komisja Europejska,
ktéra juz od co najmniej dwéch dekad przywiazuje niezwykla wage do
strategicznego planowania zaréwno w sferze polityki spolecznej, ale
takze w polityce funduszy strukturalnych, polityce rozwoju obszaréw
wiejskich czy polityce zatrudnienia. Nalezy wyraZnie zaznaczy¢, ze wej-
Scie Polski do Unii Europejskiej wymusito kompleksowe przygotowanie

2l Tego typu sposéb mysélenia zostal silnie wyeksponowany w dokumentach UE. Zobacz:
Komunikat Komisji Europejskiej: ‘Working together for growth and jobs. A new start for the Lis-
bon Strategy’, COM(2004) 24, 2.02.2005.

2 S, Sudot, Zarzqdzanie jako dyscyplina naukowa, Wspélczesne Zarzadzanie, Kwartalnik Sro-
dowisk Naukowych i Lideréw Biznesu, Nr 3/2006, s. 6.
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diugoletnich strategii i planéw, ktére maja za zadanie w sposéb spéjny
i przejrzysty identyfikowanie celéw i priorytetéw rozwoju Polski, ale
takze sa konieczne do podejmowania faktycznych dziatani i oceny osig-
ganych rezultatéw. Na wszystkich poziomach zarzadzania powstaja
strategie polityki spolecznej, ktére maja na celu diagnozowanie sytuacji
spolecznej i wyznaczanie dtugofalowych kierunkéw dziatania. Przykla-
dow strategii europejskich jest wiele — Strategia Lizboniska, Europejska
Strategia Zatrudnienia, Europejska Strategia Integracji Spotecznej, Euro-
pejska Strategia Ksztalcenia Ustawicznego, Strategia e-Europe i inne. Kra-
jowe czy narodowe strategie dotycza takze ré6znorodnych zagadnieni. Dla
przykiadu w Polsce w ostatnich latach przygotowano Narodowa Strate-
gie Rozwoju Regionalnego, Krajowa Strategie Zatrudnienia na lata 2007-
2013, Narodowa Strategie Integracji Spolecznej czy Narodowgq Strategie
Spéjnosci 2007-2013. Szczegdlnie w tej ostatniej idee polityki spotecznej
iustug uzytecznosdci publicznej sg szeroko wykorzystywane poprzez
realizacje tzw. horyzontalnych celéw szczegétowych. Celami horyzon-
talnymi NSS sa: poprawa jakosci funkcjonowania instytucji publicznych
oraz rozbudowa mechanizméw partnerstwa; poprawa jakosci kapitatu
ludzkiego i zwiekszenie spdjnosci spolecznej; budowa i modernizacja
infrastruktury technicznej i spolecznej majacej podstawowe znaczenie dla
wzrostu konkurencyjnoéci Polski; podniesienie konkurencyjnoéci i inno-
wacyjnosci przedsiebiorstw, w tym szczegdlnie sektora wytwdrczego
o wysokiej wartosci dodanej oraz rozwdj sektora ustug; wzrost konku-
rencyjnosci polskich regionéw i przeciwdzialanie ich marginalizacji spo-
tecznej, gospodarczej i przestrzennej; wyréwnywanie szans rozwojowych
i wspomaganie zmian strukturalnych na obszarach wiejskich?®. Obok
dziatani o charakterze prawnym, fiskalnym i instytucjonalnym cele NSS
sa realizowane za pomoca programéw operacyjnych zarzadzanych przez
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, programéw regionalnych zarza-
dzanych przez Zarzady poszczegdlnych Wojewddztw i projektéw wspét-
finansowanych ze strony instrumentéw strukturalnych. Na szczeblach
regionalnych kazde wojewédztwo ma przynajmniej kilka strategii — jed-
na ogodlna strategie rozwoju wojewddztwa i strategie sektorowe, doty-
czace m.in. polityki spolecznej (np. Strategia Polityki Spolecznej Woje-
wodztwa Slaskiego). Powiaty i gminy dysponuja strategiami rozwoju

25 Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013 wspierajgce wzrost gospodarczy i zatrud-
nienie. Nowa Strategia Spdjnosci. Dokument zaakceptowany decyzja Komisji Europejskiej
zatwierdzajaca pewne elementy Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia. Minister-
stwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa, maj 2007.
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lokalnego poniewaz w kazdej gminie i powiecie jest ustawowy obowia-
zek przygotowania i realizacji gminnych i powiatowych strategii rozwia-
zywania probleméw spotecznych. Przyklady te pokazujg, ze wspodtcze-
$nie istnieje olbrzymie zapotrzebowanie na strategiczne myslenie i dzia-
tanie wykazywane przez instytucje UE, panstwo i jego podmioty, jak
i przez samorzady lokalne oraz samoorganizujacych sie obywateli. Stad
préba poszukiwania mozliwosci zastosowania instrumentarium zarza-
dzania strategicznego do sektora publicznego. To wlasnie na gruncie
teorii zarzadzania odnajdujemy refleksje na temat zasad budowania,
rekonstruowania i wykorzystywania strategii w trosce o skuteczng i efek-
tywng dziatalnos¢ réznorodnych organizacji i instytucji. Teoria zarza-
dzania strategicznego w klasycznym ujeciu zajmowala sie przede
wszystkim sektorem rynkowym. Ogniskowala sie na szczegélowej anali-
zie obszaru funkcjonowania organizacji tak by poprzez identyfikacje
szans i zagrozen zbudowac¢ wzglednie racjonalng strategie jej rozwoju.
Strategia w biznesie wykorzystuje przede wszystkim narzedzia i instru-
menty marketingu a ten apriorycznie odbierany jest, jako nie do korica
uczciwy, oparty na manipulacji, pozbawiony wartosci i emocji, oparty na
sprzedazy produktéw czy ustug poprzez zaprzedanie mitycznych , wyz-
szych” idei. Tymczasem wspdlczesna polityka spoleczna — zwlaszcza ta
oparta na active social policy, ktéra w Polsce staramy sie intensywnie roz-
wija¢ od momentu naszej akcesji do struktur Unii Europejskiej — to poli-
tyka oparta na strategiach — generowanych przez podmioty miedzynaro-
dowe, panstwowe, regionalne, czy lokalne. Czy zatem nie zachodzi
sprzecznos¢?

Przygotowanie strategii i ich wdrozenie to dwa odrebne procesy,
ktére zwigzane sa z réznymi podejéciami — teoriq i ideg (powstanie stra-
tegii) oraz praktyka i dzialaniem (wdrozenie strategii). Idee i misje stra-
tegii czesto wypracowuja urzednicy o réznych kompetencjach i zaanga-
zowaniu, ktérzy w ograniczony sposéb korzystaja z wiedzy i doswiad-
czenia 0s6b ze srodowisk naukowych, firm consultingowych i oferowa-
nych przez nich narzedzi diagnostycznych i ewaluacyjnych. Jakos¢ stra-
tegii w duzym stopniu zalezy od ilosci czasu na ich przygotowanie, na-
kladéw, wiaczenia réznych interesariuszy do konsultacji, profesjonali-
zmu autoréw. Za wdrazanie i realizacje strategii odpowiedzialni sg poli-
tycy i dzialacze oraz pracownicy réznych instytucji, czesto z réznych
sektoréw. To od nich w duzym stopniu zalezy powodzenie realizacji
strategii. I tu czesto napotykamy na problem wynikajacy z niekompaty-
bilnoéci zaplanowanych dzialari i mozliwosci faktycznej ich realizacji.
Mozna nawet powiedzie¢, ze w praktyce polityki spolecznej strategie



ALDONA FRACZKIEWICZ-WRONKA 349

ograniczyliémy do obowigzkowych dokumentéw, ktérych wartoé¢ apli-
kacyjna jest czesto znikoma. Wykorzystujemy strategie, jako dokumenta-
¢je w staraniach o dodatkowe srodki finansowe, ktére maja uwiarygod-
ni¢ umiejetnos¢ racjonalnego, konstruktywnego i planowego dziatania.
W praktyce jednak czesciej ogladamy sie za siebie, patrzymy wstecz,
$ledzac nasze przeszle kroki, niz identyfikujemy wskazane w strategiach
cele, czy czerpiemy z wypracowanych w nich rozwigzan. Mozemy po-
stawi¢ pytanie — dlaczego tak sie dzieje? Odpowiedz na to pytanie nie jest
tatwa. Z pewnoscia jedna z wielu przyczyn jest to, ze w wielu strategiach
nie ma konstruktywnych podstaw faktycznej dzialalnosci. Nie odnajdu-
jemy ich tam dlatego, ze na gruncie polityki spolecznej zaczerpnelismy
hasto ,strategia”, ale konsekwentnie odrzucamy, bez préby zglebienia,
teorie my$lenia i dzialania strategicznego. Tak, jak obietnicami w dtuz-
szej perspektywie nie zadowoli sie ludzi (wyborcéw), tak bez wglebienia
si¢ w istote myslenia strategicznego i nabywania wiedzy nie doprowadzi
sie do efektywnego wykorzystania stworzonej strategii. Podstawowa
kwestig, jaka powinniSmy zaakceptowaé, myslac o wykorzystaniu in-
strumentarium zarzadzania strategicznego w polityce spolecznej jest
uzmystowienie sobie jego procesualnego charakteru. Wydaje sie, ze do-
tykamy tu kluczowej kwestii na gruncie polityki spolecznej a zarazem
obszaru zaniedbania. Prognozowanie, dostosowanie, elastycznoé¢, to
niewatpliwie kluczowe kwestie w kontekscie ksztaltowania spotecznego
tadu. Tymczasem nawet pobiezna analiza praktyki polskiej polityki spo-
tecznej w réznych obszarach (polityka ludnoéciowa, polityka rynku pra-
cy, sfera zabezpieczenia spolecznego, polityka migracyjna) wskazuje na
sytuacje, w ktérej istniejace strategie, kreowane sa, na co najmniej kilka
lat a ich wdrazanie nastepuje w bezrefleksyjny i nie bioracy pod uwage
rzeczywistych uwarunkowan sposéb.

Podsumowanie

Polska polityka spoleczna, aby mozna byto méwi¢ o niwelowaniu
dysfunkcyjnych konsekwengji spolecznej zmiany, potrzebuje niewatpli-
wie wielu spontanicznych inicjatyw oddolnych, w ktérych dziatanie wy-
nika z do$wiadczanego niezadowolenia z aktualnej sytuacji, z potrzeby,
ktéra ma szanse zaspokoi¢ obywatelska, nieskrepowana aktywnosc?:.

2 M. Rymsza, Rola stuzb spotecznych w upowszechnianiu aktywnej polityki spotecznej [w:]
M. Brewinski, J. Turowicz (red), Aktywizacja, partnerstwo, partycypacja — o odpowiedzialnej
polityce spotecznej, Mazowieckie Centrum Polityki Spotecznej, Warszawa 2007, s. 13-23.
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Polska polityka spoleczna potrzebuje jednak takze (a moze przede
wszystkim) dobrego myslenia strategicznego, co oznacza profesjonalne
programowanie i wdrazanie dziatar na szczeblu krajowym, regionalnym
czy lokalnym. Takze poszczegdlne organizacje, ktére realizujg cele spo-
tecznie uznane za wazne powinny dysponowac swoimi strategiami dzia-
tania. Doswiadczenia ostatnich lat pokazuja, ze zwieksza sie §wiadomos¢é
decydentéw, urzednikéw i dziataczy spotecznych na temat roli i znacze-
nia strategii w rozwoju spolecznym. Powstaja liczne strategie, ale brakuje
umiejetnosci ich wdrazania, realizacji w praktyce. Ci ktérzy kreuja
i wdrazaja polityke spoteczng powinni korzysta¢ z dorobku nauk o za-
rzadzaniu w celu lepszego zrozumienia jak powstaja i na czym polegaja
strategie i myslenie strategiczne. Powinni tez wykorzystywac¢ dobre
praktyki sprawdzone w sektorze rynkowym. Niestety na razie mozemy
moéwié o stabosci czy wrecz nie umiejetnosci przenoszenia modelowych
rozwigzan ze sfery biznesu do dzialan publicznych. Czesto nie potrafimy
identyfikowac¢ w strategiach biznesowych punktéw odniesienia, ktdre
moga by¢ z powodzeniem wykorzystane w dziatalnosci publicznej. Wy-
daje sie jednak, ze poszukiwanie sprawdzonych modelowych rozwigzan
i implementowanie ich do sektora publicznego z uwagi na rosnace zna-
czenie nowego zarzadzania publicznego jest nieodzowne dla poszuki-
wania efektywnosci podejmowanych dzialani?>. Podejscie strategiczne
wymusza na teoretykach i praktykach polityki spolecznej bardziej profe-
sjonalng, skoordynowang i efektywna dzialalnos¢, wyzwalajac potencjat
w nich drzemiacy. Nalezy zada¢ sobie zatem pytanie: czy moze nie nad-
szedl juz ten czas kiedy silniej niz dotychczas teoretycy zarzadzania nie
powinni skierowaé swojej uwagi na sektor publiczny i poszukiwac zasad
i prawidlowosci jego funkcjonowania?

25 Zobacz: T. Colling, From Hierarchy to Contract? Subcontracting and Employment in the Service
Economy. Warwick Papers in Industrial Relations, No. 52/1995; P.M. Jackson, A. Palmer,
Developing Performance Monitoring in Public Service Organizations, University of Leicester
Leicester, 1993; P. Jervis, S. Richards, Three deficits of Public Management, University of Bir-
mingham, Birmingham 1996.
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