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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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ZARZADZANIE DLA PRZYSZEOSCI -
SYLOGIZM I SPELNIONE OCZEKIWANIA

MANAGEMENT FOR THE FUTURE,
SYLLOGISM AND FULFILLED EXPECTATIONS

DOI: 10.15611/pn.2016.444.46

Streszczenie: Niezwykle ztozone i zmienne otoczenie wymaga posiadania przez przedsig-
biorstwa zdolnosci umozliwiajacych dostosowywanie si¢ do nowych warunkow dzialania,
a takze ich kreowania. Opracowanie zawiera analiz¢ tresci pojecia ,,zdolno$ci dynamiczne
przedsigbiorstwa” w literaturze, ponadto identyfikacj¢ zdolnosci w przedsigbiorstwach. Ce-
lem opracowania jest ustalenie zdolno$ci dynamicznych przedsigbiorstw. Dane empiryczne
potwierdzaja przygotowanie si¢ przedsigbiorstw do zmiennosci otoczenia przez tworzenie
i wykorzystywanie tzw. zdolno$ci dynamicznych.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, otoczenie, zarzadzanie, zdolno$ci dynamiczne.

Summary: A highly complex and changeable environment requires from the company to
possess capabilities to adjust to the new operating conditions and also to create them. The
article provides an analysis of the term “company’s dynamic capabilities” based on a litera-
ture study; moreover, it identifies the capabilities of a company. The aim of the article is to
determine the “dynamic capabilities” of companies. Empirical data confirm that companies
prepare to the changeable environment through creating and applying the so called dynamic
capabilities

Keywords: company, environment, management, dynamic capabilities.

1. Wstep

Stwierdzenie, ze przez zarzadzanie tworzy si¢ przysztos$¢ przedsigbiorstwa, jest za-
rowno banalne, jak i niezwykle trudne do osiggnigcia, takze dla naukowego zbada-
nia i oceny. Zwazywszy stosowane wnioskowanie posrednie, chodzi o wykorzysta-
nie rdzennych cech zarzadzania przedsicbiorstwem i trwatych cech otoczenia oraz
znaczenia, jakie majg dla zapewnienia jego bytu ekonomicznego. Popularyzator
wyzej wyrazonej idei P. Drucker twierdzit wprost, ze trzeba doprowadzi¢ do tego,
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aby przedsiebiorstwo byto efektywne w dniu dzisiejszym, rozpoznawac i wykorzy-
stywac jego potencjat oraz przeksztatca¢ w inne przedsigbiorstwo dla innej przyszto-
$ci. Zatem problemem o podstawowym znaczeniu jest budowanie potencjatu stra-
tegicznego przedsigbiorstwa oraz jego rozwoj z otoczeniem i, co niezwykle wazne,
tworzenie przysztego otoczenia.

Hipotezy o zwiazkach otoczenia i przedsiebiorstwa z perspektywy XXI w.
nie sg odkrywcze, a jednak moga by¢ posrednio stuzebne w ewaluacji dojrzatosci
przedsiebiorstw do zmian wraz z otoczeniem i ksztaltowania otoczenia. Ramy teo-
retyczne rozwazan w opracowaniu wynikajg z podejscia zasobowego, w jego kla-
sycznym i wspotczesnym rozumieniu. Warto$¢ poznawcza artykutu jest produktem
badan obejmujacych reprezentatywna grupe przedsiebiorstw, a dotyczacych para-
doksow 1 deskryptoréw rozwoju w perspektywie strategicznej. Celem opracowania
jest wstepne rozpoznanie kompetencji dynamicznych przedsigbiorstw, identyfika-
cja procesOw i praktyk ja wspierajacych!. Ttem do rozwazan staly si¢ opracowania
literaturowe inspirujgce do zweryfikowania praktyki przedsigbiorstw dziatajacych
w warunkach polskich.

2. Dynamiczne zdolnosci przedsiebiorstwa

Jest oczywiste, ze to, co istnieje, jest wynikiem poprzedniego czasu, przystowiowe-
go wczoraj z cechami przeszlosci, a decyzje strategiczne powinny dotyczy¢ przy-
szto$ci, najczesciej diametralnie r6znej od zaszlosci i terazniejszosci. Uprawnione
jest stwierdzenie wynikajace z ekonomicznej natury przedsiebiorstwa, ze celem tego
podmiotu jest trwanie 1 tworzenie przysztosci, realizowane przez dynamiczne two-
rzenie klienta i wyr6zniajacej wartosci dla niego. Oznacza to trwale, ale zmienne
1 rozne w swej naturze relacje z otoczeniem, w ktorych ziszcza si¢ definicyjna shu-
zebnos¢ przedsiebiorstwa wzgledem otoczenia.

Podjecie temporalnej analizy powodow i przyczyn, dzigki ktorym przedsigbior-
stwo nadaza za zmianami w otoczeniu i je wspottworzy, pozwala dostrzec ewolucje
pogladow na temat wzajemnych relacji przedsigbiorstwa—otoczenie [Urbanowska-
-Sojkin 2014], ale rowniez proponowanych sposobow uzyskiwania przedmiotowej
zbieznos$ci, w szczegolnosci role zdolnosci do innowacji i zdolnosci do zdobywania
i wykorzystywania wiedzy. Podstawowa wobec powyzszego jest decyzja zarzadza-
jacych dotyczaca okreslenia przedmiotu dziatalnosci przedsiebiorstwa w zmiennym
1 zlozonym otoczeniu.

Do pytan, dzigki ktorym mozliwa jest ocena zasadno$ci rozwoju przedsiebior-
stwa w okre$lonym obszarze dzialan gospodarczych i ocena tzw. okazji w rozwoju,
kwalifikuja si¢ m.in. nastepujace:

! Projekt badan wiasnych: Paradoksy w zarzgdzaniu strategicznym 2015-2016 KZS UEP, analiza
dotyczy 269 przedsi¢biorstw, w doborze losowym.
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— w jaki sposéb znajdowac wlasciwy przedmiot dziatania i na nim koncentrowac
zasoby przedsigbiorstwa (za szczegdlne uznaje si¢ taki obszar 1 przedmiot dzia-
tania, w ktorym niewielkie zwigkszenie sprawnosci dziatan przyniesie efekty);

— jakie cechy powinna posiada¢ oferta przedsi¢biorstwa, aby je wyr6zniala na ryn-
ku i dawata podstawy do uznania za bardziej wartosciowe od innych, konkuren-
cyjnych.

Kwintesencja odpowiedzi na te pytania zawarta jest w decyzjach strategicz-
nych wtornych do celow strategicznych [szerzej na temat decyzji strategicznych
zob. Urbanowska-Sojkin 2013], w znakomitym stopniu zwigzanych z zapewnie-
niem kongruencji rozwoju przedsicbiorstwa ze zmianami w otoczeniu. Kontekst
uwarunkowan dzialania przedsigbiorstwa przez otoczenie uczynit podejscie proce-
sowe podstawowym w sprzyjaniu elastycznosci organizacyjnej, z zatozenia majacej
zapewni¢ przynajmniej harmonijny rozwdj wraz z otoczeniem [por. Senge 2006;
Sattenberger 2013].

Wczeéniejsze ustalenia Jakoba (dotyczace dualnej natury elastycznosSci strate-
gicznej), ujete przez Penrose’a i Barneya w kontekscie zasobow ludzkich (ktérych
umiejetnosci pozwalaja na konfiguracje i rekonfiguracje zasobow oraz korzystanie
z skumulowanego doswiadczenia w sprostaniu zmianom w otoczeniu), przez Te-
ece i innych zostaty okreslone jako zdolno$ci dynamiczne [Burmann, Meffert 2004,
s. 44]. W duzym uogo6lnieniu dotyczg one zdolnosci do rekonfiguracji i replikacji
zasobow, warunkowane procesem uczenia si¢ przedsiebiorstwa [Burmann, Meffert
2003, s. 137-138].

Wspotczesna literatura przedmiotu ujmuje owe zdolnosci, wskazujac na ich shu-
zebno$¢ wzgledem zapewnienia dziatania w rytmie zmian w otoczeniu. Bardziej
szczegOtowa analiza definicji zdolnosci dynamicznych ujawnia szereg watpliwo-
sci, pochodnych wobec nieprecyzyjnego jezyka wynikajacego z tautologicznych
wyjasnien, stosowanych metafor i braku szczegdtowych badan w praktyce z wy-
korzystaniem operacjonalizacji owych zdolnosci dynamicznych. Pomijajac dyso-
nans zwigzany z rozterkami, czy autorom chodzi o ,,zdolno$ci” dynamiczne, czy
,umiejetnosci” przedsigbiorstwa, stwierdza si¢ tez brak jednoznacznosci dotycza-
cy przedmiotu zdolnosci dynamicznych. Wskazuje si¢ bowiem na aktywa i zaso-
by, w odniesieniu do podmiotu, ktéorym w opracowaniach jest organizacja w ogoble,
przedsigbiorstwo, korporacja, ale i w potocznym rozumieniu firma. W duzym uogol-
nieniu istota dynamicznych zdolnosci jest (na podstawie historycznych definicji)
zapewnienie rozwoju przedsigbiorstwa wraz z otoczeniem w sposob zapewniajacy
jego dalszy byt ekonomiczny.

Tabela 1 zawiera definicje sformutowane przez osoby ksztaltujace podstawy
wiedzy o zdolnoséciach dynamicznych (organizacji, przedsiebiorstwa), uprawniaja-
ce do sformutowania powyzszych wnioskoéw. Przeglad nie jest wyczerpujacy, ale
z uwagi na cytowanych autorow reprezentatywny dla nurtu dotyczacego zdolnosci
dynamicznych.



Tabela 1. Autorskie definicje zdolnosci dynamicznych i sedno myslenia

Autor definicji

Definicja zdolno$ci dynamicznych

Sedno myslenia autorow

Teece i in. 1997,
s. 516

Zdolno$¢ (umiejetnosé) firmy do integrowania, budowania

i rekonfigurowania wewnetrznych i zewnetrznych kompetencji,
aby radzi¢ sobie z gwaltownie zmieniajacym si¢ Srodowiskiem.
Zdolnosci dynamiczne odzwierciedlajg zdolno$¢ firmy

do osiagania nowych i innowacyjnych form przewagi
konkurencyjnej w powigzaniu ze §ciezkami rozwojowymi

i pozycja (pozycjami) na rynku (rynkach).

Reakcja na zmiany w otoczeniu przez zmiany
dotychczasowych zasobow i procesow organizacyjnych oraz
rutyn. Kreowanie nowych zasobow, procesoéw i rutyn.

2002, s. 339-340

dziatan operacyjnych. Zdolnoséci dynamiczne sa wyuczonym
i stabilnym wzorcem kolektywnej dziatalnosci (dziatan),
poprzez ktdry organizacja systematycznie generuje w celu
poprawy efektywnosci.

Eisenhardt / Procesy firmy, ktore wykorzystuja zasoby. Zwlaszcza procesy | Generowanie nowych konfiguracji zasobow.

Martin 2000, majace na celu integrowanie, rekonfigurowanie, uzyskiwanie Celem dziatan przedsigbiorstw jest zardwno reakcja na wysoka

s. 1107 i uwalnianie zasobow, tak aby byly odpowiednie do zmian dynamike otoczenia, jak i na kreowanie nowych rynkow.
rynkow lub tez nawet kreowaty jego zmiany. Stad tez sa Roéznorodnos¢ zachowan przedsigbiorstw jest niewielka:
organizacyjnymi i strategicznymi rutynami (dziataniami/ zmiany sg dokonywane dla generowania przewagi
czynno$ciami rutynowymi), za pomocg ktorych firmy osiggaja | konkurencyjnej (wzrostu konkurencyjnosci), przede wszystkim
nowe konfiguracje zasobow, wtedy gdy rynki si¢ pojawiaja, w aspekcie czasu, na podstawie krytycznej oceny aktualnych
dziela, rozwijajg 1 umieraja. informacji.

Zollo/Winter Zrutynizowane dzialania skierowane na rozwoj i adaptacje Kontynuowanie przez rutyny innowacyjnosci (ewentualnie

ich poprawg) 1 zmian w zakresie wykorzystania mozliwosci
przedsigbiorstwa.

Zahra i in. 2006,
s. 918

Zdolnosci do rekonfigurowania zasobow firmy i rutyn w sposob
przewidziany i uznawany za odpowiedni przez gldwnych
decydentow.

U podstaw rozwigzywania problemow przedsi¢biorstwa leza
dynamiczne zdolnosci, odpowiednie do roznych sytuacji
roznigeych sig¢ w czasie i w zwiazku z efektami ich stosowania.

Teece 2007,
s. 1320

Unikatowe i trudne do nasladowania zdolnosci, ktore moga

by¢ wykorzystane, aby nieprzerwanie (ciagle, stale) kreowac,
poszerzac, ulepszac, chroni¢ i uwazaé za istotng unikatowg bazg
aktywow.

Dezagregacja zdolnosci dynamicznych w kontekscie szans
1 zagrozen, opanowywania zagrozen, zarzadzania zasobami
(zasoby materialne i niematerialne).

BIUBMIY9Z00 duorujads 1 wzi3o[As — 1950§zsAz1d e[p a1uezpbziez

€Cs



Augier/Teece
2007, 2008,
s. 1190

Termin odnosi si¢ do szczegdlnej (nie do nasladowania)
zdolnosci przedsigbiorstwa. Polega ona na ksztattowaniu,
zmienianiu, konfigurowaniu i rekonfigurowaniu aktywow po
to, zeby reagowac na zmieniajace si¢ technologie i rynki oraz
unika¢ sytuacji zero profit.

Dynamiczne zdolno$ci przedsigbiorstwa odnosza si¢ do
czujnosci, wychwytywania i adaptowania si¢ do zmieniajacego
si¢ otoczenia w taki sposob, aby tworzy¢ i eksploatowaé
wewngtrzne i zewngtrzne kompetencje specyficzne dla danego
przedsigbiorstwa.

Przewaga konkurencyjna realizowana przez kontynuowanie
rozwoju i rekonfiguracje aktywow specyficznych.

Helfat i in. 2007,
s. 4

Dynamiczne zdolnosci to zdolnosci organizacji do celowego
kreowania, poszerzania lub modyfikowania jej bazy zasobow.

Dynamiczne zdolnos$ci naktadaja si¢ wprost na sprawnoscé.

wyczuwania szans 1 zagrozen, do podejmowania na czas decyzji
zorientowanych na rynek i do zmiany jej bazy zasobow.

Wang/Ahmed Behawioralna orientacja firmy, aby ciagle (stale) integrowac, Dynamiczne zdolno$ci nie sg prostymi procesami.
2007, s.35 rekonfigurowac, odnawia¢ i kreowac na nowo jej zasoby Wyksztalcajg si¢ w procesach, sa punktem wyjscia do
i zdolnosci i, co najwazniejsze, ulepszac i rekonstruowac jej ksztaltowania dlugotrwatej przewagi konkurencyjne;j
zasadnicze (glowne, podstawowe) zdolnosci w odpowiedzi w réznych organizacjach.
na zmieniajace si¢ srodowisko po to, by osiagnac i utrzymac
przewagg¢ konkurencyjna.
Schreyogg/ Nie podaja definicji. Trenowanie wykorzystania zdolnosci dynamicznych oraz
Kliesch-Eberl ocena odpowiadajacego ryzyka pozwala w istocie na wybor
2007, s. 35 miedzy z jednej strony okre§lonymi zdolnosciami, a z drugiej
kompensujacym ryzykiem.
Barreto 2010, Zdolnosci dynamiczne to potencjat firmy do systematycznego | Zdolnosci dynamiczne jako wielowymiarowy konstrukt
s. 271 rozwigzywania problemow, tworzonych przez jej sktonnos¢ do | — koncepcja rozwigzywania problemu funkcjonowania

w przysztosci.

Zrodto: opracowanie na podstawie [Teece i in. 1997; Eisenhardt, Martin 2000; Zollo, Winter 2002; Zahra i in. 2006; Teece 2007; Augier, Teece 2007;

Helfat i in. 2007; Wang, Ahmed 2007; Schreyogg, Kliesch-Eberl 2007; Barreto 2010; Schirmer; Ziesche 2010, 2012].
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3. Wybrane zdolnosci dynamiczne przedsi¢biorstw post factum —
dojrzalos¢ relacji z otoczeniem

Naukowa dyskusja dotyczaca zdolnosci dynamicznych przedsigbiorstw toczy sie od
wielu lat. Jak wykazala wczesniej zawarto$¢ tabeli 1 komentarz, interpretacja zdol-
nosci dynamicznych, na tym etapie rozwoju wiedzy, jest wyzwaniem dla badacza,
nietatwym ze wzgledu na ujawnione cechy, kontekst, wzglad badawczy i szczegd-
ty praktycznego wykorzystania. Wymiana poglagdéw koncentruje si¢ na tworzeniu
i wykorzystywaniu zdolnosci dynamicznych w zwiazku z koniecznos$ciag uwzgled-
nienia zmian w otoczeniu, ktore wymagaja od przedsigbiorstwa, paradoksalnie, eks-
ploracji i eksploatacji oraz wspotwystepowania stabilizacji i dynamicznych zmian
w przedsigbiorstwach. Paradoksy potwierdzane w praktyce inspiruja do ustalenia
sposobow koincydencji strategii i dziatan.

Badania relacji otoczenie—przedsigbiorstwo obejmuja szerokie spektrum zagad-
nien. W niniejszym opracowaniu uwaga dotyczy dojrzatosci przedsigbiorstwa do
rozwoju wraz ze zmianami w otoczeniu i do kreowania zmian. Zostang przedsta-
wione jedynie wyniki o charakterze ogolnym, ujmujace zdolnosci dynamiczne bez
uwzgledniania wyroznionych w projekcie szczegétowych i szczegdlnych w obsza-
rach recepcyjnych. Modele dojrzatosci to kategoria modeli stosowana w réznych
obszarach zarzadzania, zwlaszcza w zakresie procesow. Wymogiem formalnym jest
skalowanie i ocena stopnia przygotowania do spetnienia modelowych oczekiwan.
W opracowaniu wykorzystano ide¢ modelu dojrzalosci skupionej na wyksztatco-
nych zdolnosciach dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do zmian w otoczeniu®. Oce-
na dokonana przez strategéw przedsigbiorstwa ujmuje stan oceniany z perspektywy
wspotczesnej, co oczywiste, jest konsekwencja dotychczasowych wyborow i dzia-
tan strategicznych.

Analiza wynikow badan w czes$ci wstepnej przedstawia optymistyczng oceng
przez respondentdw poziomu przygotowania przedsigbiorstw do zmian w otocze-
niu w ostatnich trzech latach. W opinii respondentéw przedsi¢biorstwa reprezentuja
znakomite (poziom powyzej §redniej w sektorze) przygotowanie do zmian w oto-
czeniu, w szczegolnosci w zakresie tworzenia oferty dla klientow, adaptacji zasobow
1 proceséw do potrzeb wynikajacych z warunkéw dzialania. Najwyzsze wskazania
stabszego przystosowania si¢ do zmian w otoczeniu niz konkurenci odnotowano
w zakresie dziatan marketingowych oraz w zakresie wyprzedzania zmian w otocze-
niu przez innowacje.

Zmiany dokonywane w przedsigbiorstwach pod wplywem otoczenia w zasad-
niczym zakresie dotyczyly celow strategicznych (59,1%), priorytetow (podobny

2 Model CMMI (Capability Maturity Model Integration). Wyrdzniono fazy: poczatkowa odpo-
wiadajacg w tabeli cesze — w najmniejszym stopniu; powtarzalng — dziatania dotyczace ksztattowania
zdolnosci maja charakter powtarzalnych, ale nie sa jeszcze zsynchronizowane, cecha w malym stopniu;
faza dojrzato$ci — zdefiniowane dziatania tworzace zdolno$ci dynamiczna, cecha — w duzym stopniu;
zarzadzania — wykorzystywanie optymalizujace relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem.
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Tabela 2. Poziom dostosowania przedsi¢biorstw do zmian w otoczeniu

Poziom dojrzatosci: ponizej | powyzej

niedostateczny | $redniej | $redniej /Zvliil:r);?;;y
W zakresach: w branzy | w branzy y
tworzenia warto$ci dla klienta 1.4% 5.7% 77.4% 15.6%
systemow informacyjnych i ich uzytecznosci 1.0% 21.4% 67.5% 10.2%

adaptacji zasobow wewngtrznych
(materialnych, technologicznych,
organizacyjnych) 1,4% 16,1% 72,5% 10,0%
adaptacji procesow (wytworczych,
logistycznych, sprzedazy) do warunkow
w otoczeniu 1,9% 16,5% 71,2% 10,4%
wyprzedzania zmian w otoczeniu przez
innowacje (oferta, metody sprzedazy, promocji

itd.) 3,9% 28,3% 55,6% 12,2%
kreowania zmian (popyt, oferta, warunki
sprzedazy itd.) 2,4% 24,0% 59,1% 14,4%

pozostatych instrumentéw oddziatywania
marketingowego (komunikowania
multimedialnego, oddziatywania cenowego itd.) 3,9% 31,6% 52,4% 12,1%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 3. Zmiany w przedsi¢gbiorstwie pod wptywem otoczenia w ostatnich 3 latach

Zmiany pod wplywem otoczenia w najmniejszym | w matym | w duzym | w najwigkszym

w ostatnich 3 latach dotyczyly: stopniu stopniu stopniu stopniu
celow strategicznych 5.6% 35,3% 46,5% 12,6%
priorytetow (rynkowych, finansowych,
inwestycyjnych, technologicznych itd.) 3,3% 28,8% 52,1% 15,8%
zasad organizacji dzialalno$ci
przedsigbiorstwa 4,7% 38,3% 44.,6% 12,4%
sposobu podejmowania decyzji
strategicznych 4,7% 46,2% 36,0% 13,1%
podporzadkowania organizacyjnego
i form prawnych 7,1% 45,5% 38,9% 8,5%
obiegu dokumentacji gospodarczej 9,4% 47 4% 34,7% 8,5%
systemow informacyjnych i technologii
informatycznej 6,6% 33,3% 45,5% 14,6%
metod i narzgdzi motywowania
pracownikow 6,1% 42,9% 42,0% 9,0%
metod i narzedzi kontrolowania dziatan
i wynikow 4,2% 45,3% 40,7% 9,8%
sposobow ksztattowania relacji
z dostawcami, klientami i ich
wykorzystywania 4,7% 27,9% 48,8% 18,6%

Zrodto: opracowanie wiasne.
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wskaznik wynosi 67,9%), zasad i metod organizacji dziatalnosci (57,0%), systemow
wspomagajacych procesy zarzadzania (60,1%), sposobdw ksztaltowania i wykorzy-
stywania relacji z klientami i dostawcami (67,4%); w dalszej kolejnosci metod i na-
rzgdzi motywowania pracownikow oraz kontrolowania dziatalnosci i jej rezultatow.
Zadekretowana przez respondentéw odpowiedz swiadczy o tym, ze rosng zdolnosci
dynamiczne przedsigbiorstw (por. tab. 3). Jako rosnace zdolno$ci w ostatnich latach
wskazano te, ktore zwigzane sa stricte z dostosowywaniem si¢ przedsicbiorstwa do
otoczenia. Jednoczes$nie wskazania, ze owe zdolnosci dynamiczne rosng zdecydowa-
nie, sg nizsze i przyjmuja wartosci w przedziale od 7,2% (zdolnosci do zdobywania,
konfiguracji i redundancji zasobow) do 23,8% (do kreatywnosci, innowacyjnosci
1 przedsigbiorczo$ci). W umownej koncepcji oceny kierunku i sity zmian zdolnosci
dynamicznych przyjetej w opracowaniu nalezy stwierdzi¢ dojrzato$¢ do podejmo-
wania i sprostania wymogom z otoczenia. Na uwage zastuguja przede wszystkim
nastgpujace rodzaje zdolnosci (cenne z omawianego punktu widzenia; tab. 4): do
elastycznej wspolpracy z dostawcami i odbiorcami, do kreatywnos$ci, innowacyjno-
$ci 1 przedsiebiorczosci, do zarzadzania w kryzysie i do odnowy strategicznej, w dal-
szej kolejnosci do monitorowania rynkow i budowania pozycji konkurencyjnej, do
organizowania si¢ i tworzenia relacji z otoczeniem, a takze do zdobycia okreslo-
nych rodzajow zasobow i ich odpowiedniej konfiguracji. Niepokojace sa wzglednie

Tabela 4. Zdolnosci przedsigbiorstw do dostosowywania si¢ do otoczenia

Poziom dojrzatosci . .
w zakresie zdolnogci: | Zdecydowanie maleja | rosna zdecydowanie
) maleja rosng
Zdolnosci ogolne do:
zdobycia okreslonych rodzajow zasobow i ich
odpowiedniej konfiguracji 0,5% 15,8% | 73,2% 10,4%
organizowania si¢ i tworzenia relacji
z otoczeniem 0,0% 4,8% | 84,5% 10,7%
do kreatywnosci, innowacyjnosci
i przedsigbiorczosci 0,0% 8,5% | 67,7% 23,8%
do monitorowania rynkéw i budowania pozycji
konkurencyjnej 0,5% 11,6% | 71,4% 16,4%
do elastycznej wspotpracy z dostawcami
i odbiorcami 0,0% 71% | 72,6% 20,3%
do wspdtpracy z konkurentami 6,4% 254% | 56,6% 11,6%
do budowania i zmiany domeny dziatania 6,4% 22.7% | 62,2% 8,7%
do zdobywania, konfiguracji i redundancji
zasobow 0,0% 21,6% | 71,3% 7,2%
do zarzadzania w kryzysie i odnowy
strategicznej 0,6% 10,2% | 69,9% 19,3%

Zrédto: opracowanie wilasne.
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nizsze wskazania odnoszace si¢ do zdolnosci przedsicbiorstw do budowania i zmia-
ny domeny dziatania oraz wspoétpracy z konkurentami. W obu wyszczegdlnionych
przypadkach odnotowano takze potwierdzenie przez czgs$é przedsiebiorstw spadku
tych rodzajow zdolno$ci.

Jeden z nurtow opisujacych przyszta sytuacje przedsiebiorstw omawia znaczenie
relacji z podmiotami otoczenia i zdolnosci do ,,budowania relacji”’. Zwraca si¢ uwa-
ge na budowanie relacji z wlascicielami, podmiotami w tancuchu gospodarczym, or-
ganami spotecznymi, organizacjami publicznymi itd. Badanie ujawnito, ze przedsie-
biorstwa $wiadome roli owych relacji mozolnie je buduja. Architektur¢ kompetencji
relacyjnych w przedsigbiorstwach ilustruje zestawienie zawarte w tabeli 5.

Tabela 5. Zaawansowanie w tworzeniu roznych kategorii relacji z podmiotami otoczenia

Poziom dojrzatosci: | zdecydowanie | raczej | raczej | zdecydowanie

Kompetencje relacyjne: nie nie tak tak
sktonno$¢ do wspotdziatania 0,0% 2,9% | 61,9% 35,2%
uczenie si¢ od partnerow 0,5% 6,2% | 52,6% 40,7%
wezesniejsze doswiadczenia wspotdziatania 0,0% 7,7% | 58,7% 33,7%
rutyna migdzyorganizacyjnej wymiany wiedzy 4,8% 35,7% | 53,6% 5,8%
umiejetnos¢ wspoldziatania 0,0% 4,8% | 63,2% 32.1%
konfigurowanie zasobow tworzacych warto$¢ 0,5% 11,9% | 66,3% 21,3%
budowa i wykorzystywanie kapitatu

spotecznego 1,5% 23,3% | 56,4% 18,8%
kospecjalizacja zasobow 1,8% 19,0% | 69,0% 10,1%
inwestowanie dedykowane tworzeniu wigzi

z otoczeniem 4,6% 36,2% | 44,9% 14,3%
uczenie si¢ 1 transfer wiedzy 0,0% 7,7% | 58,0% 34,3%
podejmowanie wysitkow na rzecz budowania

wiedzy 0,5% 12,6% | 58,3% 28,6%
wzajemne dopasowanie do partneréw 1,0% 8,3% | 68,6% 22,1%

osadzenie organizacyjne w spotecznosci
lokalnej 9,3% 27,9% | 40,7% 22,1%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Sposréd kompetencii relacyjnych poddanych sprawdzeniu w rzeczywistych wa-
runkach, ich budowanie w mniejszym zakresie nastepowato przez podejmowanie in-
westycji dedykowanych tworzeniu wigzi z otoczeniem (ale jednak jest realizowane
przez prawie 60% przedsigbiorstw), a takze przez dokonywanie migdzyorganizacyj-
nej wymiany wiedzy i budowanie relacji w spotecznosci lokalnej. Na uwagg zastu-
guje dojrzato$¢ w zakresie budowania umiejetno$ci wspoétdziatania, uczenia si¢ od
partnerdw, korzystania z wezesniej nawigzanych relacji 1 doswiadczenia wspotpra-
¢y, organizacyjnego dopasowywania si¢ do partnerow. Takze spetnione sg oczekiwa-
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nia dotyczace podejmowania wysitkow na rzecz tworzenia wiedzy oraz, co wazne,
wobec rdzennych kompetencji dynamicznych konfigurowania wespoét z podmiotami
w otoczeniu zasobow tworzacych warto$¢ finalng z punktu widzenia zainteresowa-
nych interesariuszy.

4. Zakonczenie

Wyniki badan wykorzystanych w opracowaniu sa elementarng cz¢scig wickszej ca-
tosci ujmujacej problematyke zarzadzania strategicznego. Tre$¢ opracowania jest
rezultatem konfrontacji ustalen teoretycznych i praktyki gospodarczej w zakresie za-
rzadzania strategicznego. Zdolnosci dynamiczne to pojecie kluczowe uzywane dla
podkreslenia niezmiennie wymaganego (wspoéiczesnie 1 w przysztosci) posiadania
skonfigurowanych w zindywidualizowany sposob zasobdw, relacji, umiejetnosci
ludzi, systemoéw itd. i ich wykorzystywania w sposdb pozwalajacy na rozwdj z oto-
czeniem. Z badan wynika, ze kadry kierownicze przystosowuja przedsiebiorstwa do
zmian w otoczeniu, korzystajgc z réznych rodzajow zdolnosci dynamicznych.
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