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Streszczenie

Z punktu widzenia efektéw dziatania przedsiebiorstwo elastyczne to takie, ktére wykorzystuje pojawiajace sie okazje. Nasuwa sie za-
tem pytanie, jakie cechy przedsiebiorstwa decyduja o jego dynamicznych zdolno$ciach implementacyjnych? W kontekscie powyzszego
podjeto badania, ktérych zasadniczym celem ustanowiono prébe oceny procesu dynamiki implementacyjnej wybranych przedsie-
biorstw wytwérczych dziatajacych w sektorze maszyn rolniczych. Aby zrealizowa¢ zatozony cel, w zamierzeniu autoréw pozostaje:
[1] Analiza literatury przedmiotu bedaca w bezposredniej relacji z podjeta tematyka; docelowo znajdzie to swéj wyraz w konstruowa-
nej metodzie oceny dynamiki implementacyjnej; [2] Praktyczne wykorzystanie zaproponowanej metody - wybranych wytwdrcéw
badanego sektora poddac ocenie eksperckiej.

Stowa kluczowe: teoria okazji, zdolnosci dynamiczne, produkcja matoseryjna, szczupte wytwarzanie.

Abstract

From the perspective of operation effects, a flexible company is the one which uses emerging opportunities. Therefore, the question is:
what are the features of such a company that decide about its dynamic implementation abilities? In the context of the above, the
research was undertaken, whose principal aim constituted the attempt to assess the implementation dynamics process of selected
manufacturing companies operating in the agricultural machinery sector. In the context of implementation of the adopted objective,
the authors’ intention includes: [1] Analysis of the subject literature being in a direct relation to the undertaken subject matter;
ultimately, it will be reflected in a constructed method of assessing the implementation dynamics; [2] Practical use of the proposed
method - selected manufacturers of the tested sector should be subject to expert evaluation.

Keywords: opportunity theory, dynamic abilities, small-lot production, lean manufacture.
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Nigdy wczesniej nie byto az tylu okazji do robienia rzeczy,
ktore kiedys byty niemozliwe

Bill Gates

Wstep

Zarzadzanie organizacjami gospodarczymi pozostaje pod sil-
nym wplywem podwdjnego uktadu sit, ktére z jednej strony
tkwig w potencjale organizacyjnym przedsiebiorstw, z dru-
giej za$ sa wyrazem oddzialywania réznorodnych zjawisk
zachodzacych w ich otoczeniu [Skalik 2016, s. 237]. Dyna-
mika zjawisk zachodzacych w otoczeniu kreuje dla organi-
zacji nowe wyzwania, ktorych konsekwencje obarczone sa
wysokim poziomem niepewnosci [Krzakiewicz, Cyfert 2016,
s. 44]. Zmienno$¢ otoczenia powoduje, Ze przedsiebiorstwo
musi stale je monitorowac i przewidywac¢ przyszte zdarzenia,
procesy i zachowania podmiotéw [Urbanowska-Sojkin 2016,
s. 61]. Konieczne zatem staje sie ciagte poszukiwanie innowa-
cji jako czynnika budowania przewagi konkurencyjnej [Skalik,
Wierzbic 2013, s. 94]. Podejmowanie inicjatywy z zakresu za-
rzadzania innowacjami, a takze wykorzystywane w przedsie-
biorstwie metody i systemy zarzadzania mogg znaleZ¢ zastoso-
wanie w wiekszo$ci przedsiebiorstw!. Powinny zatem zyskaé
aprobate producentéw dziatajacych w sektorze maszyn rolni-
czych. W sektorze tym wymagania rynkowe, przejawiajace sie
miedzy innymi w zindywidualizowaniu potrzeb klientéw oraz
narastajacej globalnej presji konkurencji pod wzgledem kosz-
tow i jakoSci, stwarzaja sytuacje, w ktorej aby przedsiebior-
stwo mogto sie rozwija¢, a czasami wrecz przetrwac na rynku,
musi posiada¢ zdolno$¢ efektywnego wytwarzania wyrobéw
w matych seriach produkcyjnych przy minimalnych kosztach
wytwarzania®. Tym samym zasoby technologiczne wykorzy-
stywane w procesie produkcyjnym musza charakteryzowacé
sie z jednej strony duza wydajnos$cia, z drugiej zas wysokim
poziomem zdolnoSci adaptacji do zmiennych zadan produkcyj-
nych. Kreatywno$¢, kwalifikacja, podejscie do biznesu, a takze
stosowane technologie i nowoczesne narzedzia odwotujace sie
do najnowszych zdobyczy nauki i techniki pozwalajg firmie
na realizacje celu, jakim jest elastyczna produkcja. Zalezy ona

w duzej mierze od zdolno$ci dynamicznych?® przedsiebiorstwa,
rozumianych przez autoréw niniejszej pracy* jako system wza-
jemnie powigzanej wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, cech,
motywacji i inwencji jej cztonkéw oraz ich dostepu do infor-
macji nakierowanych na sprawne i skuteczne implementowa-
nie dopasowanych rynkowo produktéw?®. Elastyczna organiza-
cja poprzez swojg strukture i proces zarzadzania aktywizuje
szybko i ptynnie swoje zasoby w celu generowania wartosci
dla klienta w warunkach pojawiajacych sie okazji rynkowych
[Trzcielinski 2011, s. 43 i nast.]®.

Najcenniejsza umiejetno$cia wspotczesnych organizacji staje
sie zatem zdolno$¢ do dynamicznego kreowania i implemen-
towania nowych produktéw i rozwigzan. Nasuwa sie zatem py-
tanie, jakie cechy przedsiebiorstwa decydujg o jego potencjale
implementacyjnym?

Podjete badania wskazuja, iz zar6wno w odniesieniu do teorii,
jak i praktyki zarzadzania istnieje ciggle wiele nierozwigzanych
kwestii dotyczacych teorii zdolnos$ci dynamicznych, a zwtaszcza
sposobow oceny ich realizacji. Przyjmujac, Ze nowe kierunki
badan w naukach o zarzadzaniu sg niezbedne dla tworzenia
trwalszych i efektywniejszych systeméw zarzadzania przedsie-
biorstwem, zasadniczy cel niniejszej publikacji stanowi proba
opracowania autorskiej metody oceny dynamiki implementa-
cyjnej przedsiebiorstwa wytwdrczego.

Aby zrealizowa¢ przyjety cel, autorzy wyznaczyli nastepujace
zadania:

¢ naptlaszczyznie teoretycznej i projektowej - przeprowadzic¢
kwerende literatury przedmiotu’ pozostajagca w bezpo-
Sredniej relacji z tematem badan; znajdzie to swdj wyraz
w proponowanej metodzie oceny?®,

* na ptlaszczyZnie empirycznej - wykorzysta¢ zapropono-
wang metode - wybranych wytwoércéw sektora maszyn
rolniczych poddac eksperckiej ocenie.

Zatozeniem przyjetym wobec koncepcji dynamicznych zdol-
nosci jest przekonanie o tym, ze zadna kombinacja zasobéw
i kompetencji organizacji nie gwarantuje trwatej przewagi

! G. Belz, P. Malinowski i Z. Olejczyk [2013, s. 22] postulujg, ze potrzebne sg - i to bardzo pilnie - mechanizmy wspétpracy pomiedzy najszerzej
rozumianymi srodowiskami naukowymi i badawczymi, zapewniajace transfer wiedzy do przedsiebiorstw. Poglad ten podzielaja autorzy niniejszej
publikacji, czego wyrazem sa prezentowane - prowadzone na potrzeby praktyki - badania.

2 Przyjmuje sie bowiem, ze zdolno$¢ do osiagania przewagi maja przedsiebiorstwa, ktore potrafia rozwijac sie w tempie szybszym niz otoczenie

[Krzakiewicz, Cyfert 2013, s. 28].

3 Powodzenie organizacji, mierzone stopniem realizacji zaktadanej strategii rozwoju, jest zalezne - wedtug S. Cyferta [2012, s. 123] - od umiejet-
nosci jej dynamicznego dostosowania do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia, przy czym podkresla sie, ze 6w proces dostosowania nie ma charakte-
ru wyltacznie jednokierunkowego oddziatywania. Koncepcja potencjatu dostosowawczego organizacji wedtug G. Betza [2011] bazuje na zastosowaniu
trzech odmiennych perspektyw patrzenia na to, co jest wazne dla inicjowania, stymulowania i przeprowadzania zmian dostosowawczych.

* Zaprezentowana w artykule definicja jest zgodna z ramami teoretycznymi koncepcji dynamicznych zdolnosci, przedstawionymi przez K. Krza-
kiewicza i S. Cyferta [2016, s. 57-58]. Wedtug autoréw moze by¢ ona traktowana jako punkt odniesienia w realizowanych badaniach.

5 Rozwo6j dynamicznych zdolnosci organizacji nie moze nastgpi¢ bez odpowiedniego obiegu informacji wewnatrz firmy, a takze procedur nakiero-
wanych na rozpoznawanie zmian zachodzacych w otoczeniu [Mitrega 2016, s. 315].

6 Ze wzgledu na ograniczong objeto$¢ prezentowanego artykutu autorzy poming dyskusje akademicka odnoszaca sie do istoty dynamicznych zdol-
nosci jako konstruktu teoretycznego. Skoncentruja sie natomiast na gtéwnych wyréznikach dynamicznych zdolnosci implementacyjnych.

7 Studia literatury przedmiotu odniesiono do wybranych prac polskich badaczy [wsréd nich wyrézniono m.in: Krzakiewicz, Cyfert 2016;
Belz 2011; Bratnicki 2011; Skalik 2016; Trzcielinski 2011; Mitrega 2016; Urbanowska-Sojkin 2016; Wéjcik-Karpacz 2013] oraz prac anglojezycznych,
w tym: [Teece, Pisano, Shuen 1997; Fiol, Lyles 1985; Eisenhardt, Martin 2000; Teece 2007; Blyler, Cofa 2003; Fawcett i in. 2011; Hammervoll, Leif-Mag-

nus, Beske 2012; Wilden, Gudergan 2015; Bruni, Verona 2009].

8 Majace podtoze teoretyczne - przedstawione w publikacji - badania dla praktykéw zarzadzania moga by¢ podstawa diagnozy i inspiracja do
opracowywania wiasnych strategii oceny. Takie podejscie potwierdza sens i celowos$¢ realizowanych przez autoréw badan ,uzytecznych” w praktyce

zarzadzania.
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konkurencyjnej. Powoduje to koniecznos¢ ciagtego poszuki-
wania przez organizacje nowych, rzadkich zasobéw i kompe-
tencji (badZ nowych kombinacji zasobéw i kompetencji) dosto-
sowanych do zmiennych warunkéw otoczenia. Inaczej méwiac,
akceptacja strategicznej zmiany stanowi podstawe dynamicz-
nych zdolnos$ci w kazdej organizacji [Mitrega 2016, s. 315].

W zwigzku z powyzszym rekomendacje bedace rezultatem
prowadzonych przez autoréw wywoddw teoretycznych oraz
realizowane postepowanie badawcze stanowig istotng baze
wiedzy, ktéra upowaznia autoréw do stwierdzenia, ze warun-
kiem rozwoju przedsiebiorstwa wytwoérczego jest ciagly roz-
woj jego dynamicznych zdolnosci implementacyjnych w po-
staci nowych, twérczych idei urzeczywistnianych konkretnymi
wdrozeniami.

Niniejsza publikacja powstata jako efekt przemyslen i poszuki-
wan jej autordéw, ale przede wszystkim ich praktycznych dzia-
tan w obecnej rzeczywisto$ci gospodarczej.

1. Zdolnosci dynamiczne przedsiebiorstwa
w teorii okazji

Kazde przedsiebiorstwo aby mogto sie rozwija¢ efektywnie
i dynamicznie, potrzebuje nie tylko zmian, ale takze nowych
produktéw, technologii oraz systeméw organizacji i zarza-
dzania, marketingu itp. Nalezy jednak pamieta¢, ze przedsie-
biorstwo dziata w otoczeniu warunkowanym przez zdarzenia,
ktore tworza okreslone sytuacje [Grudzewski, Hejduk 2008,
s. 309]. Sytuacje moga sprzyja¢ podmiotowi, by¢ dla niego obo-
jetne lub zagraza¢ mu w osigganiu zamierzonych celéw [Certo,
Peter 1988, s. 46], uzyskaniu pozadanych efektéw podjetego
dziatania oraz zacheca¢ lub zniecheca¢ do stawiania celow
i podejmowania dziatan, ktére miatyby przynies¢ mu jakas
korzys$¢. W kontekscie powyzszego mozna méwic o sytuacjach
sprzyjajacych i niesprzyjajacych podmiotowi dziatania [Trzcie-
linski, Wtodarkiewicz-Klimek, Pawtowski 2013, s. 23]. A zatem
nalezy podkresli¢, Ze otoczenie firmy stwarza zaréwno mozli-
wosci, jak i zagrozenia.

Ztozonos¢ i dynamika otoczenia skutkuje pojawieniem sie wie-
lu okazji, ktére powinny by¢ zidentyfikowane i wykorzystane
przez przedsiebiorstwa®. Szybkiemu wykorzystywaniu okazji
sprzyja zdaniem Kathleen M. Eisenhardt i Donalda N. Sulla
[2001, s. 107-116] strategia w postaci prostych regut (zasad)
powstatych wskutek zoperacjonalizowania procesu budowa-
nia i realizacji strategii oraz - jak dodaje Krzysztof Obt6j [2002,
s. 61-74] - dominujacej logiki kadry kierowniczej. Wymaga to
budowania i realizacji innowacyjnych strategii, w ramach kto-
rych przedsiebiorstwo bedzie zdolne do wykorzystywania
okazji. Jednak aby mdc je wykorzystywac, potrzebne sa nie tyl-
ko proste reguty, ale réwniez redundancja zasobéw (tworzenie

ich nadmiaru). Wytonita sie zatem kolejna koncepcja strategii,
okreslona jako strategia w jezyku okazji, rozumiana jako ,dtu-
gofalowy plan organizacji, zawierajacy m.in.: ustalenia, jakie-
go rodzaju zdarzenia w otoczeniu i wnetrzu przedsiebiorstwa
beda identyfikowane jako okazje, zamiary w zakresie ksztat-
towania redundancji zasobéw wtasnych i systemu dostepno-
$ci do zasobéw obcych, ktére umozliwig wykorzystanie okazji
oraz rozwigzania w zakresie ,,organizacji w ruchu”, tj. systemy
procedur na rézne okazje, generowanie pomystéw itp.

Szukanie okazji jest $ci$le powigzane ze strategia firmy. Pre-
zentuja to m.in. koncepcje Jamesa C. Collinsa, Jerry’ego 1. Po-
rassa, Kathleen Eisenhardt i Donalda N. Sulla, poparte bada-
niami empirycznymi, z ktérych wynika, ze okazje sa istotnymi
impulsami rozwojowymi przedsiebiorstw. Podobne wnioski
przedstawit w wynikach swoich badan Kazimierz Krzakiewicz
[Gulinski, Studzinski 2008, s. 88]. U ponad potowy sposréd
zbadanych przedsiebiorstw dominuje podejscie przedsiebior-
cze, nakierowane na wykorzystywanie okazji bez ramowego
ujecia procesu planowania strategicznego.

Te i wiele innych przestanek, o ktérych mowa takze w niniej-
szym opracowaniu, zapoczatkowato podjecie intensywnych
studiéw w zakresie koncepcji dynamicznych zdolnosci imple-
mentacyjnych, gdyz - jak wskazuja dotychczasowe wieloletnie
badania autoréw - dynamika to cecha, ktéra warunkuje stabil-
ne funkcjonowanie wspoétczesnej firmy i jest gtéwnym warun-
kiem jej rozwoju.

2. Koncepcja oceny dynamiki
przedsiebiorstwa wytwoérczego

Jakie czynniki wptywaja na dynamike implementacyjng przed-
siebiorstwa wytwoérczego? Czy istnieje potrzeba jej pomiaru?*®
Zaktadajac, ze im dynamiczniej realizowane sg poszczegdlne
procesy w przedsiebiorstwie, tym wieksza szansa na sukces
i rozwdj w warunkach narastajacej turbulencji otoczenia, od-
powiedz jest twierdzaca. Ocena poziomu dynamiki produkcji
jest dosy¢ trudna, jednak w opracowaniu podjeto prébe jej
przeprowadzenia. Dynamika implementacyjna stanowi jeden
z kluczowych czynnikéw decydujacych o utrzymaniu przez
organizacje przewagi konkurencyjnej. Zmiany w otoczeniu
wymuszajg zmiany w organizacji produkcji, co z kolei determi-
nuje zmiany dotyczace zasob6w, procesow i produktow (w ra-
mach tzw. produktywnosci docelowej). Nie dziwi zatem, Ze na
agendzie debaty dotyczacej elastycznosci implementacyjnej
staje coraz silniej kwestia zdolno$ci dynamicznych.

Jak zauwazajg autorzy, z jednej strony menedzerowie musza
stworzy¢ warunki do dziatania i konkurowania, z drugiej za$
musza zadbac o kwestie wptywajace na szybkie uelastycznia-
nie proces6w wytwarzania.

% Zagadnienie dotyczgce teorii okazji omawiajg w swojej pracy m.in.: [Trzcielinski 2011, s. 43-74; Trzcielinski 2010, s. 296-300; Certo, Peter 1988,

s. 46; Dess, Miller 1993, s. 11; Niewiadomski 2016, s. 64-93].

10 Prowadzone przez autoréw rozmowy i badania sktaniajg ich do stwierdzenia, ze podczas poszukiwan strategii rozwoju przedsiebiorstwa, doko-
nujac oceny czynnikéw wptywajacych na dynamike implementacyjna, wiekszo$¢ wtascicieli czy menedzeréw opiera sie przede wszystkim na intuicji
lub do$wiadczeniach innych wytwércéw. Nalezy tu podkresli¢ stosunkowo niewielkie zainteresowanie praktykéw wykorzystywaniem okreslonych me-
tod i narzedzi do jakichkolwiek pomiaréw, w tym do pomiaru poziomu dynamiki implementacyjnej. Czynnikiem determinujacym mozliwo$¢ przepro-
wadzenia oceny w praktyce byta bezposrednia znajomo$¢ autoréw badan z wybranymi ekspertami, a takze sktonno$¢ przedstawicieli danej organizacji

do eksperymentowania.

Management Forum, 2017, vol. 5, no. 1

21



Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

Zaproponowana w pracy koncepcja oceny dynamiki obejmuje 49
pytan nawigzujacych do szesciu obszaréw zarzadzania (rys. 1).
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Rysunek 1. Obszary oceny dynamiki implementacyjnej -
koncepcja arkusza badawczego

Zrédto: opracowanie wilasne.

Wszystkie wymienione pytania s3 jednokrotnego wyboru.
Odpowiedzi zaznacza sie na pieciopunktowej skali, w ktdrej:
1 - niedostateczny poziom spetnienia, a 5 - bardzo wysoki po-
ziom realizacji wybranego obszaru. Poszczegélne sfery zarza-
dzania objete diagnoza to:

e SZDZ - strategia zarzadzania dynamicznymi zdolno$ciami
implementacyjnymi;

e ZT - zdolnosci technologiczne;

e ZM - zdolnos$ci menedzerskie;

e PO - poszukiwanie okazji;

e PK- potencjat kadrowy;

e WPDZ - wspieranie postaw doskonalacych dynamiczne
zdolnosci.

Mimo wielu préb uzgodnienia stanowisk, podejmowanych
przez praktykéw zarzadzania, brak jest jednoznacznych wska-
zan w kwestii obszaréw, cech czy tez kategorii, wedtug kté-
rych nalezy mierzy¢ dynamike implementacyjna. W zwigzku
Z powyzszym rodzi sie pytanie, jak podja¢ prébe stworzenia
mechanizmu efektywnej kultury dynamicznej produkcji?
OdpowiedZ wydaje sie prosta - poprzez state doskonalenie
organizacji, w tym podnoszenie jako$ci proceséw technolo-
gicznych, a takze wzrost potencjatu w zakresie projektowania

i wdrazania rozwigzan zorientowanych na ludzi. Do watku, jak
to robi¢, oraz do cato$ciowego mierzenia efektéw implementa-
cji takich rozwigzan nie sposéb odnies¢ sie szczegétowo w tak
krotkim wystgpieniu. Jednak w sposéb dalece uproszczony
przedstawiono obszary, ktére wymaga¢ beda dalszych pogte-
bionych prac badawczych.

3. Poziom dynamiki implementacyjnej
w praktyce przedsiebiorstw wytwoérczych -
badania eksperckie

3.1. Przedmiot i podmiot badan

Badania opisane w niniejszej pracy prowadzono w okresie od
19 do 26 wrzesnia 2016 roku'’. W pierwszym etapie badan,
stanowigcym badanie przygotowawcze, autorzy zastosowali
metode studiéw literaturowych oraz konsultacje eksperckie.
Badanie przygotowawcze warunkowato przeprowadzenie
badania wta$ciwego, nakierowanego na ustalenie listy czyn-
nikéw determinujacych dynamike implementacyjna przed-
siebiorstwa produkcyjnego dziatajacego w sektorze maszyn
rolniczych. W wyniku badan przygotowawczych opracowano
kwestionariusz wywiadu stanowigcy narzedzie dla przepro-
wadzenia badania wia$ciwego'2.

W drugim etapie badan - stanowigcym badanie wtasciwe -
przeprowadzono wywiady z 39 celowo dobranymi eksperta-
mi - menedzerami (12 os6b)® lub witascicielami (27 os6b)™*
przedsiebiorstw produkcyjnych dziatajacych w sektorze ma-
szyn rolniczych?®.

Podejmujac decyzje o doborze ekspertow (dobér celowy),
przyjeto, ze dokonujacy diagnozy przedstawiciel danego
przedsiebiorstwa jest niezalezny w prezentowanych przez
siebie osadach i wydawanych opiniach, potrafi i chce przeka-
za¢ wiedze ekspercka innym uczestnikom rynku, jest etyczny
i sumienny w swoim postepowaniu oraz posiada odpowiednig
wiedze i ugruntowane doswiadczenie praktyczne w branzy.
Istotnym kryterium byta takze bezposrednia znajomos¢ eks-
perta z badaczami - poparta partnerska wspétpraca z Zakta-
dem Produkcji Cze$ci Zamiennych i Maszyn Rolniczych ,Fort-
schritt” jako partnerem badan.

1 Warto zaznaczy¢, ze 36 wywiadoéw eksperckich przeprowadzono w dniach 23-26 wrzeénia 2016 podczas Miedzynarodowej Wystawy Rolniczej

AGRO SHOW 2016.

12 Poniewaz wprowadzenie duzej liczby zmiennych stanowczo komplikuje i uniemozliwia formutowanie wnioskéw, badania wta$ciwe ograniczono
wyltacznie do wskazanej liczby zmiennych. Pierwotnie przygotowana liste sktadajaca sie z 46 sktadowych przedyskutowano wsréd 9 celowo dobranych
ekspertow (5 - wiasciciele, 2 - dyrektorzy, 1- prezes zarzadu, 1 - prokurent). W efekcie ograniczono ich liczbe do 32.

13 W przypadku tych przedsiebiorstw ekspertami byli dyrektorzy lub kierownicy generalni - 7 oséb, kierownicy produkeji - 4 osoby, gtéwny
technolog - 1 osoba. Do grona menedzeréw autorzy zaliczyli osoby sprawujace funkcje zarzadcze w firmie, ale nieposiadajace wiecej niz 10% udziatu
wiasnosciowego. Jezeli kto$ posiadal wiecej, zaliczany byt juz do grona wspétwlascicieli.

1* W przypadku 17 podmiotéw stanowigcych przedsiebiorstwa rodzinne ankiete wypetniali przyszli sukcesorzy badZ wspoétwtasciciele.

15 Eksperci reprezentowali przedsiebiorstwa: mikro - 4 osoby (10,26%), mate - 12 0s6b (30,77%), Srednie - 210s6b (53,85%) oraz duze - 2 osoby
(5,13%). Poniewaz mate i Srednie przedsiebiorstwa zajmuja kluczowe miejsce w polityce spoteczno-ekonomicznej wielu panstw, a ich rozwéj uznawa-
ny jest za jedna z miar wzrostu gospodarczego oraz przejaw zdrowej konkurencji rynkowej [Nogalski, Karpacz, Wéjcik-Karpacz 2004, s. 5; Grudzewski,
Hejduk 1998, s. 11], wlasnie takie podmioty w grupie badanych stanowity istotng wiekszos$¢.
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3.2. Wyniki badan eksperckich

Obserwowane tendencje w gospodarce i polityce stwarzaja
przestanki do sformutowania wniosku, ze w drugiej dekadzie
XXI wieku bedzie znacznie wzrasta¢ zainteresowanie - za-
rowno w sferze teorii, jak i praktyki zarzadzania - wieloma
aspektami strategii zarzadzania dynamicznymi zdolno$ciami
implementacyjnymi. Jest to interesujace i wazne z punktu wi-
dzenia obecnych i przysztych menedzeréw. Dynamiczne zdol-
nosci implementacyjne trzeba umiec zidentyfikowac - pozwoli
to wtasciwie nimi zarzadza¢. Dlatego tez w realizowanej przez
autoréw diagnozie duzo uwagi po$wiecono zagadnieniom dy-
namiki implementacyjnej, odnoszac ja do wybranych obsza-
row zarzadzania. W kontek$cie powyzszego wyrézniono szes¢
grup, w ramach ktérych nalezato podja¢ badania, ktére dawaty
odpowiedz na konkretne pytania. Wyniki oceny przedstawio-
no w tabelach od 1 do 6.

Tabela 1. Ocena strategii zarzadzania dynamicznymi zdolno$ciami
implementacyjnymi

Strategia zarzadzania dynamicznymi zdolno$ciami

. . . Srednia
implementacyjnymi

Lp.

Nastawienie partnerskie, dtugookresowe; wzajemny
P-1 | szacunek i dazenie do porozumienia w ramach 4,54
obustronnych relacji

Nastawienie na klienta - wszyscy menedzerowie
i pracownicy w organizacji znajq i przestrzegaja
P-2 | zasad, ze w obecnej gospodarce rynkowej firma 4,44
istnieje jedynie dzieki swoim klientom; praca
w rytmie zamowien klientéw (takt time)

Podstawa wzrostu organizacyjnego jest rozwoj
P-3 | jako$ciowy - nastawienie na przestrzeganie norm 4,26
i procedur projako$ciowych

Procesowy, systemowy, marketingowy i strategiczny

. o . L 4,18
sposob myslenia oraz percepcji organizacji

Istnieje szczupta kultura organizacyjna
P-5 | z ograniczona liczba stanowisk kierowniczych 4,00
i komorek o charakterze doradczym

Przyjeta strategia rozwoju organizacji uwzglednia
wykorzystywanie okazji w celach strategicznych
P-6 | przedsiebiorstwa. Polityka ,okazji” jest najczesciej 3,97
wpisana w podstawowe cele dziatalnosci
przedsiebiorstwa

Przyjeta strategia w obszarze zarzadzania okazja

P-7|. N . .
jest skutecznie i efektywnie realizowana

3,95

Przedsiebiorstwo posiada strategie w obszarze

p-8 . o .
zarzadzania elastyczno$cia implementacyjna

3,85

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w ramach strategii
zarzadzania dynamicznymi zdolno$ciami implementacyjny-
mi wysokim poziomem odznacza sie nastawienie partnerskie
($rednia ocena - 4,54; 56,4% wskazan dla oceny 5 punktow).
Dtugookresowe relacje i wzajemny szacunek, nakierowany

na dazenie do porozumienia w ramach obustronnych rela-
cji - w odczuciu autoréw - istotnie determinuja mozliwosci
implementacyjne wytwdrcy; zwtaszcza ze ,dochdd z relacji”
przybiera¢ moze charakter: uzyskania dostepu do nabywcow,
komplementarnych zasob6éw i mozliwosci (zdolno$ci produk-
cyjnych) partneréw, mozliwo$¢ uczenia sie oraz akumulacji
technicznej i organizacyjnej wiedzy, a takze uzyskanie korzysci
skali i zakresu dziatania [Nowak 2012, s. 9]. Autorzy poszcze-
gblnych koncepcji akcentuja potrzebe kreowania dtugotermi-
nowych i zyskownych wiezi z klientami. Na uwage zastuguje to,
iz w wiekszo$ci prowadzonych wywodéw poszczegélni bada-
cze akcentujg konieczno$¢ wspotpracy producenta z klientem
w procesie wspélnego tworzenia warto$ci produktu'®. Klienci
pragna otrzymywac oferty bardziej dostosowane do ich indy-
widualnych wymagan i potrzeb, oczekujg coraz wyzszej jako-
$ci wyrobéw oraz troskliwej obstugi. Potwierdzaja to wyniki
badan, gdzie nastawienie na klienta odznacza sie wysokim po-
ziomem realizacji przez badanych wytwoércéw (Srednia ocena
- 4,44; 51,3% wskazan dla oceny 5 punktéw). Menedzerowie
i pracownicy organizacji rozumiejg, ze w obecnej gospodarce
rynkowej firma istnieje dzieki swoim klientom. W kontekscie
powyzszego podstawg wzrostu organizacyjnego powinien by¢
rozwoj jako$ciowy; nastawienie na przestrzeganie norm i pro-
cedur projakos$ciowych ($rednia ocena - 4,26; 35,9% wskazan
dla oceny 5 punktow).

Istotny poziom obserwuje sie takze w zakresie realizacji po-
zostatych zmiennych dynamicznych zdolnosci implementacyj-
nych, a mianowicie:

e Procesowy, systemowy, marketingowy i strategiczny spo-
s6b myslenia oraz percepcji organizacji (Srednia ocena -
4,18; 35,9% wskazan dla oceny 5 punktow).

e Istnieje szczupta kultura organizacyjna z ograniczona licz-
ba stanowisk kierowniczych i komoérek o charakterze do-
radczym ($rednia ocena - 4,00; 28,2% wskazan dla oceny
5 punktéw).

e Strategia rozwoju organizacji uwzglednia wykorzystywa-
nie okazji w celach strategicznych przedsiebiorstwa ($red-
nia ocena - 3,97; 23,1% wskazan dla oceny 5 punktéw).

e Przyjeta strategia w obszarze zarzadzania okazjg jest sku-
tecznie i efektywnie realizowana ($rednia ocena - 3,95;
12,8% wskazan dla oceny 5 punktéow).

¢ Przedsiebiorstwo posiada strategie w obszarze zarzadza-
nia elastycznos$ciag implementacyjna (Srednia ocena - 3,85;
17,9% wskazan dla oceny 5 punktéow).

Kazde poddane badaniu przedsiebiorstwo jest systemem wy-
twoérczym. Jego elementy rzeczowe i osobowe sg wykorzysty-
wane do realizowania réznych proceséw wytworczych. Chcac
implementowa¢ nowy wyréb, menedzerowie muszg liczy¢ sie,
Ze zgromadzone zasoby systemu produkcyjnego moga sie rdz-
ni¢ od zasobéw niezbednych do realizacji procesu wytwarza-
nia. Przedsiebiorstwo przestaje by¢ wéwczas dynamiczne, tzn.
rekonfiguracja i integracja procesu wytwarzania nie stwarzaja

6 Rozmowy prowadzone podczas realizacji badan utwierdzaja autor6w w przekonaniu, ze wigczanie klientéw w proces projektowania i uspraw-
niania oferty asortymentowej okazuje sie dzisiaj koniecznoscia. Pozadana jest wspoétpraca z klientami w dookres$laniu ich potrzeb i lepszym dopasowa-

niu do nich oferty implementowanych produktow.
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mozliwo$ci wykorzystania okazji, czyli szybkiej implemen-
tacji wyrobu gotowego. W kontek$cie powyzszego w tabeli 2
przedstawiono ocene stopnia dopasowania przymiotéw tech-
nologicznych implikujgcych dynamike implementacyjna. Pre-
zentowana metoda korzysta z odpowiednio dobranych pytan
stanowigcych wycinek narzedzia oceny dynamiki implementa-
cyjnej od kompetentnego obserwatora (oceniajacego).

Tabela 2. Ocena dynamicznych zdolno$ci technologicznych

Lp. Dynamiczne zdolnosci technologiczne Srednia

Nieustanna poprawa jako$ci procesu

P9 produkcyjnego - state doskonalenie

4,72

Mozliwo$¢ wykonania oprzyrzadowania we
P-10 | wtasnym zakresie - firma ma zasoby 4,64
technologiczne umozliwiajace takie dziatania

Przedsiebiorstwo posiada zdolno$ci
P-11 |kooperacyjne wspomagajace zdobywanie 4,59
nowych mozliwosci implementacyjnych

Dbatos$¢ o sprzet produkeyjny (zasada
prewencji) i wysoki poziom jego bezawaryjnosci.
Nastawienie na zapobieganie, kontrola
wbudowana w proces

4,56

Krotkie czasy przezbrojen maszyn i urzadzen
zapewniajace wieksza elastyczno$¢
implementacyjna niz w tradycyjnych systemach
wytwarzania

P-13 4,56

Poziom wiedzy w zakresie stosowanych
nowoczesnych rozwigzan technologicznych -
zakupy nowych maszyn i ich oprzyrzadowania
wynikaja ze §wiadomej wiedzy i potrzeby

4,56

P-15 | Czyste, uporzadkowane stanowisko pracy - 5S 4,54

P-16 | Wysoki wskaznik rotacji majatku obrotowego 4,49

P-17 | Praktycznie niespotykane braki produkcyjne 4,41

Dbatos¢ o oszczednos¢ surowcow i energii jest
istotna wartoscia nie tylko w organizacji
rozumianej jako cato$¢, ale takze na kazdym
stanowisku pracy

4,41

Terminy dostaw wyrobdéw sg kroétsze niz

P-1
9 w tradycyjnych formach wytwarzania

4,38

Procesy produkcyjne ukierunkowane na

P-20 poszczegodlne rodziny produktéow

4,26

Krétkie czasy proceséw produkcyjnych
P-21 |realizowanych najczesciej w formie przeptywu 4,23
jednej sztuki

Zrédto: opracowanie wiasne.

W warunkach narastajacego kryzysu finansowego zagadnienie
,Szczuplego” zarzadzania przedsiebiorstwem staje sie nie tylko
domeng zainteresowan teoretycznych, lecz takze wytyczna dla
menedzeréw w budowaniu nowych rodzajéw strategii, wpro-
wadzania zmian w zarzadzaniu, strukturach organizacyjnych
czy wdrazaniu adekwatnego systemu monitorowania kosztow.
Zaréwno coraz bogatsze doswiadczenia autoréw opracowania,
jak i niniejsze badania naukowe potwierdzaja, ze czynnikiem
decydujacym o sukcesie niemal kazdej organizacji sg odpo-
wiednie dziatania doskonalace, w tym nieustanna poprawa
jakosci procesu produkcyjnego, czyli state jego udoskonalanie
(8rednia ocena - 4,72; 71,8% wskazan dla oceny 5 punktow).

Catoksztatt elementéw wejsciowych procesu produkcyjne-
go obejmuje okreslone $rodki produkcji, m.in.: narzedzial’
i przyrzady'®, ktérych mozliwo$¢ wykonania we wtasnym za-
kresie determinuje dynamiczne zdolnosci implementacyjne.
Posiadanie zasob6w technologicznych umozliwiajacych takie
dziatania zadeklarowata znaczna cze$¢ badanych ekspertow
(8rednia ocena - 4,59; 64,1% wskazan dla oceny 5 punktéw).
Nalezy jednak podkresli¢, ze w przypadku gdy rekonfiguracja
i integracja wtasnych zasobow technologicznych nie stwarza
mozliwo$ci implementacyjnych, zasadne jest wykorzystanie
obcych zrédet produkcyjnych, czyli kooperacja. Zdolnosci ko-
operacyjne wspomagajace zdobywanie nowych mozliwosci
implementacyjnych deklaruje znaczna czes$¢ badanych przed-
siebiorstw ($rednia ocena - 4,59; 59% wskazan dla oceny
5 punktow).

Czynniki rzeczowe wptywajg na przebieg produkcji i jego
efekt. Zastosowanie zuzytej (nietrzymajacej wymiaru) maszy-
ny, wykorzystanie niewtasciwego materiatu (stal o niewtasci-
wych parametrach, np. twardosci) czy narzedzia (uszkodzone
noze tokarskie) pogarsza lub uniemozliwia wykonanie danego
zadania. Zaktada sie zatem, ze systematyczna konserwacja lezy
w interesie kazdego przedsiebiorstwa produkcyjnego®. Dba-
to$¢ o sprzet produkcyjny (zasada prewencji) i wysoki poziom
jego bezawaryjnosci to recepta na dtuzsze cykle zycia i wyz-
szg wydajno$¢ maszyn, spadek poboru energii elektrycznej
i w efekcie nizsze tgczne koszty operacyjne?® (Srednia ocena
-4,56; 59% wskazan dla oceny 5 punktow).

Kazde przedsiebiorstwo produkcyjne dazac do doskonalenia
wszystkich aspektéw swojej dziatalnosci, predzej czy pdzniej
staje przed wyzwaniem i szansg, jakg niesie za sobg skrécenie
czasu przezbrojen maszyn i urzadzen. W dobie ciggtego dosko-
nalenia i checi sprostania wymaganiom klienta podkresla sie,
ze krotkie czasy przezbrojen maszyn i urzadzen, zapewniajace
wiekszg elastycznos$¢ implementacyjna, stanowia o przewadze

17 Wedtug T. Kotarbinskiego [2003, s. 52] narzedzia to: ,przedmioty, ktére badzZ same sa Zrédtem sily i dzietem naszym jest, ze wywieraja nacisk
bezposredni lub posredni na dana rzecz, badz stuza do przenoszenia takiego nacisku lub naszego wtasnego impulsu z dowolnego obiektu naci$nietego
na inny obiekt, w obu za$ przypadkach - przedmioty urobione do tego celu z zewnetrznego tworzywa”.

18 Dzieki nim nastepuje zmiana wtasciwos$ci surowcéw i materialéw w procesie produkcyjnym. W procesie pracy sg uzywane wielokrotnie, jednak
nalezy pamietacé, iz majq one ,ograniczong zywotno$¢ - trwato$¢”, ktéra jest determinowana rodzajem surowca i osoby bedacej wykonawca danej ope-

racji technologiczne;j.

19 Konserwacja to dbato$¢ o stan techniczny maszyn, instalacji, zasilania i sterowania elektrycznego, hydraulicznego i pneumatycznego oraz ukta-
déw bezpieczenstwa maszyn. Celem konserwacji jest zapobieganie w przysztosci szybszemu zuzywaniu sie, naglym awariom oraz kosztownym prze-

stojom i naprawom.

20 W rzeczywisto$ci nadal na samo utrzymanie ruchu przypada nawet 40% kosztoéw operacyjnych, przy czym udziat ten bytby wyzszy, gdyby$my
uwzglednili jeszcze koszty przestojéw. Sposobem na zmniejszenie tych wydatkéw jest program utrzymania ruchu.
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konkurencyjnej, co potwierdzaja wyniki badan ($rednia ocena
- 4,56; 59% wskazan dla oceny 5 punktéw). Wazny jest zatem
wysoki poziom wiedzy w zakresie stosowanych nowoczesnych
rozwigzan technologicznych, ktéry sprawia, ze zakupy nowych
maszyn i ich oprzyrzadowania sa dopasowane do konkret-
nej potrzeby ($rednia ocena - 4,56; 59% wskazan dla oceny
5 punktow).

Istotny poziom obserwuje sie takze w zakresie realizacji po-
zostatych zmiennych dynamicznych zdolnosci implementacyj-
nych, a mianowicie:

e Czyste, uporzadkowane stanowisko pracy - 5S ($rednia
ocena - 4,54; 53,8% wskazan dla oceny 5 punktéw).

e Wysoki wskaznik rotacji majatku obrotowego ($rednia
ocena - 4,49; 48,7% wskazan dla oceny 5 punktéw).

e Praktycznie niespotykane braki produkcyjne ($rednia
ocena - 4,41; 43,6% wskazan dla oceny 5 punktéw). Dba-
to$¢ o oszczednos$¢ surowcodw i energii jest istotng warto-
$cig nie tylko w organizacji rozumianej jako catos¢, ale
takze na kazdym stanowisku pracy ($rednia ocena - 4,41;
43,6% wskazan dla oceny 5 punktéw).

¢ Terminy dostaw wyrobéw sg krétsze niz w tradycyjnych
formach wytwarzania ($rednia ocena - 4,38; 38,5% wska-
zan dla oceny 5 punktéw).

e Procesy produkcyjne ukierunkowane na poszczegélne ro-
dziny produktéw ($rednia ocena - 4,26; 30,8% wskazan
dla oceny 5 punktow).

e Kroétkie czasy procesé6w produkcyjnych realizowanych
najczesciej w formie przeptywu jednej sztuki ($rednia
ocena - 4,23; 41% wskazan dla oceny 5 punktow).

Miara oceny przedsiebiorstwa pod wzgledem organizacyjnym,
ekonomicznym i spotecznym sg zdolni i kompetentni mene-
dzerowie. Jezeli zostali odpowiednio dobrani, rozwijaja i wy-
korzystuja posiadane kompetencje, moga znaczaco przyczynic
sie do poprawy sprawnosci i efektywnosci dziatania, realizacji

Tabela 3. Ocena dynamicznych zdolno$ci menedzerskich

celéw oraz osiggania znaczacej dynamiki implementacyjnej
przedsiebiorstwa. Poziom realizacji okre$lonych dynamicz-
nych zdolno$ci menedzerskich zobrazowano w tabeli 3.

Mentoring i coaching odgrywaja coraz wieksza role w pro-
cesach szkolenia, rozwoju i wzbogacania kompetencji spe-
cjalistow pracujacych w przedsiebiorstwach produkcyjnych,
zwtaszcza w rolach zawodowych, w ktérych metodyczne dzia-
tanie w interakcjach pomiedzy ludzmi jest waznym aspektem
zadan zawodowych. Potrzeba i koniecznos$¢ systematycznego
korzystania ze wsparcia przetozonego-nauczyciela zostata od-
zwierciedlona wynikami prezentowanych badan ($rednia oce-
na - 4,82; 82,1% wskazan dla oceny 5 punktow).

Istotne jest zatem ksztaltowanie zachowan poprzez pozytyw-
ny przyktad wtasny ($rednia ocena - 4,79; 79,5% wskazan dla
oceny 5 punktéw) oraz brak barier w komunikacji i wspétpra-
cy poszczegolnych komoérek w organizacji; w tym kroétkie czasy
oczekiwania na odpowiedzi na zgtaszane pytania (Srednia oce-
na -4,77; 79,5% wskazan dla oceny 5 punktow).

Kompetencje s3 osobistymi zasobami menedzeréw, ktére po-
zwalaja im prawidlowo wykonywa¢ zadania na danym stano-
wisku pracy. Poziom kompetencji posiadanych przez menedze-
row powinien odpowiada¢ zapotrzebowaniu. W przypadku
badanych przedsiebiorstw istnieje luka dotyczaca kompetencji
zatrudnionych tam menedzeréw (Srednia ocena - 4,21; 38,5%
wskazan dla oceny 5 punktéw, 46,2% wskazan dla oceny
4 punkty, az 12,8% wskazan dla oceny 3 punkty, 2,6% wskazan
dla oceny 2 punkty). Autorzy zdaja sobie sprawe, Ze pomiar
kompetencji wymaga szczegotowej analizy, jednak zauwazaja
symptomy niezadowolenia respondentdéw z aktualnego pozio-
mu ich przyswojenia.

Wedtug Rafata Krupskiego [2013, s. 7] o rozwoju co drugiej
matej lub $redniej firmy decyduje przypadek. Firmy wykorzy-
stuja nadarzajace sie rézne okazje, by powiekszy¢ sprzedaz

Poziom realizacji
Lp. Dynamiczne zdolno$ci menedzerskie (% wskazan) Srednia
1 2 3 4 5

p-22 Przeioz.ony - cozlach, mentor, r}auczyael na.st,awwny réwniez na B B B 17.9 821 4,82
pozyskiwanie wiedzy od swoich pracownikéow

P-23 | Ksztattowanie zachowan przez pozytywny przyktad wiasny - - - 20,5 79,5 4,79
Brak barier w komunikacji i wspdtpracy poszczegélnych komoérek

P-24 | w organizacji; krétkie czasy oczekiwania na odpowiedzi na zgtaszane - 2,6 17,9 79,5 4,77
pytania
Do obowiagzkéw menedzeréw naleza wyszukiwanie probleméw

P-25 | rzeczywistych i potencjalnych; organizacja ich rozwiazywania w sposéb - 2,6 23,1 74,4 4,72
tworczy, antycypacyjny (przy wspétudziale podwtadnych w tym zakresie)

P-26 Rzeczyw1s.ty autorytet i szga}nek wobec prz?'{ozonego wyznaczonego na B 26 385 59,0 456
to stanowisko na podstawie jego kompetencji

P-27 | Przywddczy i partycypacyjny styl zarzadzania - 2,6 38,5 59,0 4,56

p-28 Kadra menedze.rska posiada umiejetno$c i che¢ przekazywania wiedzy B 103 538 359 426
innym pracownikom

P-29 Poziom p051ada.nych przez menedzeréw kompetencji odpowiada 26 12.8 46,2 385 421
zapotrzebowaniu

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 4. Poszukiwanie (kreowanie) okazji w ocenie dynamicznych zdolnosci

Poziom realizacji (% wskazan) ,
Lp. Poszukiwanie okazji Srednia
1 2 3 4 5

P-30 Istnieje _mozllwosc zglaszania pqmys%ow w zakresie doskonalenia bez B B B 256 744 4,74
obawy, Ze zostang one zlekcewazone

p-31 Swoboda w_e w@razamu 1r.1nowac11 na wlasnym stanowisku pracy B B B 28,2 718 472
w porozumieniu z przetozonym

P-32 Natych.mlzflst.owe weryflk.m./vaTne w pra.lkty.ce zgtaszanych pomystow _ B 26 30,8 66,7 4,64
i wdrazanie ich na state, jezeli okaza sie uzyteczne

P-33 | Otwarty i pozytywny stosunek do eksperymentéw i nowosci - - 51 28,2 66,7 4,62

P-34 Tworzel’ne wafunkow .spr.zy]a].alcych dq .generowanla i wdrazania B B B 385 615 4,62
pomystéw, tworczych idei czy innowacji

P-35 Wszysc.y pracownicy majg prawo d.o eks/peryrr.lentowanla i uczenia sie B B B 385 615 4,62
pod okiem przetozonego (sensei - japoniski mistrz)

P-36 Praco.wn.lcy ch.qtnle iz wiasnej 1mc1.atyV\iy.wiqcza]a sie w procesy _ 26 77 538 359 423
wdrazania zmian o charakterze projako$ciowym

Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 5. Potencjat kadrowy w ocenie dynamicznych zdolnosci
Poziom realizacji (% wskazan) .
Lp. Potencjat kadrowy Srednia
1 2 3 4 5

Firma stosuje dziatania nakierowane na pogtebianie lub budowanie

P-37 | relacji z pracownikami - odwzajemnia pracownikom ich zaangazowanie; - - 51 30,8 64,1 4,59
odwdziecza sie godziwymi warunkami pracy i ptacy
Firma stosuje dziatania majace na celu zwiekszenie zadowolenia

P-38 pracownlk?w Z v,vykon}_fwa}ne) pracy - jest trakto.wa.na ]akc.) r.nle)sce B B 51 333 615 456
zarabiana $rodkow do Zycia, ale przede wszystkim jako miejsce
samorealizacji i rozwoju

P-39 | Konsekwentny nacisk na nieustanny rozwdj pracownikow - - - 46,2 53,8 4,54

P-40 .Praca .zespoiov.va, konsulta}tywne lub zespotowe podejmowanie decyzji _ ~ 26 48,7 48,7 446
i rozwigzywanie probleméw

P-41 PraC(?wmcy z .SZGI‘Oklml uprawnieniami decyzyjnymi, cenigcy jednak B 26 77 59,0 308 418
zdanie przetozonego

P-42 | Pelna akceptacja swoich rél i skuteczne wywigzywanie sie z nich - 2,6 12,8 56,4 28,2 4,10

P-43 | Sita w r6znorodnosci i interdyscyplinarnos$ci - 2,6 10,3 64,1 23,1 4,08

P-44 | Pracownicy chetnie dzielg sie wiedza - 2,6 12,8 64,1 20,5 4,03

P-45 | Firma prowadzi badania przyczyn utraty pracownikow 2,6 7,7 35,9 41,0 12,8 3,54

Zr6dto: opracowanie wlasne.

w ramach dotychczasowej dziatalno$ci oraz wejs¢ na nowe
rynki. Poszukiwanie okazji w ocenie dynamicznych zdolno-
$ci (tab. 4) oznacza kreowanie takich zdarzen, ktérym mozna
nadac sens okazji, oraz nadawanie sensu okazji zdarzeniom
juz istniejacym. Wéréd sposobow kreowania okazji najczesciej
wymienia sie: rynkowe, produktowe lub technologiczne, a na-
wet organizacyjne eksperymentowanie?®..

Mozliwo$¢ zgtaszania pomystéw w zakresie doskonalenia bez
obawy, ze zostana one zlekcewazone, w istotny spos6b dekla-
rujg poddani badaniu przedsiebiorcy ($rednia ocena - 4,74;
74,4% wskazan dla oceny 5 punktéw). Badani podkre$laja

swobode we wdrazaniu innowacji na wlasnym stanowisku
pracy w porozumieniu z przetozonym ($rednia ocena - 4,72;
71,8% wskazan dla oceny 5 punktéw). [stotne jest takze bieza-
ce weryfikowanie w praktyce zgtaszanych pomystéw i wdraza-
nieich nastate, jezeli okazg sie uzyteczne (§rednia ocena - 4,64;
66,7% wskazan dla oceny 5 punktéw). Otwarty i pozytywny
stosunek do eksperymentéw i nowosci (Srednia ocena - 4,62;
66,7% wskazan dla oceny 5 punktéw), tworzenie warunkéow
sprzyjajacych do generowania i wdrazania pomystéw, twor-
czych idei czy innowacji (Srednia ocena - 4,62; 61,5% wskazan
dla oceny 5 punktéw), jak réwniez to, ze wszyscy pracownicy
maja prawo do eksperymentowania i uczenia sie pod okiem

21 Systematyczne eksperymentowanie to rozsagdny sposéb na szukanie szans na powstajacym i zmieniajgcym sie jak w kalejdoskopie rynku, na
ktoérym analityczne ustalenie dtugofalowych projektéow inwestycyjnych miato ograniczony sens [Obt6j 2010, s. 96].
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Tabela 6. Ocena wsparcia postaw doskonalgcych dynamiczne zdolnosci

Poziom realizacji
Lp. Wspieranie postaw doskonalacych (% wskazan) Srednia
2 3 4 5

Motywowanie w sposdb pozytywny, poprzez szacunek, ale jednoczesne

P-46 | konsekwentne rozliczanie z wynikéw; przewaga warunkéw - - 15,4 84,6 4,85
zachecajgcych nad przymusowymi

p-47 Qprocz atxjakcy] nych forfn motyyvowama fmans'owego za wynll.(l stosuje _ _ 17.9 79,5 4,69
sie szerokie spektrum niematerialnych sposobéw motywowania

p-48 Kierownictwo toleruje, w wrecz zacheca do wypowiedzi o odmiennym 26 26 48,7 46,2 438
charakterze

P-49 Firma przeznacza $rodki finansowe na szkolenia - 2,6 51 48,7 43,6 4,33

Zrédto: opracowanie wiasne.

przetozonego ($rednia ocena - 4,62; 61,5% wskazan dla oceny
5 punktéw) przesadza o tym, iz pracownicy wiekszosci bada-
nych przedsiebiorstw chetnie i z wtasnej inicjatywy wiaczaja
sie w procesy wdrazania zmian o charakterze projako$ciowym
(8rednia ocena - 4,23; 35,9% wskazan dla oceny 5 punktéw)?2,

Kazde przedsiebiorstwo posiada potencjal do rozwigzania
wszystkich swoich probleméw. Kluczowe znaczenie w tej
kwestii ma wtasciwe diagnozowanie sytuacji firmy w obsza-
rze personalnym. Analiza potencjatu kadrowego organizacji
stuzy diagnozie tego obszaru i jest niezbedna do wyciggniecia
prawidtowych wnioskdéw oraz sformutowania recepty na roz-
wigzanie probleméw. Pracownicy, ich motywacje, styl mysle-
nia, postawy wobec swojej pracy i swojego przedsiebiorstwa
wplywaja na dynamiczne zdolnosci implementacyjne przed-
siebiorstwa.

Dobre relacje z przetozonym nie tylko usprawniaja prace i po-
zytywnie wptywaja na jej efekty, ale rowniez majg bardzo duze
znaczenie psychologiczne ($rednia ocena - 4,59; 64,1% wska-
zan dla oceny 5 punktéw). Pracownicy, ktérzy widza w swoich
szefach osoby kompetentne i godne zaufania, przywddcow ze-
spotu zawsze chetnych do pomocy i szukania najkorzystniej-
szych rozwiazan, nigdy nie beda mieli watpliwosci, czy infor-
mowac ich o napotkanych trudnos$ciach. Lek przed krytyka nie
bedzie destrukcyjnie wptywat na ich prace, a Swiadomosc¢, ze
JjesteSmy zespotem”, ktéry wspdlnie szuka najlepszych roz-
wigzan, z pewnos$ciag wzmocni ich zaangazowanie w wykony-
wanie codziennych obowiazkéw (Srednia ocena - 4,46; 48,7%
wskazan dla oceny 5 punktow).

Firmy stosuja dziatania majace na celu zwiekszenie zadowole-
nia pracownikéw z wykonywanej pracy ($rednia ocena - 4,56;
61,5% wskazan dla oceny 5 punktéw) poprzez delegowanie
im szerokiego zakresu uprawnien decyzyjnych (Srednia oce-
na - 4,18; 30,8% wskazan dla oceny 5 punktéw). Odzwiercie-
dleniem tego jest peina akceptacja swoich rél przez poszcze-
gblnych pracownikéw i skuteczne wywigzywanie sie z nich
($rednia ocena - 4,10; 28,2% wskazan dla oceny 5 punktow).

Sita poszczegélnych przedsiebiorstw tkwi w réznorodnosci
i interdyscyplinarnosci ($§rednia ocena - 4,08; 23,1% wskazan
dla oceny 5 punktéw), co z kolei implikuje konsekwentny na-
cisk na nieustanny rozwdj pracownikéw (Srednia ocena - 4,54;
53,8% wskazan dla oceny 5 punktow)?, ktérzy chetnie dzielg
sie wiedza ze swoimi wspotpracownikami ($rednia ocena -
4,03; 20,5% wskazan dla oceny 5 punktow).

Niestety, wta$nie na styku proponowanych przez kadre zarza-
dzajaca inicjatyw doskonalgcych kadre pracownicza niekiedy
pojawiajg sie problemy z pracownikami i bariery, ktore utrud-
niaja realizacje projektow poprawy przedsiebiorstwa. W wielu
wypadkach pracownicy traktujg inicjatywy doskonalenia jako
ingerowanie w ich prace. Te konflikty przybieraja r6zna postac.
Czasem bardziej wyrazistg, gdy podwtadni wyraznie odmawia-
ja wspotpracy i nie zycza sobie, aby ktokolwiek co$ poprawiat.

W zwiazku z powyzszym deklaruje sie - jako istotne dziata-
nie - motywowanie w spos6b pozytywny, poprzez okazywanie
szacunku, ale jednocze$nie konsekwentne rozliczanie z wyni-
koéw (Srednia ocena - 4,85; 84,6% wskazan dla oceny 5 punk-
téw). Oprdcz atrakcyjnych form motywowania finansowego za
wyniki stosuje sie - w przypadku badanych przedsiebiorstw
- szerokie spektrum niematerialnych sposobéw motywowania
(8rednia ocena - 4,69; 79,5% wskazan dla oceny 5 punktéw).
Kierownictwo toleruje, wrecz zacheca do wypowiedzi o od-
miennym charakterze ($rednia ocena - 4,38; 46,2% wskazan
dla oceny 5 punktow).

Wszystkie te czynniki decydujg o aktualnej i przyszlej ada-
ptacji przedsiebiorstwa w dynamicznym otoczeniu. Suma
potencjatéw wszystkich zmiennych stanowi o dynamicznym
potencjale firmy, ktéry przyczynia sie do jej sukcesdw imple-
mentacyjnych. Zatem w interesie wtascicieli lezy pozyskiwanie
zasob6w materialnych oraz pracownikéw o mozliwie wysokim
potencjale kompetencyjnym, a takze skonstruowanie systemu
inwestowania majgcego na celu nieustanne podwyzZszanie
wiedzy pracownikéw, bedacej w obecnych czasach strategicz-
nym zasobem organizacji.

22 W przypadku trzech przedsiebiorstw ich przedstawiciele deklarowali zachowywanie przez pracownikéw nadmiernej asekuracji w zakresie

proponowanych i wprowadzanych rozwigzan.

% Badane firmy przeznaczaja $rodki finansowe na szkolenia ($rednia ocena - 4,33; 43,6% wskazan dla oceny 5 punktéw), co zobrazowano w oce-

nie wsparcia postaw doskonalacych dynamiczne zdolno$ci implementacyjne.
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Zakonczenie

W ramach badan ustalono, Ze czynniki, ktére determinujg dy-
namike implementacyjng przedsiebiorstwa produkcyjnego
dziatajacego w sektorze maszyn rolniczych, mozna poddac¢ hie-
rarchizacji. Przedstawiona koncepcja oceny stanowi baze wyj-
$ciowa do usprawniania dynamicznych proceséw implemen-
tacyjnych. W konteks$cie celu badan zaproponowana koncepcja
moze by¢ wykorzystywana podczas konstruowania wtasnych
metod oceny proceséw implementacyjnych ze wskazaniem na
ich dynamike?*.

W opracowaniu dokonano identyfikacji obszaru zdolno$ci dy-
namicznych w odniesieniu do elastycznej i szczuptej produkgji,
co - jak sadza autorzy - przyczynia sie do czeSciowego posze-
rzenia wiedzy w tym zakresie. Autorzy $wiadomi sa faktu, ze
nie jest to cato$ciowe ujecie zagadnienia, lecz tylko kolejny
etap w rozwoju metod wspomagajacych ocene zdolnosci dy-
namicznych przedsiebiorstwa wytworczego. W ramach jedne;j
publikacji nie mozna pomie$ci¢ nawet najbardziej skonden-
sowanego przegladu wszystkich poje¢, koncepcji i rozwigzan
dotyczacych jego ksztattowania.

Dokonujac wyboru omawianych zagadnien, starano sie zacho-
wac pewna spdjnos¢ logiczng prowadzonych rozwazan, poka-
zujac jednocze$nie podstawowe cechy i trudno$ci zwigzane
z ich ocena. Autorzy dostrzegaja potrzebe dalszych, jeszcze
bardziej pogtebionych prac badawczych w omawianym zakre-
sie; bedzie to miato swoje odzwierciedlenie w kolejnych rapor-
tach i publikacjach. A wszystko po to, by sprzyja¢ efektywnemu
zarzadzaniu przedsiebiorstwami ,nastawionymi na okazje”.
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