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Zmieniajace si¢ paradygmaty zarzadzania wspdlczesnymi
przedsigbiorstwami — diagnoza i perspektywa przysztosci

Wstep

Rozwazania dotyczace réznych aspektéw zarzadzania organizacjami bardzo
czesto charakteryzuja sie kontekstowoscig. W dyskusjach nad normatywnymi
metodami, technikami czy w konicu wykorzystywanymi narzedziami szeroko
pojetego zarzadzania dominujg poglady oparte na zdobytych wcze$niej
doswiadczeniach. To one sprawiaja, iz czlowiek czesto wnioskuje poprzez
indukcje. Charakterystyczna jej cechg jest tzw. ,wnioskowanie przez przy-
padki”. Czasami jednak ma w tym obszarze réwniez miejsce rozumowanie
dedukcyjne, stanowiace wyraz dochodzenia do okreslonego stanowiska
poprzez formulowanie kolejnych wypowiedzi (zdan prawdziwych). Na ich
podstawie tworzone sg hipotezy naukowe, najpierw przypuszczalne, pozniej
podlegajace weryfikacji naukowej, czyli propozycje twierdzen, ktére zakladaja
mozliwg lub oczekiwang w danym kontekscie sytuacyjnym nature zwiazku,
tj. spodziewang relacj¢ miedzy danymi zjawiskami [Okon, 2001, s. 128].

* Prof. nadzw., dr hab., Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydzial Zarzadzania,
Uniwersytet Gdanski, pawel.antonowicz@ug.edu.pl.
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** Adiunkt, dr, Katedra Ekonomiki Przedsi¢biorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet
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Nastepstwem hipotez sg tezy — twierdzenia, dla ktérych mozemy przedstawi¢
konkretne uzasadnienie.

Wazng publikacjg jest ksigzka Daniela Kahnemana - laureata Nagrody
Banku Szwecji im. Alfreda Nobla z 2002 r. - pt. Putapki myslenia. O mysleniu
szybkim i wolnym (ang. Thinking, Fast and Slow) [Kahneman, 2011]. Traktuje
ona o naturze podejmowanych przez czlowieka decyzji (rowniez menedzer-
skich), a takze sposobach rozumowania i roli intuicji w procesie decyzyjnym
(w tym biznesowym). Intuicja bywa czesto obecna w zarzadzaniu wspodtcze-
snym przedsigbiorstwem, chociaz nie jest niezawodna. Nauka moze pozwoli¢
sobie na intuicyjne, w pewnym stopniu, formulowanie hipotez badawczych,
jednak powinny dominowa¢ w niej stricte metodyczne i ugruntowane — tak
w piSmiennictwie naukowym, jak i w przyjetych i akceptowanych przez
srodowisko naukowe procedurach badawczych - sposoby formulowania
twierdzen, tworzacych fundamenty dla dalszego rozwoju danej dyscypliny
naukowej i rozbudowujacych je.

Zgodnie z obowigzujaca w Polsce od 2018 r. klasyfikacjg dyscypliny nauka
o zarzadzaniu i jako$ci oraz ekonomia i finanse wchodza — obok dziewieciu
innych dziedzin — w sktad nauk spotecznych [MNiSW, 2018]. Sa to te obszary
nauki, w ktérych niezwykle wazng role odgrywa sprzezenie zwrotne pomiedzy
teorig a praktyka gospodarcza. Mozna nawet utozsamia¢ w mechanizmach
tych konieczno$¢ aksjomatycznego wykorzystywania podstawowej metody
badawczej, jaka jest (i z uwagi na prawdziwo$¢ powyzszego wywodu — musi
by¢) redukcja. Stanowi ona pewnego rodzaju forme¢ konfrontacji wypraco-
wanych modeli (wzorcow teoretycznych) z rzeczywistoscig. W oparciu o tego
typu dzialania dokonywana jest redukcja (tj. wykluczenie) tych sposrod
nich, ktdre sg sprzeczne, badz juz nie odpowiadaja potrzebom i wymogom
utylitarnym, czyli praktyce gospodarczej. I tu dochodzimy do istotnej kon-
kluzji. Otoczenie wspolczesnych organizacji - zaréwno wewnetrzne, jak
i zewnetrzne — niezwykle szybko ulega zmianie. Tym samym wypracowane
niegdy$ wzorce zachowan, dzialan strategicznych, a takze podejmowania
przez kadre menedzerska decyzji etc., wymagaja stalej weryfikacji poprzez
ich ,,zderzanie” ze zmieniajagcym sie potencjatem otoczenia. Taka wlasnie role
odgrywa ewoluujaca dyscyplina naukowa. Otwarta jest nie tylko na zmiany
wynikajace z czynnikéw egzogenicznych, ale rowniez na zmiany zachodzace
po stronie jej wewnetrznej struktury, na ktdrg sktadaja sie jej podstawowe
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nurty badawcze, definiujace wezszy zakres prowadzonych badan w ramach
tzw. ,,subdyscyplin” naukowych.

Niniejsze opracowanie poswigcone jest zmieniajacej si¢ dyscyplinie
naukowej, ktdra obejmuje nurt badan nad zarzadzaniem wspoélczesnym
przedsiebiorstwem (szerzej: organizacja). Problematyka ta jest wyjatkowo
bliska zainteresowaniom badawczym pracownikéw Katedry Ekonomiki
Przedsiebiorstw Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego - autorow
tej monografii. Celem opracowania jest zaprezentowanie wynikéw badan
wlasnych w tym zakresie ze szczegdlnym uwzglednieniem takich aspektow
zarzadzania jak: rola zasobow niematerialnych w organizacji, zarzadzanie
majatkiem i kapitalem obrotowym, reaktywne zarzadzanie odchyleniami
w organizacji (rola i znaczenie systemow wczesnego ostrzegania), wyko-
rzystywanie strategii lean management w procesach modernizacyjnych
i restrukturyzacyjnych wspdtczesnych przedsigbiorstw, a takze zarzadzanie
projektami oraz problematyka kreowania postaw przedsigbiorczych, finan-
sowego wsparcia zewnetrznego tych jednostek i zwalczanie nieuczciwych
praktyk gospodarczych. Jako podstawowg metode badawczg autorzy zasto-
sowali krytycznag analize pismiennictwa ekonomicznego, wspartg réwniez
szeregiem analiz oraz studiow przypadkow.

1. Spoleczne, niematerialne, relacyjne aspekty filaréw rozwoju
organizacji przysztosci

Procesy bedace wynikiem przemian gospodarczych, wzmocnionych i przy-
spieszonych przez kryzys z 2008 r., skutkujg coraz to szerszym zaintereso-
waniem spolfeczno-ekonomicznym wymiarem dziatalnosci przedsigbiorstw.
Ros$nie réwniez znaczenie podmiotéw i projektéw w obszarze ekonomii
spolecznej czy wspoldzielenia.

Zorientowanie przedsigbiorstw na aspekty spoleczne jest widoczne
we wszystkich elementach tancucha przeplywu wartosci przedsiebiorstwa,
a tym samym réwniez wplywu, tj. na poziomie: definiowania celéw migru-
jacych w kierunku spotecznych aspektow i uwzgledniajacych oczekiwania
réznych interesariuszy, procesow zarzadzania poszczegdlnymi zasobami,
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wreszcie — opomiarowania efektow bezposrednich oraz wptywu, w szcze-
golnosci poprzez KPI (ang. key performance indicators).

W przypadku przedsigbiorstw sektora prywatnego, zarzadzanych
przez pryzmat kreowania wartosci (VBM, ang. value based management),
coraz czesciej cele dla wiascicieli sa wzmacniane poprzez cele na rzecz
interesariuszy. W teorii nauk o zarzadzaniu przedsigbiorstwem i jakosci
zarzadzania jest to redefinicja podejscia reprezentowanego przez nobliste
M. Friedmana [Friedman, 1970] w kierunku podejscia R.E. Freemana
(1984, 2010; Freeman, McVea 2018]. Friedman odnosil si¢ do maksy-
malizacji wartos$ci dla akcjonariuszy jako gléwnego celu dzialalnosci
przedsiebiorstw, zas§ Freeman dwie dekady pdzniej propagowat teorig
zarzadzania przedsigbiorstwem przez pryzmat interesariuszy. Skupienie si¢
na interesariuszach w dobie dostepu do informacji wynika chociazby z ich
oczekiwan, odnoszacych sie do transparentnosci dziatania przedsiebiorstw.
Oczywiscie, czynnikow powodujacych, ze filarami tancucha wartosci
przedsigbiorstw s3 oczekiwania interesariuszy, jest wiele. Przykltadami
najbardziej uspolecznionego wymiaru dziatalno$ci przedsigbiorstw jest
bezposrednie definiowanie spoleczno-ekonomicznych celow jako glow-
nych w dzialalnos$ci przedsigbiorstwa [CIRIEC, 2012]. Takie podejscie
dotyczy podmiotéw operujacych w ramach tzw. ekonomii spotecznej,
w tym rowniez podmiotéw sektora prywatnego, ktore za cel swojej dzia-
talnosci stawiajg cele spoteczne.

Na poziomie zarzadzania przedsigbiorstwem w ujeciu procesowym,
odnoszac si¢ do dotychczasowej wiedzy na temat zasobow przedsigbiorstwa,
réwniez zauwazalne jest coraz silniejsze akcentowanie elementéw spoteczno-
-ekonomicznych. Zasoby oraz sposoby zarzadzania nimi w koncepcji zarzga-
dzania przez warto$¢ sg elementami tzw. generatoréw wartosci, ktorych
zmiany najlepiej przekladaja si¢ na kreowanie lub destrukcje wartosci.

Analizujac zasobowe filary wartosci przedsigbiorstw, prawidlowym
i powszechnym jest przytoczony przez A. Antonowicz poglad na temat istotno-
$ci zasobow niematerialnych w zarzadzaniu, a w szczegélnosci wiedzy i kultury
organizacyjnej. Warto jednak zwrdci¢ uwagg, iz nie sg one postrzegane jako
glowne filary w rozwoju przedsigbiorstw. Jest nim natomiast kapitat spoteczny,
ktory zawiera w sobie zasob wiedzy i kultury. Rozwdj zasobéw niematerialnych
podaza w kierunku kapitatu spotecznego, a ten pociaga za sobg rozwdj coraz
to bardziej wysublimowanych elementéw jak np. kapital duchowy.

10
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Szczegdlne zainteresowanie zasobami niematerialnymi zbiega si¢ z faktem,
iz tradycyjna teoria w zakresie zarzadzania, zgodnie z ktdrg przedsigbiorstwa
skupiaja sie na tzw. kluczowych kompetencjach (ang. core values competences),
musi si¢ zmierzy¢ z ich redefinicja. Nie tworzy ich juz bowiem dzialalnos¢
podstawowa organizacji, a zarzadzanie relacjami. Przedsiebiorstwa produk-
cyjne, na przykltad koncerny samochodowe, nie sg producentami wytwarza-
jacymi podzespoly, ale producentami zarzadzajacymi relacjami i tanncuchem
dostaw wielu tysiecy podmiotéw, wytwarzajacych na ich rzecz.

Réwniez typowo finansowe zasoby i generatory nabierajg spolecznego
wymiaru. Przykladem jest kapital obrotowy, ktéry poprzez kapital obrotowy
netto jest waznym generatorem warto$ci w kontekscie zdolnosci przedsiebior-
stwa do wytwarzania gotowki. Co prawda w literaturze dotyczacej zarzadzania
kapitatem obrotowym dominuje podejscie finansowe, ale coraz czgsciej oceny
zarzadzania nim rozszerza si¢ o parametry zwigzane z aspektami spolecznymi

— na przyklad o zarzadzanie relacjami z kontrahentami. Takie podejscie do

kapitalu obrotowego przedstawiaja R. Ploska oraz M. Chmielewski, pod-
kreslajac pozafinansowe aspekty w ocenie i zarzadzaniu kapitatem obroto-
wym. Pokusa préb budowania modelu zarzadzania kapitatem obrotowym

z uwzglednieniem parametréw pozafinansowych wydaje sie jednak aktualnie

jeszcze zbyt optymistyczna w warunkach rozproszonych grup interesariuszy
iich oczekiwan.

Spoteczne aspekty przenikajg rowniez do koncepcji zarzadzania, ktdre
mieszczg si¢ w zarzadzaniu przez wartos$¢. Przyktadem jest koncepcja i filo-
zofia lean management, polegajaca na eliminowaniu czynnosci nieprzy-
noszacych wartosci dodanej dla przedsigbiorstwa. W ramach koncepcji
dostrzegalne sg spoleczne aspekty zwigzane z poszanowaniem zasobow,
unikaniem marnotrawstwa, dzialaniami ekologicznymi. Interesujace wnioski
i esencjonalng analize lean management w wymiarze spotecznym przedstawia
M. Szymanska-Bratkowska.

Perspektywa interesariuszy i spotecznego podejscia jest rowniez widoczna
w zarzadzaniu projektami, gdzie - jak wynika z analiz J. Sadkowskiej — skupia
si¢ na satysfakcji. Warto zwrdci¢ uwage na zmieniajgce si¢ w czasie postrzeganie
realizacji celu (sukcesu) projektu, o ktérym pisze w dalszej czesci niniejszego
opracowania autorka na podstawie przegladu literatury przedmiotu.

W rozwazaniach nad spotecznymi filarami fancucha wartosci, w efek-
cie transformacji zasobdw, realizowane sg konkretne efekty, a te z kolei

11
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przyczyniaja sie do trwatych zmian. Stad tez waznym filarem jest opomia-
rowanie dzialalnosci, w ktorym coraz silniej kladzie si¢ nacisk na aspekty
spoleczne. Skutkuje to rozwojem metod ich pomiaru w dzialalnosci przed-
siebiorstw (np. cost-benefit analysis, shared value, soft values i wiele innych)
[Préchniak, 2015]. Ponadto nalezy podkresli¢, iz dynamicznie rozwijaja
sie rowniez standardy i wytyczne kompleksowych pomiaréw spolecznej
odpowiedzialno$ci (CSR, ang. corporate social responsibility) czy rozwoju
zrownowazonego (ang. sustainable development).

2. Otoczenie warunkujace funkcjonowanie i rozwdj
przedsiebiorstw — perspektywa wyzwan

Problematyka otoczenia przedsigbiorstwa i specyfiki jego oddzialywania
byla i jest podejmowana przez licznych autoréw w réznych kontekstach
badawczych. Przeprowadzone badania jednoznacznie potwierdzity kluczowe
znaczenie otoczenia dla funkcjonowania przedsigbiorstwa i dzialan przez
nie podejmowanych; por.: [Emery, 1965; Terreberry, 1968; Thamhain, 2004].
Znaczenie oddzialywania otoczenia pozostaje niezmienne zaréwno w przy-
padku organizacji stalej, jak i tymczasowej, przyktadem ktorej sa wdrazane
projekty; por. [Andersen, 2016, s. 58-65]. Réwnoczesnie, w ciggu ostatnich
piec¢dziesigciu lat, mozna zaobserwowac¢ zintensyfikowanie zmian zacho-
dzacych w otoczeniu. W przypadku wiekszosci podmiotéw prowadzacych
dzialalno$¢ gospodarcza ich otoczenie jest charakteryzowane przez coraz
wyzszy stopien zmienno$ci, niepewnosci oraz zlozonosci, za$ informacje,
ktére otoczenie wysyla do przedsiebiorstwa, sa coraz bardziej niejedno-
znaczne; por. [Szpitter, Sadkowska, 2016]. Otoczenie tego typu jest okreslane
terminem VUCA™.

Niepewnos¢ otoczenia jest zwigzana z brakiem informacji lub posia-
daniem informacji niepelnej oraz zwigzanym z tym brakiem wiedzy; por.:
[Duncan, 1972; Downey i in., 2006; Downey, Slocum, 1975, s. 571]. Autorzy
ci uwazajg, iz niepewnos¢ jest stanem, ktory wystepuje wtedy, kiedy osoba
angazuje si¢ w okreslong aktywnos¢/zachowania, nie posiadajac pelnej wiedzy.

! Zang. VUCA - volatility (zmienno$¢), uncertainty (niepewnos¢), complexity (ztozono$c),
ambiguity (niejednoznaczno$c¢).

12
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Wzrost niepewnosci otoczenia wynika rowniez ze wzrostu liczby interesa-
riuszy przedsiebiorstwa oraz intensyfikacji relacji, ktére zachodza pomiedzy
osobami, organizacjami i instytucjami okreslanymi tym mianem. Czynnik,
jakim jest niepewno$¢ otoczenia, jest uwazany przez badaczy za istotna
zmienng, ktdra moze wyjasnia¢ wiele z zachowan organizacji [Perminovaiin.,
2008, s. 75]. Wedlug L. Jauch i K. Kraft niepewnos¢ jest ksztaltowana i wynika
z charakterystyki otoczenia [Jauch, Kraft, 1986, s. 778]. W konsekwencji dla
przedsiebiorstw, ktore realizujg coraz bardziej ztozone operacje biznesowe,
w tej formule projektu, taki rodzaj otoczenia (typu VUCA) moze stanowi¢
zaréwno szansg, jak i zagrozenie.

Dla rozwoju przedsiebiorstwa szansg moze by¢ nie tylko jego otoczenie.
Jak pisze M. Czerwinska w dalszej czesci opracowania, to wlasnie w fakcie ist-
nienia ,,proprzedsigbiorczego otoczenia biznesu” nalezy upatrywac przyczyny
rozwoju przedsigbiorczosci. Takie podejscie wskazuje nie tylko na zaleznos¢
pomiedzy oddzialywaniem otoczenia a funkcjonowaniem i rozwojem pod-
miotéw prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza [Wojcik-Kopacz, Rudawska,
2016, 5. 240-249], ale na znacznie szerszy ,,fenomen” spoleczno-gospodarczy,
jakim jest przedsiebiorczos¢.

Szczegblna role we wspieraniu przedsiebiorczosci nalezy przypisac
jednostkom samorzadu terytorialnego (JST) jako stymulatorowi zmian
dokonywanych przez przedsigbiorcow. Marzenna Czerwinska zaznacza,
iz ,kreowanie i realizacja strategii lokalnych musza uwzglednia¢ istnienie
wspoldziatajacego otoczenia biznesu” [patrz szerzej rozdzial 6]. Zbudowanie
takiego otoczenia moze okaza¢ si¢ jednak niezwykle trudne, miedzy innymi
ze wzgledu na oddzialywanie uwarunkowan prawnych, ktére w wielu przy-
padkach nakladaja na dzialalnos¢ tych jednostek ,,sztywne ramy”. W kon-
sekwencji samorzady czesto nie maja mozliwosci i narzedzi przykladowo
w postaci osrodkow wspierajacych innowacje, aby dziata¢ na rzecz rozwoju
przedsigbiorczosci na danym obszarze; por. [Bakowski, Mazewska, 2018,
s. 8-11].

Jednym z podstawowych czynnikéw warunkujacych rozwéj podmiotéw
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg jest zapewnienie zrédet finanso-
wania w celu pokrycia zapotrzebowania na srodki zaréwno na dziatalnos¢
operacyjng, jak i na realizacje planéw o charakterze dlugoterminowym.
Réwniez w obszarze finansowania dluznego rola otoczenia pozostaje bezdys-
kusyjna, aczkolwiek relatywnie czesto pomijana w prowadzonych badaniach.
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Zarzadzanie Rozwojem Przedsiebiorstwa (ZRP) stanowi jeden z waz-
niejszych nurtéw badawczych podejmowanych zaréwno w pracy na-
ukowej, jak i dydaktycznej przez pracownikéw Katedry Ekonomiki
Przedsiebiorstw. Problematyka ZRP jest wielowymiarowa. Uwzgled-
niajac nie tylko realizowane przez nas projekty badawcze, ale takze
nasze doswiadczenia consultingowe i doradcze na rzecz praktyki go-
spodarczej, staramy sie realizowaé proces dydaktyki poprzez studia
przypadkoéw. W naszej opinii to optymalna droga budowania wiedzy
i inspirowania Studentéw do nauki.

Wierzymy, ze dzielac sie naszg wiedza, zainspirujemy Was, Drodzy
Studenci, do prawdziwego studiowania, zadawania pytan, a takze
poprzez wspdlng dyskusje do zgtebiania tej niezwykle interesujacej
problematyki. Zyczymy Wam wspaniatej intelektualnej przygody, jaka
jest studiowanie na Uniwersytecie Gdanskim. Liczymy na Wasza ak-
tywna postawe, ktérg bedziemy zawsze doceniaé w procesie realizacji
zaje¢ dydaktycznych na naszej specjalnosci Zarzadzanie Rozwojem
Przedsiebiorstwa.

dr hab. Pawet Antonowicz, prof. UG
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