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1. Wprowadzenie

W coraz wigkszym stopniu menedzerowie u§wiadamiajg sobie, iz nastapito
fundamentalne przewarto§ciowanie orientacji w zarzadzaniu, w zakresie celow
operacji i procesow funkcjonowania. Proces zmian dokonuje si¢ na kilku
plaszczyznach: strukturalnej, systemow pracy, kompetencji, technologii, procedur
organizacyjnych czy strategii. W zwiagzku z powyzszym wielu badaczy
i praktykow zarzadzania zastanawia si¢ nad istota, mechanizmami kreowania
i granicami strategii. Czg$¢ propozycji ogranicza si¢ do reakcji, inne tylko do
adaptacji przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ warunkow, jeszcze inne
ograniczaja si¢ wylgcznie do zmian lub zasoboéw pozostajacych w dyspozycji
przedsigbiorstwa. Powyzsze uwidaczniaja B. Nogalski i A. Kowalczyk [1, s. 33],
wedlug ktorych wiele przedsigbiorstw nie ma jeszcze jasno sprecyzowanej
strategii dziatania, czego rezultatem jest dryfowanie od kryzysu do kryzysu, od
okazji do okazji.

Rekapitulujac, dynamiczne otoczenie wymusza na organizacjach konieczno$¢
wyboru i realizacji okre$lonej dyrektywy strategicznej [2, s. 27]. Dzisiaj wydaje
si¢ oczywiste, ze wspolczesna organizacja musi ksztattowaé iutrzymywac
odpowiednig strategi¢ o okreslonym poziomie dojrzatosci. Oryginalne spojrzenie
na strategie rozwoju wspotczesnych przedsicbiorstw przedstawia w swojej pracy
A. Zakrzewska-Bielawska [3]. Zarowno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania
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zgodnie podkreslaja, iz ,,dojrzalo$¢ strategiczna” — rozumiana jako zdolno$¢ do

rekonfiguracji wybranych mikro-fundamentéw w zakresie przyjetej strategii

w warunkach poglebiajacej sie turbulencji otoczenia oraz narastajacej dynamiki

zmian wewnatrz organizacji — stala si¢ pozadanym atrybutem, ktory warunkuje

mozliwos$¢ przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa.

Uwzgledniajac przedmiot niniejszej pracy, przyjmujac, ze dziatalno$¢ prze-
mystowa wywiera istotny wplyw na ksztalttowanie poziomu i tempa rozwoju
gospodarczego, koncepcja ,,dojrzatosci strategicznej” zostala odniesiona do pro-
dukcji materialnej, gdzie proces wytwarzania realizowany jest przy uzyciu nowo-
czesnej techniki i technologii produkcji oraz przy rozwinigtym podziale pracy.
Poniewaz produkcja, jako jeden z bardziej ztozonych systemow organizacyjnych,
charakteryzuje si¢ okreslong specyfika, a w szczegdlnosci liczba problemdw
wystepujacych w zarzadzaniu, takie podej$cie wydaje si¢ by¢ zasadne i pozadane.

Rozwazania prowadzone przez autora niniejszej pracy podazaja w Kierunku
rozpoznania strategicznych tendencji przedsi¢biorstw wytworczych dziatajacych
W polskim sektorze maszyn rolniczych; zmienia sie bowiem model ich funkcjono-
wania. Analiza literatury przedmiotu wykazata, ze prowadzone dotychczas bada-
nia ukierunkowane na wybory strategiczne przedsigbiorstw [4], perspektywy
rozwoju szkoél zarzadzania strategicznego [5] czy strategii rozwoju przedsig-
biorstw [3] odnoszono do przedsigbiorstw pochodzacych z roéznych sektorow
gospodarki. Do tej pory zar6wno w Polsce, jak i za granicg nie podj¢to komplek-
sowych, opartych na analizie wynikow, badan rozpoznajacych ukierunkowanie stra-
tegiczne przedsiebiorstw produkcyjnych dziatajagcych w sektorze maszyn rolniczych.
Problemem gltownym, odzwierciedlajacym opisang sytuacje problemowa oraz
ukierunkowujacym czynnos$ci badawcze, jest zatem brak rozpoznania kierunku
rozwoju wspotczesnych wytworcow dziatajacych w sektorze maszyn rolniczych
i calo$ciowego uporzadkowania wiedzy w tym zakresie. Dazac do uzupelnienia
istniejacej luki w wiedzy podjeto cykl badan, ktorych zasadniczym celem zakre-
slono rozpoznanie orientacji strategicznej polskich przedsiebiorstw sektora
maszyn rolniczych. Jego realizacji stuzyly cztery cele szczegdtowe obejmujace
nastepujace zagadnienia:

1) zdefiniowanie meritum orientacji strategicznej (charakterystyka i etymologia);

2) nominowanie obszaréw z jednej strony istotnych z punktu widzenia
orientacji strategicznej badanych przedsigbiorstw, z drugiej zas§ mogacych
stanowi¢ o dojrzatosci firm w domenie przyjetych podejsc i ujec szkot strategii
(rekonstrukcija i interpretacja literatury);

3) skompilowanie arkusza oceny bedacego wypadkowsg eksploracji piSmien-
nictwa oraz badania prowadzonego wérdd celowo dobranych ekspertow
dziedzinowych;

4) indykacj¢ wsrod wybranych przedsigbiorstw sektora maszyn rolniczych.
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W celu realizacji badania, w tym weryfikacji zdefiniowanych presumpcji,
dokonano analizy literatury naukowej oraz przeprowadzono analizy statystyczne
bazujace na danych pozyskanych w ramach badan. W celu realizacji poszczegdlnych
etapow badawczych przeprowadzono ,,wirtualne” badanie oceniajace oraz indywi-
dualne wywiady wsréd wybranych menedzerow. Rezultaty przeprowadzonych
badan — w ramach poszczegdlnych watkow — daty mozliwo$¢ wskazania konstruk-
tywnych wnioskéw i rekomendacji.

Rekapitulujac, powstaja warunki dla aktywnos$ci gospodarczej, jakich dotad
nie bylo. Oczywiscie wymaga to odpowiedniego przygotowania i chociazby
zmiany procesu socjalizacji tak, aby jednostki wprawiaty si¢ w refleksyjnym
i $wiadomym podejsciu do rzeczywistosci i nie poddawaty si¢ kolejnym bodzcom,
skazujac si¢ na permanentny kryzys tozsamosci. Dlatego przedsi¢biorstwa, dazac
do osiagniecia i utrzymania przewagi konkurencyjnej powinny precyzyjnie defi-
niowac przyje¢ta domeng biznesu, co umozliwi im realizacj¢ transakcji z kooperan-
tami, zapewni legitymizacj¢ podejmowanych dzialan, zagwarantuje dostep do
potrzebnych zasobow oraz pozwoli na przechwycenie wartosci w tancuchu two-
rzenia wartosci w sektorze [6, s. 42]. W nawigzaniu do powyzszego — majace
wedhug autora podtoze teoretyczne przedstawione w publikacji badania — dla prak-
tykéw zarzadzania mogg stanowi¢ podwaliny diagnozy i inspiracj¢ do opracowy-
wania wlasnych orientacji rozwojowych. Gtowng enucjacja w pracy jest potwier-
dzenie, ze walka o bycie prorozwojowym wymaga przemyslenia, zorganizowania
i odpowiedniego zorientowania strategicznego. Wymaga to wielopoziomowych
wdrozen w obszarach wykonawczych oraz planowaniu i dziataniach antycypacyjnych.
Prowadzenie dziatalno$ci wymaga obserwacji rynku i — zaleznie od dostrzezonych
potrzeb — przeorganizowywania dziatan begdacych odpowiedzia na zachodzace
W otoczeniu zmiany, moderacje i ciggle nowosci.

2. Punkt wyjscia

W literaturze nauk o zarzadzaniu i jako$ci pojawiaja si¢ liczne klasyfikacje,
opisujace roznice i chronologiczne nastgpowanie po sobie teorii w my$leniu stra-
tegicznym. Interesujgce zestawienie prezentuje w swojej pracy A. Zakrzewska-
Bielawska [5, ss. 9-29]. Jednym z najstarszych podziatéw jest klasyfikacja
zaproponowana przez J.Ch. Mathé [7, s. 25], w ktorej wyrozniono szkoty zarza-
dzania strategicznego na podstawie paradygmatu racjonalnosci strategicznej
(harwardzka, planowania strategicznego, pozycjonowania macierzowego, ilo-
sciowa) oraz paradygmatu zachowan strategicznych (behawioralna, systemowa,
inkrementalistow). Jednak ten podziat nie zyskat duzej popularnosci w przeciwien-
stwie do podziatu zaproponowanego przez H. Mintzberga, B. Ahlstranda i J.
Lampela [8, ss. 12-13], ktorzy wyrdznili az dziesie¢ szkot myslenia strategicznego
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(projektows, planowania, pozycyjna, przedsigbiorcza, poznania, uczenia si¢, wladzy,
kulturowsa, uwarunkowan, konfiguracji).

Interesujace podejscie do ewolucji zarzadzania strategicznego z perspektywy
dominujacych teorii reprezentujag R.E. Hoskisson, M.A. Hitt i W.P. Wan [9,
ss. 417-425]. Wedlug nich, poczatki zarzadzania strategicznego nalezy wiazaé
Z teorig kontyngencji oraz badaniem dopasowania struktury do strategii. Kolejny
etap rozwoju zarzadzania strategicznego zdominowala ekonomika przemystowa,
teoria kosztow transakcyjnych i teoria agencji.

W innej klasyfikacji szkot mys$lenia strategicznego autorstwa D.J. Tecce’a, G.
Pisano i A. Shuena [10, s. 353] zostaly wyr6znione nastgpujace szkoty: sit
konkurencji, strategicznego konfliktu, zasobowa oraz zdolnosci dynamicznych.
Pierwsze trzy nawigzuja do juz prezentowanych podejsé: planistycznego,
pozycyjnego i behawioralnego. Ostatnia — szkota zdolno$ci dynamicznych —
poszukuje skutecznych strategii w warunkach nowej ekonomiki. Zaktada, iz
przewaga konkurencyjna wspotczesnej organizacji wynika z dynamicznych
zdolnosci, ktore oznaczajg jej mozliwosci w zakresie ksztaltowania takich
umiejetnoscei, jak: adaptacja, integracja, rekonfiguracja wewnetrzna i zewnetrzna
organizacyjnych zdolnosci, zasobdw, kompetencji funkcjonalnych wobec
zmieniajgcego si¢ otoczenia. Posiadanie dynamicznych zdolnosci pozwala organizacjom
przystosowac si¢ szybciej 1 dokltadniej do wszelkich zmian. Nastgpny etap to coraz
wieksze zainteresowanie teorig zasobowa [11, s. 33].

Na gruncie polskiej literatury ciekawe podejScie prezentuje m.in. A.
Zakrzewska-Bielawska [5], A. Kaleta [12], A. Stabryta [7], M. Moszkowicz [13],
R. Krupski [14], K. Obtoj [15] czy J. Niemczyk [16]. Poszczegdlni autorzy
podejmuja w swoich opracowaniach liczne proby przedstawienia ewolucji
zarzadzania strategicznego przez pryzmat zmian zachodzacych w dominujacych,
w danym okresie czasu teoriach.

Powyzsze przekonuje, ze w literaturze przedmiotu istnieje wiele r6znych
klasyfikacji szkot myslenia strategicznego. Niezaleznie od tego, zamiarem autora
niniejszego opracowania nie jest przeprowadzenie kompleksowego przegladu
prezentowanych uje¢, a jedynie wskazanie, ze na tle juz opracowanych, a takze
w kontekscie dopiero si¢ krystalizujacych, mozliwe jest sprokurowanie
deskryptow z jednej strony mogacych definiowaé orientacje strategiczng polskich
przedsiebiorstw, z drugiej za$§ okresla¢ ich ,,dojrzalos¢ strategiczng”.

W prowadzonych badaniach, droga pytan w kwestionariuszach ankietowych, A.
Zakrzewska-Bielawska [17, s. 165] usitowata znalez¢ odpowiedZ na pytanie: jaka
szkota zarzadzania strategicznego dominuje w polskich firmach? Z badan przepro-
wadzonych przez autorke jednoznacznie wynika zdecydowana dominacja ujeé
zasobowych. W kontekscie powyzszego autor zaktada, ze remedium na wzrost
nieprzewidywalno$ci otoczenia implikujg bedace w dyspozycji przedsigbiorstw
zasoby i kompetencje. Wedlug M. Romanowskiej [18, s. 12] zasobowa szkota
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zarzadzania strategicznego jest osiagnigciem teorii zarzadzania strategicznego; im
otoczenie jest bardziej zmienne, nieprzewidywalne, tym wigcej jest przedsig-
biorstw majacych orientacje zasobowg zarzadzania strategicznego [19, s. 122].

W literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego podkresla si¢, ze proces
formulowania strategii oparty na zasobach przedsigbiorstwa moze przyjmowac
dwie perspektywy: planistyczng i ewolucyjna. Przyjecie perspektywy planistycz-
nej przy formulowaniu strategii opartej na zasobach oznacza realizacje podejscia
planistyczno-zasobowego, natomiast przyjecie perspektywy ewolucyjnej oznacza
przyjecie podejscia ewolucyjno-zasobowego. Szczegotowy analize pordéwnawczg
tych dwoch podej$¢ do budowy strategii prezentujg B. Nogalski i J. Rybicki [20,
s. 99]. Wiasny pomyst na identyfikacj¢ uje¢ zasobowych w planowaniu strategicz-
nym poszczegodlnych przedsigbiorstw przedstawia R. Krupski. Wedhig autora
ustalenie skali zjawiska polega na okresleniu horyzontu planowania pigciu ré6znych
wielkos$ci rynkowych i jedenastu zasobowych. Szkota zasobow zarzadzania stra-
tegicznego nadal rozwija si¢ do§¢ dynamicznie [21, s. 131]. Z jednej strony, jak
zauwaza K. Obtoj [22, s. 147], probuje si¢ likwidowac rozne jej niedostatki, takie
jak: tautologiczna, metaforyczna ontologia, brak operacjonalizacji, z drugiej za$,
wedlug R. Krupskiego [21, s. 131], wchlania coraz to nowe obszary aktywnosci
teoretycznej i praktycznej, co sprowadza si¢ do powigzan z innymi perspektywami
procesOw pozyskiwania i rozwoju zasobow.

Przedstawione w niniejszym rozdziale rozwazania dotyczace orientacji
strategicznej przedsi¢biorstw z jednej strony potwierdzajg stusznos¢ podjetej przez
autora niniejszej pracy tematyki, z drugiej za$ stanowig podwaliny i drogowskaz
dalszych badan.

3. Material i metoda

3.1. Cel, pytania i presumpcje

Poglebione studia w obszarze zakre§lonym podjetym problemem, wilasne
obserwacje praktyki gospodarczej oraz prowadzone dotychczas badania empi-
ryczne (zob. m.in.: [23], [24]) doprowadzily do sformutowania pytan szczegdto-
wych, ktorych rozwigzanie warunkowato uzyskanie odpowiedzi na problem
gtowny [25]:

v’ Jaki kierunek zorientowania strategicznego powinni absorbowaé polscy
wytworcy dziatajacy w sektorze maszyn rolniczych?

v’ Jakie deskrypty charakterystyczne dla wybranych szkot strategii odzwiercie-
dlajg orientacje desygnowang przez badane przedsigbiorstwa?

v' Czy remedium na wzrost nieprzewidywalno$ci otoczenia moga stanowi¢
bedace w dyspozycji przedsiebiorstw zasoby 1 kompetencje?
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v' Czy po konkurencji o zasoby i kompetencje kolejnym filarem w realizacji
strategii staje si¢ konkurencja o wartos¢ z relacji (por. [26, s. 348]).

v’ Jakie deskrypty stanowig tre$¢ orientacji strategicznej i na ktorym poziomie
zarzadzania strategicznego wedlug kryterium istotnosci nalezy je umiescic?

Sformutowane pytania badawcze oraz przekonanie o wystgpowaniu gospo-
darczego zapotrzebowania na wyniki o charakterze aplikacyjnym z jednej strony
stanowity gtowng inspiracj¢ do podjecia badan, z drugiej za$ staty si¢ punktem
wyjscia do sformutowania ponizszych presumpcji:

P1 Zdiagnozowane dezyderaty orientacji strategicznej sg istotne
z punktu widzenia praktyki przedsiebiorstw. Wystepuja jednak
czynniki o charakterze pierwszorzednym, jak i drugorzednym.

P, Jakkolwiek coraz wigcej firm docenia kierunek rozwoju,

w ktérym punktem odniesienia jest odpowiednia rekonfiguracja
zasobow 1 umiejetnosci, orientacja strategiczna przedsicbiorstw
odzwierciedlona zostaje takze przez rzadkie zasoby, umiejetnosci
i kluczowe kompetencje, trudne do imitowania.

Ps Panaceum na wzrost nieprzewidywalno$ci otoczenia powinny
stanowi¢ bedace w dyspozycji przedsigbiorstw dlugoterminowe
relacje oraz zasoby i kompetencje.

P, Postuluje si¢ sens i celowo$¢ takiego konstruowania strategii
rozwojowych, ktére za punkt wyjscia przyjmuja perspektywe
wspolpracy i partnerstwa. Tworzenie i apropriacja wartosci
z relacji powinny by¢ istotnym celem przedsigbiorstwa.

Definiujgc presumpcje dotozono wszelkiej staranno$ci, aby byly one jasno
sformutowane, precyzyjne i1 niesprzeczne wewnetrznie, obiektywne, plodne
i naukowe [27], [28]. Z perspektywy konstrukcji modelu badawczego muszg by¢
przede wszystkim sprawdzalne, czyli tak sformutowane, aby mozna bylo je
testowac. Wymagato to okreslenia, juz na etapie konstrukcji modelu badawczego,
metod analizy ilo§ciowej.

3.2. Schemat realizacji badan

Istnieje mozliwo$¢ zdiagnozowania orientacji strategicznej przed-sigbiorstw,
a percypowanie moze bazowac na istniejacych podejsciach metodycznych, co
wykorzystano w niniejszej pracy [29], [30], [31]. Opracowujac model badawczy
nalezy przestrzega¢ okreslonych zasad, ktore nie tylko uzasadniajg jego stworzenie,
lecz takze umozliwiaja jego testowanie. Tylko w takim przypadku, przy zachowaniu
rygoru metodologicznego, modele badawcze spetiaja swoje zalozZenia i przyczyniaja
sic do wzbogacenia i rozwoju teorii. Dlatego tez zasady konstrukcji modeli
badawczych oraz definiowanie zmiennych i ich zalezno$ci w postaci zaprezentowa-
nych presumpcji badawczych, oparte s3 na podejsciach charakterystycznych dla
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badaczy nauk 0 zarzadzaniu i ich prowadzonych eksploracji naukowych (por.: [3],
[32], [33], [34], [35], [28)).

Schemat realizacji badan przedstawia rysunek 1.

Kwerenda

) - ) . )
literatury > Deskrypty orientacji strategicznej A
BP - - ,
,,ertualng .badame Model badawczy Al
oceniajgce
Badanie T -
eksperckie > Weryfikacja B
Bz
Orientacja strategiczna przedsigbiorstw /| B! |

Rys. 1. Schemat realizacji badan

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Realizacja celu pracy oraz weryfikacja przedtozonych presumpcji wymagata
— W pierwszej kolejnosci — sprokurowania katalogu dezyderatow istotnie
identyfikujacych wybrane orientacje strategiczne. Pierwsza technika badawcza, ktora
zostata wybrana do zebrania danych pierwotnych zorientowanych na opracowanie
modelu badawczego byta rekonstrukcja i interpretacja literatury przedmiotu [A°],
zwlaszcza prace: [5], [36], [17], [10], [37], [38], [8], [39], [16], [40], [41], [42], [43],
[44], [45], [46]. Metodyka przegladu literatury pozwolila na sformalizowang i
zobiektywizowang synteze dotychczasowego dorobku naukowego oraz ocen¢
dotychczasowych badan [47]. Dalo to asumpt do nadania ram dalszych badan [48],
ktorych wyniki zostang zaprezentowane w niniejszej publikacji [49], [50]. Takie
dziatanie — na plaszczyznie projektowej — umozliwito skompilowanie og6lnego
katalogu deskryptéw, stanowiacych podstawe projektu narzedzia badawczego
w postaci arkusza oceny, poddanego weryfikacji wsrod ekspertdow i wybranych
przedstawicieli przedsigbiorstw.

Przyjeto, ze wprowadzenie duzej ilosci zmiennych stanowczo skomplikuje
i uniemozliwi sformutowanie istotnych wnioskow. Dlatego tez deskrypty zidenty-
fikowane w badaniach literaturowo-projektowych poddane zostaty szczegdtowe;j
ocenie. W celu weryfikacji trafnosci doboru i ich ograniczenia zdecydowano
0 przeprowadzeniu badania rozpoznajacego [A']; powotano zespot oceniajacy,
sktadajacy si¢ z dziewigciu celowo dobranych ekspertow (tabela 1).



34 Przemystaw Niewiadomski

Tabela 1. Lista ekspertow zespotu oceniajacego [A']

Instytucja / Stanowisko Symbol Specjalizacja WK

Gw 0,9

Wriasciciele przedsigbiorstw Te o zacia i Zarzadzani 0,95

sektora maszyn rolniczych Ik reanizacja 1 zarzadzanie 0,9

Bp 0,95

Profesor uczelni Pn Zarzadzanie strategiczne 1,0
Nadz6r nad obszarami dziatalnosci

Prezes zarzadu P Spotki w zakresie: strategii i 0.9

regulacji, relacji z otoczeniem,
audytu wewnetrznego
Rozwdj rozwigzan w zakresie
Cztonek zarzadu ds. strategii M przygotowania oraz wdrazania 1,0
projektow strategicznych

Wicedyrektor (Urzad
Marszatkowski Wojewodztwa Mk
Wielkopolskiego)

Strategia rozwoju Wielkopolski i

projektéw programow wojewddzkich 0.8

Kreowanie i realizacja strategicznych
Dyrektor Bwm inicjatyw oraz utrwalanie ich wplywu 1,0
na funkcjonowanie firmy

Zrodto: opracowanie wlasne.

W sktad zespolu oceniajacego weszli wylacznie specjalisci od rozwigzywa-
nego problemu, co zweryfikowano na podstawie wspolczynnika kompetencyjnosci
okreslonego wedtug zaleznosci (tabela 2):

Tabela 2. Formuta wspotczynnika kompetencyjnosci

1

K = — (KitKy) gdzie 0<K<1
2

Zrédlo: [51, s. 337].

Wspoétczynnik informatywnos$ci (Ki) okreslono si¢ na podstawie samooceny
dokonanej przez eksperta (od 0 do 10 punktdow) pomnozonej przez O,l1.
Wspotczynnik argumentacji (Ka) wyznaczono na podstawie wywiadu z danym
ekspertem. Kompetentno$¢ — wyrazajaca stopien kwalifikacji eksperta w dziedzinie —
okreslono na podstawie analizy tworczej dziatalnoSci eksperta, znajomosci
dziedziny oraz rozumienia — poruszanych w pracy — problemoéw.
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Tabela 3. Szczegétowa charakterystyka ekspertow [A']

E . . Wielkos¢ . .

K Wiek Wyksztalcenie organizacji Forma dzialalno$ci

Sl L] 8] s y s| £ £

o 2 gl 5 5 2 5| 2| 2| 5| 2 5| g5 e e

E 8 S| S| 8| 8| 8| | g| 2| B| &| B| 8| 2| &
o B| F| F| &| 2| 2| &| & & 2| &| Z| 3| £

R ° = 1) © o © =

T o <9 N 2 Q ;

Gw X X X X

Tp X X X X X X

Ik X X X X X

Bp X X X X X X

Pn X X X X X

P X X X X

Mg X X X X

My X X X X

Bum X X X X

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zespot ekspertdw zostal zobowigzany do oceny trafnosci wyboru priorytetowych
obszaréw badawczych, w obrebie ktorych autor bedzie prowadzi¢ zintensyfikowang
oceng. W oparciu o sugestie ekspertow przygotowano liste sktadajaca si¢ z wybranych
deskryptow odzwierciedlajacych poszczegdlne orientacje. Biorac pod uwage koniecz-
nos$¢ uwzglednienia pomystow znanych i tradycyjnych, a takze duza liczbe propozycji
nowych i oryginalnych, za kluczowe przyj¢to kryterium istotnosci (kontekst podjetego
zagadnienia).

W ostatecznym rezultacie opracowano katalog 35 charakterystyk (piec
dezyderatéw na kazda z wymienionych orientacji (szkot) strategicznych. Uznano, ze
wprowadzenie wigkszej ilosci zmiennych stanowczo skomplikuje i uniemozliwi
sformutowanie istotnych wnioskow. Powyzsze przedstawiono na rysunku 2.

Badania zasadnicze przeprowadzono na probie 62 przedsigbiorstw reprezen-
tujacych sektor maszyn rolniczych. Rozpoznania dokonano wsrdd ekspertow
reprezentujacych: mikro (17,74%), male (29,03%), $rednie (45,16%) oraz duze
(8,06%) przedsigbiorstwa produkcyjne dziatajace w sektorze maszyn rolniczych
(rys. 3). Zdecydowana wigkszos$¢ (82,26 %) badanych firm znajduje si¢ w rekach
0sob prywatnych, a 17,74% firm to spotki-corki krajowych i zagranicznych
przedsiebiorstw.
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\ PL — Planistyczna Ny.Ns A
- EW - Ewolucyjna Ny.Ns 'ﬁ'
ﬁ e PO - Pozycyjna Ni..Ns S
o i » ZiK-Zasobow i kompetencji Ni. Ns > g
wn o
v © PR — Prostych regut Ny..Ns 2
L RO — Realnych opcji Ny..Ns a

/ REL - Relacyjna n..ns 7

Rys. 2. Schemat realizacji badan
Zrédio: opracowanie wlasne.

Sektor maszyn rolniczych jest stosunkowo zréznicowany. Za wzrost udziatu
W zatrudnieniu odpowiadaty gléwnie mate i $rednie firmy. Oznacza to, ze rosty
one W wigkszym stopniu poprzez zwickszanie zatrudnienia, a firmy duze
w wigkszym stopniu przez inwestycje. Wskazuje to na zréznicowanie modelu
rozwoju w zalezno$ci od wielkosci firmy — mniejsze przedsigbiorstwa rozwijaja
si¢ dzieki przyjmowaniu do pracy kolejnych pracownikéw, a firmy duze stawiaja
w wiekszym stopniu na zwigkszanie dziatalnosci poprzez duze inwestycje.

B Mikro
m Mate
m Srednie

B Duze

Rys. 3. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Wsrod badanych dominowala grupa osob pomigdzy 41 a 50 rokiem Zycia
(38,71%); 6,45% stanowili ankietowani w przedziale wiekowym do 30 lat, wiek
14,52% badanych ksztattowat si¢ pomigdzy 31 a 40 rokiem zycia, 27,42% miato
od 51 do 60 lat, natomiast 12,90% miato powyzej 60 lat. Szczegétowe informacje
zobrazowano w tabeli 4.

Tabela 4. Charakterystyka badanych ze wzgledu
na wiek (N = 62)

EKSPERT

PRZEDZIAL b [zt ] [%]

do 30 lat N=4 6,45

od 31 do 40 lat N=9 14,52
od 41 do 50 lat N =24 38,71
od 51 do 60 lat N =17 27,42
powyzej 60 N=38 12,90
Ogotem: N =62 100,00

Zrodto: opracowanie wiasne.

Mimo ze pracodawcy wysoko oceniaja kwalifikacje polskich pracownikow,
to ich dostepnos¢ stanowi od wielu lat jedng z kluczowych barier rozwoju firm
w sektorze. Problem ten ro$nie wraz z wielko$cig przedsi¢biorstwa. O ile dla
mikroprzedsigbiorstw jest to mato znaczaca bariera rozwoju, o tyle dla $rednich
firm stanowi juz pewien problem. Brak odpowiedniego wyksztatcenia nie dotyczy
jednak wytacznie pracownikoéw. Zwlaszcza wsrod matych firm bariera rozwoju sa
niekiedy kompetencje wiascicieli. Nierzadko brakuje im umiejetnosci zarzadczych,
a takze wiedzy z zakresu ksiegowosci, finansow 1 innych kluczowych aspektow
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Niezaleznie od powyzszego, intencja
autora byt dobor respondentow o odpowiednich kwalifikacjach. Kluczowym wymo-
giem byly zatem kompetencje i do§wiadczenie respondenta w obszarze zakreslonym
prowadzonym badaniem; zatozono, ze musi by¢ w stanie rozwigza¢ badany problem
wiarygodnie i efektywnie. Dlatego tez podejmujac decyzje o doborze respondenta
Kluczowym kryterium byta bezposrednia jego znajomo$¢ z autorem (wspdlpraca
zawodowa). W kontekscie powyzszego za respondentow uznano celowo
dobranych praktykow zarzadzania. Wérod badanych zdecydowanie przewazata
grupa 0s6b legitymujacych si¢ wyzszym wyksztalceniem (62,90%); 25,81%
legitymowato si¢ wyksztatlceniem $rednim, 11,29% — zawodowym. Szczegdtowe
charakterystyki zobrazowano w tabeli 5.
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Tabela 5. Charakterystyka ekspertow ze wzgledu
na wyksztalcenie (N = 62)

EKSPERT
PRZEDZIAL Liczba [szt.] | [%]
Zawodowe N=7 11,29
Srednie N =16 25,81
Wyzsze N =39 62,90
Ogolem: N =62 100,00

Zrodto: opracowanie wlasne.

W toku prowadzonych badaf podjeto si¢ proby interpretacji wynikow oraz
glebszej analizy opartej o deklaracje ekspertdw (celowo dobranych responden-
tow). Rozpoznania dokonano w oparciu o warto$¢ srednig obliczong na podstawie
wskazan respondentow biorgcych udziat w badaniu; praktyka powszechnie stoso-
wana przy opracowywaniu wynikow badan ankietowych. W tym celu zastosowano
pieciostopniows skale, gdzie 1 oznaczato bardzo niskg korelacje cechy z przyjeta
w praktyce orientacja strategiczna, natomiast 5 — bardzo wysoka. Kluczowym eta-
pem byt opis uzyskanych danych oraz dokonanie ich interpretacji, co uwypuklono
w dalszej czeséci opracowania.

4. Wyniki badan

Sposrod 35 zdefiniowanych w modelu badawczym deskryptow wybranych
orientacji strategicznych z jednej strony urzeczywistnianych przez firmy, z drugiej
za$ stanowiacych o ich dojrzatosci, do kluczowych autor zakwalifikowat wytacznie
siedem charakterystyk (tabela 6). Operacjonalizacji deskryptéw tworzgcych model
oceny dokonano na podstawie zatozen metody ABC. Przyjeto, ze 20% elementow
dowolnej zbiorowosci reprezentuje 80% skumulowanej wartosci cechy, ze wzgledu
na ktorg dana zbiorowos¢ jest analizowana.

Rozwoj podejscia zasobowego w zarzadzaniu uwypuklit znaczenie zasobow
niematerialnych i dynamicznych zdolnosci firmy. To z kolei zwrdcito uwage
badaczy na relacje miedzyorganizacyjne z partnerami biznesowymi, stanowigce
podstawe dziatan strategicznych wspotczesnych przedsigbiorstw. Tym samym podej-
$cie zasobowe (Resource-based View) zaczeto ewaluowaé w kierunku podejscia rela-
cyjnego (Relational View) [5, ss. 9-29], ktore zaktada, Ze relacje migdzyorganizacyjne
stanowig strategiczny zasob przedsiebiorstwa [52, s. 12]. Budowanie przewagi kon-
kurencyjnej oparte na relacjach migdzyorganizacyjnych i ich uktadach przynosi
przedsigbiorstwom wiele korzys$ci, w tym mozliwo$¢ uzyskania renty ekonomi-
cznej. W kontekscie powyzszego nalezy podkresli¢, ze menedzerowie badanych firm
wykazuja wysokg swiadomos¢ w tym zakresie.
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Tabela 6. Kluczowe mikrofundamenty orientacji strategicznej (20/80)

<
3 MIKROFUNDAMENTY Poziom realizacji £
E ORIENTACJI (% wskazai) 3
7 STRATEGICZNEJ
1 2 3 4 5
REL Wspotdziatanie z innymi w celu - - 40 | 210 | 370 453
uzyskania renty ekonomicznej - - 6,5 | 339 | 59,7 '
Potencjat relacyjny umozliwia _ _ 50 | 220 | 35.0
REL realizacje celow ' : — 4,48
i dlugofalowy rozwdj - | - | 81 | 355|565
RO Elastyczne dostosowywanie - 1,0 50 | 210 | 350 445
si¢ do zmian - 1,6 8,1 33,9 | 56,5 '
Przewage konkurencyjna _ _ 50 | 250 | 320
ZiK uzyskl,Jje si¢ poprzez konfiguracje Y : : 4,44
zasobow, - - - 8,1 | 40,3 | 51,6
kompetencji i umiejetnosci
. . . . - 1,0 6,0 | 21,0 | 34,0
PR Orientacja na szanse i okazje 16 | 97 | 339 | 548 4,42
Zasoby, umiejetnosci i kluczowe _ 20 30 | 250 | 320
ZiK kompetencje sa rzadkie, trudne Y Y : : 4,40
do imitowania - | 32| 48 | 403 | 516
Rozwdj przedsigbiorstwa jest _ 1,0 70 | 220 | 320
PO pochodng minimalizacji kosztow 4,37
i strategii dyferencjacji - | 16 | 113 | 355 | 51,6

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Charakter relacji ma ogromne znaczenie dla sukcesu przedsiebiorstwa
1 wynika on z jednej strony z cech przedsigbiorstwa, a z drugiej strony ze struktury
otoczenia, w jakim funkcjonuje przedsicbiorstwo. Otoczenie zmienne, turbulentne
i zlozone, w ktorym dziatajg badane przedsigbiorstwa, utrudnia osiggnigcie suk-
cesu, ale w zamian umozliwia realizacje celow i dlugofalowy rozwdj. Nawigzanie
i rozw0j wlasciwych relacji pozwala w perspektywie strategicznej osiggnaé efekty
synergiczne i zwickszy¢ szybkos¢ reakcji podmiotow wykorzystujacych te relacje
na zmiany zachodzace w otoczeniu. Przyjeto wigc zatoZenie, ze nawigzanie efektyw-
nych relacji jest warunkiem funkcjonowania; implikuje bowiem elastyczne dostoso-
wywanie si¢ do zmian.

W warunkach bardzo silnej konkurencji funkcjonowanie przedsigbiorstw jest
mozliwe przy wykorzystaniu potencjatu innych przedsigbiorstw w ramach
realizowanej] wspoltpracy. Jak wynika z prowadzonych badan, to relacje sa
czynnikiem determinujacym przewage konkurencyjna uzyskiwang poprzez
konfiguracje zasobdéw i umiejetnosci. W takim podejsSciu orientacja na relacje
warunkuje mozliwos$¢ pozyskiwania okreslonych zasobow i kompetencji. Wynika
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z tego, ze wyksztalcenie wlasciwych relacji jest w dzisiejszych czasach warunkiem
koniecznym dla efektywnego dziatania na rynku i kreowania wartosci.

Narastanie turbulencji otoczenia powoduje wzrost zainteresowania rozwojem
przedsigbiorstw poprzez kreowanie i wykorzystywanie pojawiajacych si¢ okazji,
a kontekst nieprzewidywalnosci kieruje uwage na formulowanie strategii przed-
siebiorstwa w kategoriach rzadkich i trudnych do imitowania zasob6éw, umiejetno-
sci 1 kluczowych kompetencji. Podejscie zasobowe oraz orientacja na okazje sa
nurtem wspolczesnosci, a przedsigbiorstwa, ktore zignoruja umiejetnos$¢ tworzenia
zasobdw nie bedg mogly znaczaco wptywac na identyfikowanie i wykorzystywa-
nie okazji rynkowych. Nalezy jednak podkresli¢, ze badani przedsigbiorcy sa
zorientowani na eliminacj¢ marnotrawstwa, rozumianego jako zuzywanie jakich-
kolwiek zasob6w w celach innych niz tworzenie wartos$ci dla ostatecznego klienta.
Odchodzenie od tak rozumianego marnotrawstwa prowadzi bowiem do wzrostu
efektywnosci i wydajnosci pracy przy maksymalnym skoncentrowaniu na wartosci
dodanej dla klienta. W kontekscie realizacji celu przedsigbiorstwa, zdefiniowanego
w postaci dgzenia do wzrostu wartosci, wykazuja przydatnosc i skutecznos¢ strategii
dyferencjacji.

W ramach oceny dokonanej w oparciu o 35 uporzadkowanych mikro-funda-
mentdw orientacji strategicznych do kluczowych (20/80) zaszeregowano: orientacje
relacyjng (2), zasobow i kompetencji (2) oraz realnych opcji (1), prostych regut (1)
i pozycyjna (1).

Rekapitulujac, antidotum na wzrost nieprzewidywalno$ci otoczenia sa dlugo-
terminowe relacje oraz bedace w dyspozycji przedsiebiorstw zasoby i kompetencje.
Powyzsze wskazuje, ze coraz wigcej firm docenia model biznesu, w ktorym
punktem wyjscia jest wlasciwa ich konfiguracja. Jakkolwiek orientacja strate-
giczna przedsigbiorstw postrzegana jest przez zasoby, umiejetnosci i kompetencje,
ktore sa rzadkie i trudne do nasladowania przez konkurentow.

W nawigzaniu do powyzszych rozwazan, autor podkresla znaczenie zasobow
i relacji dla efektywnego przebiegu proceséw rozwojowych warunkowanych od-
powiednim stopniem elastyczno$ci przedsigbiorstwa. Podazajac za prowadzonym
w opracowaniu dyskursem naukowym mozna pokusic si¢ o stwierdzenie, ze rela-
cje i zasoby sa dezyderatami wspolzaleznymi. Glgbsza tres¢ tych zagadnien jest
Zwigzana nierozerwalnie ze zmiang obejmujaca procesy, zardwno generowania
i adaptacji wlasciwych — w kontek$cie danego przedsigbiorstwa — zasobow, jak i efek-
tywnego wykorzystywania tworczych relacji w kontekscie ,komercyjnym”. W tym
znaczeniu stanowia o dojrzatosci i jako takie maja fundamentalne znaczenie dla efek-
tywnego zarzadzania przedsigbiorstwem.
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Tabela 7. Mikrofundamenty orientacji strategicznej (80/20)

El MIKROFUNDAMENTY Poziom realizacji g
S ORIENTACJI (%o wskazan) 3
2 STRATEGICZNEJ 1 2 3 4 5 8%
Waznym elementem jest - 2,0 30 | 28,0 | 29,0
REL wiarygodno$¢ i zaufanie - 3,2 48 | 452 | 46,8 4,35
Innowacyjne strategie jako - 1,0 7,0 | 240 | 30,0
PR | Zrédto budowania pozycji 4,34
konkurencyjnej - 16 | 11,3 | 38,7 | 484
Innowacyjne strategie 10 | 20 | 20 | 270 | 300
PR umozliwiaja skuteczne 434
konkurowanie na globalnych 16 | 32 | 32 | 435 | 484 ’
rynkach
Relacje migdzyorganizacyjne - - 70 | 280 | 27,0
REL | %2 tworzone w sPoséb 432
zamierzony, z gory - - | 113|452 | 435 |
zaplanowany i ustalony
Tworzenie i apropriacja - - 6,0 | 300 | 26,0
REL | wartosci z relacji staja si¢ 4,32
celem przedsigbiorstwa - - 97 | 484 | 419
RO Przedsigbiorstwo ma do - 1,0 70 | 26,0 | 28,0 431
wyboru wiele réznych opcji - 16 | 11,3 | 419 | 452 '
Opracowujac strategie - - 80 | 270 | 27,0
POZ | uwzglednia si¢ dziatania 4,31
konkurencji B - | 1291435 435
Zwraca si¢ uwagg na role - 1,0 8,0 26,0 | 27,0
EW | i doniosto$¢ otoczenia B 16 | 129 | 419 | 435 4,27
zewngtrznego
Innowacje sg pochodng - 20 | 80 | 240 | 280
PR realizowanych procesow 4,26
i przyjetych regut - 32 | 129 | 38,7 | 452
Opracowujac strategie 1,0 _ 80 | 270 | 26,0
uwzglednia si¢ otoczenie oraz
EW kulture techniczng 1,6 _ 129 | 435 | 41,9 4,24
przedsigbiorstwa
Funkcjonowanie - 1,0 | 80 | 28,0 | 25,0
przedsigbiorstwa jest
EW | nastepstwem dziatan 4,24
intencjonalnych - | 16 | 129|452 | 403
i spontanicznych
POZ Pierwszym etapem budowy - - 10,0 | 27,0 | 250 494
strategii jest analiza otoczenia - - 16,1 | 435 | 40,3 '
Przedsigbiorstwo traktuje - 20 [ 110 ] 210 | 28,0
ZiK siqjqkf) zbior aktywow B 32 | 177 | 339 | 452 4,21
i umiejetnosci ' ' ' '
RO | Koncentracja na budzecie : g:g 1%1:?5 ig:g 421?:8 4,21
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3 MIKROFUNDAMENTY Poziom realizacji 2
S ORIENTACJI (% wskazai) 3
2 STRATEGICZNEJ 1 2 3 4 5 &5
Decyzje i dzialania ksztattuja 1.0 20 80 | 250 | 26.0
EW | sie stadialnie w trakcie ’ ’ : : : 4,18
funkcjonowania firmy 16 | 32 | 129 | 403 | 41,9
PL Strategia ksztaltowana jest 1,0 2,0 7,0 | 28,0 | 24,0 416
przez naczelne kierownictwo 1,6 3,2 11,3 | 45,2 | 38,7 '
RO Strategie rozumie si¢ jako 3,0 90 | 250 | 250 | 30 416
zbidr realnych opcji 4.8 14,5 | 40,3 | 40,3 4.8 '
POZ Przedsiebiorstwo skupia sie 1,0 2,0 9,0 | 25,0 | 25,0 415
na przewadze konkurencyjnej 1,6 32 | 145 | 40,3 | 40,3 '
Zwraca si¢ uwage na - 3,0 9,0 | 26,0 | 24,0
POZ uporzadkowanie dziatan - 48 | 145 | 419 | 387 415
ZiK Zasqby do_pehliajq 1,0 20 | 120 | 200 | 27,0 413
Zamierzenia 1,6 3,2 194 | 32,3 | 435 '
Opracowuje si¢ metody _ 30 | 100 | 250 | 24,0
POZ i techniki zarzadzania 413
usprawniajace biezace _ 48 | 16,1 | 403 | 38,7 '
dziatania
Podejmowane dziatania 1,0 1,0 | 120 | 24,0 | 24,0
PL charakteryzuje jasnos¢ 4,11
i przejrzystosé 1,6 16 | 194 | 38,7 | 38,7
Zarzadzanie strategiczne _ 30 | 11.0 | 240 | 24.0
PR i przedsigbiorczo$é ’ : : : 4,11
traktowane nierozlacznie - 48 | 17,7 | 387 | 387
Zauwaza si¢ skuteczne 1,0 20 | 11,0 | 250 | 23,0
EW i efektywne taczenie dzialan 408
zaplanowanych, z tym, 1,6 32 | 17,7 | 403 | 37,1 '
co dorazne (ad hoc)
Przysztos¢ ksztattuje si¢ 1,0 20 | 13,0 | 22,0 | 24,0
poprzez budowanie
PL odpowiednich planéw 16 | 32 | 210 | 355 | 387 4,06
strategicznych
Realizacja strategii to 1,0 30 | 10,0 | 28,0 | 20,0
PL | dlugofalowy 16 | 48 | 161 | 452 | 323 | *0?
i uporzadkowany proces
W biezacych dziataniach nie - 4,0 13,0 | 23,0 | 22,0
ZiK | uwzglednia si¢ przyczyn B 65 | 210 | 371 | 355 4,02
porazek ' ' ' '
PL Istnieja przestanki okreslenia 1,0 3,0 15,0 | 25,0 | 18,0 390
plan6éw dtugookresowych 1,6 48 | 242 | 40,3 | 29,0 '

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Przedsi¢biorstwa, dzialajagc na konkurencyjnym rynku maszyn rolniczych,
poszukujg innowacyjnych sposobdéw na zdobywanie przewagi nad konkurentami
($rednia 4,34). Wsrdd dziatan, ktore z pewnoscia przyblizaja je do realizacji tego
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celu nalezy wymieni¢ budowanie zaufania do przedsigbiorstwa i wiarygodnosci
firmy (4,35). W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze zaufanie wigze sie $cisle
z budowaniem dlugotrwatych relacji z klientami, dostawcami i innymi uczestnikami
rynku (banki, instytuty, stowarzyszenia, itp.). Z jednej strony zmniejsza ono
ponoszone koszty, z drugiej za$§ zwicksza warto$¢ wiezi. Relacyjny wymiar
zaufania wywodzi si¢ z teorii racjonalnego wyboru, méwigcej o tym, ze kazda
jednostka dazy do maksymalizacji wtasnych korzysci, a wiarygodnos$¢ partnera
jest oceniania przez nich na drodze racjonalnych kalkulacji opartych na dostep-
nych informacjach [53, s. 206].

Charakterystyczng cecha wspotczesnego rynku jest dazenie do inter-
nacjonalizacji, czyli podejmowania przez przedsi¢cbiorstwa dziatan gospodarczych
za granicg. Eksport to naturalny kierunek dla badanych przedsigbiorstw, ktore —
chcac rozszerzy¢ swoja dziatalno$é — szukajg mozliwosci ekspansji. Skuteczne
konkurowanie na globalnych rynkach urzeczywistnione zostaje poprzez zdolnosé¢
przedsiebiorstw do tworzenia i wdrazania innowacji oraz ich absorpcji (4,34). Laczy
si¢ to z ich aktywnym zaangazowaniem w nowoczesne procesy i podejmowaniem
dziatan w tym kierunku. Oznacza réwniez aktywne zdobywanie zasobOw oraz
umiejetnosci niezbednych do uczestnictwa w tych procesach. Dlatego tez wystepujaca
w sektorze maszyn rolniczych silna konkurencja, ktéora wymusza umiejgtnosc
dostosowania si¢ do zmiennych warunkéw rynku, zobowigzuje przedsigbiorstwa
do podejmowania czgstych dziatan o charakterze innowacyjnym. Kompetencja do
implikowania innowacji uwazana jest zatem za jedng z najwazniejszych
determinant sukcesu ekonomicznego w branzy.

Przystosowani do funkcjonowania we wspotczesnym sektorze maszyn
rolniczych sa wytworcy zorientowani na relacje, ktorzy — koncentrujac si¢ na
gromadzeniu informacji o otoczeniu, przetwarzaniu zgromadzonych informacji,
w wiedzg o potrzebach i oczekiwaniach klientow oraz wykorzystujac zdobyta
wiedzg w celu realizacji celow przedsigbiorstwa — powoduja, ze klient staje si¢ nie
tylko nabywca, ale w dtuzszym horyzoncie czasowym rowniez partnerem. Dlatego
tez kolejnym etapem w ewolucji badanych przedsicbiorstw s3 — tworzone
w sposéb zamierzony, z géry zaplanowany i ustalony — relacje miedzyorganizacyjne
(4,32). Istotnie — tworzenie i apropriacja wartosci z relacji staje si¢ celem badanych
przedsigbiorstw (4,32), co odzwierciedla ich orientacje relacyjna zaproponowang
przez A. Zakrzewska-Bielawska [54].

Jednym z wielu problemow wspotczesnych przedsigbiorstw jest obszar zwig-
zany z tworzeniem strategii ich rozwoju. Przedsiebiorstwa, dokonujac wyboréw
w tym zakresie, muszg rozstrzyga¢ wiele probleméw. Konieczne jest m.in.
zaprojektowanie modeli biznesu realizowanych w konkretnych uwarunkowaniach
sektorowych, ustalenie poziomu mozliwych i niezbednych do poniesienia naktadow
inwestycyjnych czy okreslenie zakresu rozwoju oferty produktowej (specjalizacja
a dywersyfikacja). W tym kontekscie interesujaca jest konfrontacja teoretycznych
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zagadnien zwigzanych z procesem kreowania strategii a priorytetami realnie
uwzglednianymi przez badane przedsigbiorstwa w ksztalttowaniu strategii ich roz-
woju. Wyniki badan wskazujg jednoznacznie na §wiadomos$¢ przedsigbiorstw, co
do mozliwosci wyboru roznych opcji dziatania (4,31). Kluczem do sukcesu w pro-
wadzonej przez nie dzialalnosci wytworczej staje si¢ zatem zdolnos¢ efektywnego
wykorzystywania posiadanych zasobéw w roznorodnych, stale podlegajacych
zmianom warunkach rynkowych.

Jedna z najwazniejszych miar sukcesu przedsigbiorstwa jest to, na ile bedzie
si¢ wyroznialo na tle konkurencji. Opracowujgc strategic biznesowa badane przed-
sigbiorstwa istotnie uwzgledniajg obecne realia rynkowe, miedzy innymi dziatania
konkurencji (4,31). Ustalenie konkretnych zatozen jest bowiem ogromng pomoca
W tworzeniu planu dziatan rozwojowych. Osiaggni¢cie zamierzonych celow nie jest
mozliwe bez uwzglednienia otoczenia, w ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje.
Dlatego zrozumienie otoczenia jest jednym z kluczowych etapéw tworzenia stra-
tegii. Wsrod badanych wytworcow dostrzega si¢ ukierunkowanie na role i donio-
stos¢ otoczenia zewnetrznego (4,27). W kontekScie powyzszego, opracowujac
strategie rozwojowe uwzglednia si¢ otoczenie oraz kulturg techniczng przedsie-
biorstwa (4,24). To w otoczeniu nalezy poszukiwac pojawiajacych si¢ szans, ktore
mozna i nalezy wykorzysta¢, jak rowniez zagrozen, ktorych trzeba unika¢ lub im
sprosta¢. Argumentem do zainteresowania si¢ podejsciem ewolucyjnym przez
badane przedsigbiorstwa jest wystepowanie wielu dynamicznych czynnikdw
W otoczeniu i przymus reagowania na pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia.

Sektor producentow maszyn rolniczych stoi przed konieczno$ciag tworzenia
oraz wdrazania innowacji, a takze zarzadzania procesem innowacji poprzez odpo-
wiednie ich planowanie, organizowanie i kontrolowanie. Zarzadzanie innowacjami to
proces, W ktorym wystepujg fazy, poczawszy od generowania idei innowacyjnej,
poprzez rozwijanie jej w projekt, az do wdrozenia. Takie podej$cie jednoznacznie
wskazuje, ze innowacje sa pochodna realizowanych procesow i przyjetych regut
postepowania (4,26). W zarzadzaniu dziatalno$ciag innowacyjng wazng role
odgrywa umiejetno$¢ zorganizowania calego procesu innowacyjnego, opracowanie
i realizacja strategii innowacji oraz nieustanne monitorowanie wdrazanych
przedsigwzigc¢, co z pewnoscig implikuje orientacje odzwierciedlajaca idee szkoty
»prostych regul”.

Jako ze od badanych przedsigbiorstw wymaga si¢ zdolnosci do ciggltego
poszukiwania unikalnosci, wprowadzania innowacji, elastycznego dziatania oraz
uczenia si¢ szybkiego dostosowywania do zmian, jak réwniez duzej zdolnosci do
pozyskiwania i alokacji zasobow, w tym zasobow wiedzy, ich funkcjonowanie jest
nastepstwem dziatan intencjonalnych i spontanicznych (4,24). Stwarza to mozli-
wos¢ dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych na rynku poprzez zwigkszanie
szybkosci reakceji na te zmiany, przewidywanie ich, a takze poszukiwanie rozwia-
zan, ktore pozwalaja na sprawniejsze i bardziej efektywne zarzadzanie. Zgodnie
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z koncepcja opracowana przez A. Kuuluvainena, T. Pukkinena i P. Stenholma [55,
s. 38] przedsi¢biorstwa starajg si¢ zachowywac¢ w sposob dynamiczny. Wykorzy-
stujg swoje dynamiczne zdolno$ci do budowy i utrzymywania przewagi konkuren-
cyjnej, co powinno ulatwi¢ im dziatanie takze w warunkach niepewnosci [10,
s. 516], [56, s. 13].

Wspotczesni przedsigbiorcy, w tym badani wytworcy sektora maszyn
rolniczych, staja przed dylematem, co przy tworzeniu strategii i planu dla
organizacji powinno si¢ uwzglednia¢ w pierwszej kolejnosci — otoczenie czy tez
baze zasobowa (zob. [42 s. 275], [57, s. 68]). Otoczenie, do ktdérego
przedsigbiorstwo dostosowuje zasoby, ksztaltujac je tak, aby jak najlepiej
odpowiadalo zapotrzebowaniu rynku czy moze baze zasobowa, do ktorej dobiera
si¢ ,,wycinek” otoczenia? Chociaz na tak stawiane pytanie nie ma jednoznacznej
odpowiedzi, to praktyka gospodarcza pokazuje, iz pierwszym etapem budowy
strategii jest raczej analiza otoczenia (4,24). Jakkolwiek zdaniem A. Skowronek-
Mielczarek [58, s. 43] przedsiebiorstwa staraja si¢ taczy¢ te podejscia, elastycznie
reagujac na zmiany zarowno w otoczeniu, jak i w swych zasobach. Wedlug
przywotanej autorki, z czym utozsamia si¢ autor niniejszej pracy, kluczem do
sukcesu w dziatalno$ci biznesowe] staje si¢ zatem umiejetnosé efektywnego
wykorzystania zasobow przedsiebiorstwa w roznorodnych, stale podlegajacych
zmianom warunkach rynkowych.

Wobec faktu, ze dojrzata strategia koncentruje si¢ na trzech obszarach, tj.
wyrdzniajacych sie umiejetnosciach, zasiggu i alokacji zasobow, a takze z uwagi
na turbulentno$¢ i coraz wiekszg ztozono$¢ otoczenia, od lat 90. XX wieku
nastgpuje rozwdj zasobowych strategii zarzadzania przedsigbiorstwem. Przy
jednoczesnym nacisku potozonym na wykorzystanie okazji, orientacja zasobowa
charakteryzuje takze praktykow zycia gospodarczego. Zgodnie z nowymi
standardami do podej$cia zasobowego postuluje si¢ wicksza koncentracje na
pojawiajacych si¢ okazjach. Przy czym warunkiem wykorzystania okazji jest
wlasnie posiadanie zasobow wiasnych lub gwarantowanego dostepu do zasobow
obcych 1 umiejetnego ich wykorzystania [19, s. 24]. Pomimo wskazywanych
ograniczen 1 niedoskonatosci podejs$cia zasobowego, jest ono podejSciem nader
aktualnym i czesto wybieranym w praktyce polskich przedsiebiorstw. W zwigzku
z tym nierzadko przedsiebiorstwo traktuje si¢ jako zbidr aktywow i umiejetnosei, O
potwierdzaja wyniki realizowanych badan (4,21). Autor zaktada dalszy jego
rozwoj, przy silnym akcencie polozonym na zasoby umozliwiajace prokurowanie
i wykorzystywanie pojawiajacych si¢ okazji.

Jako$¢ dysponowania okre§lonymi zasobami — wedtug opinii przedsigbiorstw
— implikowana jest ich skoncentrowaniem na budzecie (4,21). Nalezy pamictac
0 zmienno$ci warunkow gospodarowania i, przy dominacji podejscia zasobowego,
nalezy elastycznie harmonizowaé aktywa produkcyjne, system dziatania i oferowane
produkty.
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Biezaca dziatalno$¢ przedsiebiorstw i szanse jej stabilnego rozwoju w przy-
sztosci nierozerwalnie wigzg si¢ z procesami podejmowania wiasciwych decyzji,
ktore maja umozliwia¢ osiaganie zakladanych celéw. Ztozono$¢ otoczenia,
w jakim funkcjonuja wspotczesne organizacje, a takze tempo zachodzacych zmian
sprawiaja, ze umiejetno$¢ podejmowania odpowiednich decyzji we wlasciwym
czasie nabiera szczego6lnego znaczenia. W ogdlnym rozumieniu decyzja kojarzy
si¢ z dokonywaniem wyborow, rozwigzywaniem pojawiajacych si¢ problemow,
wytyczaniem celow i kierunkéw dziatania, jak rowniez okreslaniem metod oraz
sposobdw stuzgcych ich realizacji. Jak podkres$la J. Penc [59], decydowanie — jako
sztuka rozwigzywania problemow i dokonywania wybordw najlepszych z punktu
widzenia mozliwych korzysci i ewentualnego ryzyka — ma kluczowe znaczenie dla
sprawnosci zarzadzania organizacja oraz ksztaltowania jej przysztosci. Akcentujac
rangg 1 znaczenie tego procesu, wsrod badanych przedsigbiorstw decyzje i dziata-
nia ksztaltujg si¢ stadialnie w trakcie ich funkcjonowania (4,18). Powszechna
akceptacje zyskuje opinia, ze podejmowanie decyzji, zwlaszcza kierowniczych,
staje sie obecnie coraz trudniejsze i bardziej ztozone, tym bardziej, iz istnieje mozli-
wos¢ wystapienia alternatywnych rozwigzan, stwarzajacych rzeczywista szanseg
wyboru jednego z kilku mozliwych wariantow. P. Wachowiak [60] jest zdania, ze
podejmowanie decyzji polega m.in. na prébie udzielenia odpowiedzi na ogo6lne
pytanie: ,,jak nalezy postapi¢, aby zniwelowa¢ réznice migdzy stanem istniejagcym
a stanem pozadanym?”. Dokonujgc podziatu tak rozumianego procesu decyzyj-
nego na czgsci skladowe, mozna wyodrebnic jego trzy glowne fazy, obejmujace
takie dziatania, jak: rozpoznanie i diagnoza problemu decyzyjnego, poszukiwanie
mozliwych wariantéw rozwigzania, dokonanie najlepszego wyboru. Zgadzajac si¢
Z opinig, ze decyzja jako akt $wiadomego wyboru jest procesem intelektualnym,
mozna s3dzi¢, ze najwazniejszg kompetencjg decydenta jest umiejetno$¢ myslenia
nie tylko obejmujgca swoim zakresem rozpoznanie problemu decyzyjnego, lecz
przede wszystkim wyrazajaca si¢ zdolnoscia trafnego diagnozowania faktycznych
przyczyn (zrodet) wystepujacych rozbieznosci. Dlatego tez w wiekszosci bada-
nych przedsigbiorstw strategia rozumiana jako zbidr realnych opcji (4,16) ksztat-
towana jest przez naczelne kierownictwo (4,16).

W wyniku prowadzonych badan stwierdzono, ze przedsigbiorstwa sektora
maszyn rolniczych wykazuja zdolno$¢ do utrzymywania si¢ na rynku oraz umie-
jetno$¢ rozwijania, przeciwstawiania si¢ innym, wspoélistniejgcym podmiotom na
tymze rynku. Przedsigbiorstwa sa zdolne do rozwoju, osiagania korzysci i zyskow
oraz zdobywania przewagi konkurencyjnej, na ktorej si¢ skupiaja (4,15). Przeja-
wem tego jest ich zdolnos$¢ do dostarczania odbiorcom wtasciwych dobr czy ustug
o odpowiednej jako$ci, we wlasciwym czasie i miejscu tak, aby potrzeby klientow
byly w petni zaspokojone. Konkurencyjnos¢ odzwierciedla potencjat firmy, tj.
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zasoby, umiejetnosci i jej zdolnosci, ktore zapewniaja przewage nad innymi pod-
miotami dziatajagcymi w tym samym sektorze. W tym znaczeniu zasoby dopeniaja
zamierzenia (4,13).

Jednym z podstawowych dziatan w zakresie doskonalenia pracy oraz poprawy
stabilnosci i powtarzalnosci procesu wytwoérczego jest uporzadkowanie dziatan
(4,15). Dzicki takiej orientacji tatwiej przedsicbiorstwom obserwowac procesy,
mierzy¢ je, zauwazaé rozbieznosci i ujawnia¢ problemy. Za pomoca jednolitych
metod i kryteribw promuje si¢ konsekwencje w dziataniu oraz tworzy reguly
niezbedne do utrzymania usprawnien osiagnigtych dzigki wdrozonym metodom
i technikom zarzadzania usprawniajgcym biezace dziatania (4,13). W pierwszej
kolejnosci nalezy udoskonali¢ procesy, a nastepnie je standaryzowac, czyli
zdefiniowa¢ w taki sposob, aby kazdy pracownik wiedziat, na czym polegaja oraz
jak nalezy je wykonywac. Dlatego podejmowane dziatania charakteryzuje jasnos$c
i przejrzystosc (4,11).

Podstawe elastyczno$ci badanych przedsiebiorstw i tym samym ich zdolnos$ci
dopasowywania si¢ do turbulentnego otoczenia (dojrzato$¢ strategiczna) stanowi
przedsigbiorczos$¢ strategiczna. Jednym z glownych instrumentéw zarzadzania tymi
przedsigbiorstwami jest strategia, a w podejmowaniu decyzji strategicznych zna-
czaca role odgrywa przedsicbiorczo$¢; zarzadzanie strategiczne i przedsigbior-
czo$¢ traktowane nieroztgcznie (4,11). W kontekScie powyzszego przyszto$é
ksztattuje si¢ poprzez budowanie odpowiednich planéw strategicznych (4,06).
Jakkolwiek istnieja przestanki okreslenia planéw dtugookresowych (3,90), to
realizacja strategii postrzegana jest jako dtugofalowy i uporzadkowany proces
(4,02). Poczatkowa faza w procesie planowania stuzy do jasnego okreslenia wizji
przedsigbiorstwa oraz celow, ktoére maja kluczowe znaczenie w osiggnigciu
sukcesu. Co istotne, kazdy zdefiniowany cel jest dobrze doprecyzowany, mie-
rzalny, a takze mozliwy do zrealizowania. Niezaleznie od prezentowanej orienta-
cji, wsrdd badanych przedsigbiorstw zauwaza si¢ skuteczne i efektywne taczenie
dziatan zaplanowanych z tym, co dorazne (4,08).

Wdrozenie strategii jest ztozonym i czasochtonnym ,,projektem”. Zaktada on
moment rozpoczgcia oraz zakonczenia wdrazania, a takze szereg czynnosci
niezbednych do wykonania celem wprowadzenia. Aby mdc mowi¢ o powodzeniu
przy wdrazaniu strategii, nalezy jasno sprecyzowaé wszystkie oczekiwania
i czynnosci, ktore trzeba wykonaé, aby proces jej implementacji zakonczyt si¢
powodzeniem. W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu i jako$ci mozna spotkaé
rézne przyczyny niepowodzen implementacji. Wymienia si¢ bledy zwigzane
z wprowadzaniem nowej technologii, jak i bledy zwigzane ze szkoleniem
i podnoszeniem kwalifikacji personelu. Przyczyny te moga réwniez dotyczy¢
tempa zmian czy przedtuzania pewnych proceséw. Dotycza w szczegdlnosci
zarzagdzania oraz organizacji funkcjonowania przedsiebiorstwa. W grupie tej
znajda si¢ wszelkiego rodzaju btedy kadry menedzerskiej, jak 1 brak komunikacji
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w przedsigbiorstwie. Bltedy zwigzane z zasobami ludzkimi i klientami stanowig
najszerszg grup¢ przyczyn niepowodzen w implementacji strategii. Dotyczg one
zarazem grupy pracownikow, grupy kadry menedzerskiej, jak rowniez grupy
klientow przedsicbiorstwa. Niezaleznie od miejsca i rodzaju powstawania
przyczyn, menedzerowie zdobywajac wiedze z poprzednich niepowodzen, powinni
ich unikaé. Tymczasem w badanych przedsigbiorstwach w biezacych dziataniach nie
uwzglednia si¢ przyczyn porazek (4,02). Z powyzszego wysuwa si¢ wniosek, ze
wynik wprowadzania strategii jest w bezposrednim zwiazku z celami, jakie zostaty
obrane przed rozpoczeciem jej planowania. Sg one réwniez skorelowane z kultura
organizacyjng panujaca w danym przedsi¢biorstwie. Jako ze ciaggle poszukiwanie
nowych przyczyn niepowodzen nie jest w stanie doprowadzi¢ do efektywnosci
dziatania, stad postuluje si¢ wykorzystywanie posiadanej wiedzy do ich unikania.

5. Dyskusja

Orientacja strategiczna przedsicbiorstwa moze przyczyniac si¢ do jej tatwiej-
szego dostosowania do zmian w otoczeniu i redukcji ryzyka zwigzanego z popel-
nieniem ewentualnych bledow. Brak sztywnej struktury, zmienne rozmiary takiej
organizacji, brak opierania jej wylacznie na zasobach materialnych (jakkolwiek
istotnych) pozwalajg dynamicznie zmienia¢ si¢ pod wplywem otoczenia, nie
generujac zbgdnych kosztow.

W nawigzaniu do powyzszych rozwazan, autor pracy podkresla znaczenie
dziatalno$ci tworczej dla efektywnego przebiegu procesow rozwojowych warun-
kowanych odpowiednim stopniem elastycznosci w realizacji poszczegodlnych
dezyderatow wiasciwych dla wybranych orientacji strategicznych. Podazajac za
prowadzonym w niniejszym opracowaniu dyskursem naukowym mozna pokusi¢
si¢ o stwierdzenie, ze sklasyfikowane w ramach poszczeg6lnych uje¢ dezyderaty,
sa pojeciami wspoétzaleznymi. Glgbsza tres¢ tych zagadnien jest zwigzana niero-
zerwalnie ze zmiang podejs$cia adekwatnie do biezacych potrzeb rynku, co uzasad-
nia ich naprzemienne stosowanie. W tym znaczeniu poszczegblne dezyderaty,
implementowane na réznym poziomie, majg fundamentalne znaczenie dla efektyw-
nego zarzadzania przedsigbiorstwem.

Aktualnie trudno jest sobie wyobrazi¢ dlugofalowe ukierunkowanie firmy bez
identyfikowania nowych drég prowadzenia dziatalno$ci, wypracowania nowych
technologii oraz produktow czy tez wchodzenia na nowe rynki w nowych formach
organizacyjnych. Wspotczesnie funkcjonujgcy przedsiebiorca, majacy aspiracje
stabilnego funkcjonowania i rozwoju musi implementowaé catkowicie nowe lub
doskonali¢ dookreslone juz sposoby na zarabianie pieni¢dzy.

Dzisiaj to klient zaangazowany jest w znacznym stopniu we wspottworzenie
i promowanie produktow czy jednoczesng produkcje oraz konsumpcje Wytworzonych
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dobr. W tym znaczeniu, jako aktywny gracz na rynku, staje si¢ wspottworca stra-
tegii. Wyrazna niegdy$ réznica miedzy odbiorcg a producentem wspotczesnie
przestaje by¢ tak oczywista. A zatem sposdb dokonywania wybordw strategicznych
przenosi si¢ poza granice przedsigbiorstwa. Racjonalnos¢ adekwatna do warunkow
rynkowych, kolonizuje wszystkie obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa,
dotyczy to zardwno wyborOw strategicznych, jak i szerzej rozumianego zaangazo-
wania w zarzadzanie. Przeprowadzone przez autora rozwazania udowadniajg sens
i celowos¢ takiego zorientowania przedsigbiorstwa, ktore za punkt wyjscia przyj-
mujg perspektywe dopasowania rynkowego. Przy czym nalezy podkresli¢, ze nie
jest to jedna z kolejnych mod w zarzadzaniu, ale juz koniecznos$¢, dyktowana
specyfika wysoce konkurencyjnych zasad funkcjonowania rynku maszyn rolniczych
na kazdym niemal poziomie — lokalnym, krajowym, czy tez w wymiarze
migdzynarodowym.

6. Podsumowanie

Prowadzone badania pozwalajg stwierdzi¢, ze w ramach wybranych
mikrofundamentéw orientacji strategicznych istotnie dominuje ujgcie relacyjne
oparte na — bedacych w dyspozycji przedsiebiorstw — zasobach i kompetencjach.
Zdiagnozowane dezyderaty tych orientacji sg istotne z punktu widzenia praktyki
przedsigbiorstw. Wystepuja jednak czynniki o charakterze pierwszorzednym, jak
1 drugorzednym. W pierwszej kolejnosci postuluje si¢ bowiem sens i celowos¢
takiego konstruowania strategii rozwojowych, ktore za punkt wyjscia przyjmujg
perspektywe wspolpracy i partnerstwa. Tworzenie i apropriacja wartosci z relacji
powinny zatem by¢ fundamentalnym celem przedsigbiorstwa.

Jakkolwiek coraz wigcej firm docenia kierunek rozwoju, w ktérym punktem
odniesienia jest ksztattowanie dtugoterminowych relacji, to orientacja strategiczna
przedsigbiorstw odzwierciedlona jest takze przez odpowiednia rekonfiguracje —
rzadkich i trudnych do imitowania — zasobow, umiejetno$ci i kompetencji.
W ramach oceny dokonanej w oparciu o siedem fundamentalnych dezyderatow
orientacji strategicznych: dominuje ujecie relacyjne (28,57%), zasoboéw i kompe-
tencji (28,57%), wyrozniono takze cechy istotne z punktu widzenia szkoty real-
nych opcji (14,29%), prostych regut (14,29%) i pozycyjnej (14,29%).

W ramach oceny dokonanej w oparciu o dziesi¢¢ kolejno zhierarchizowanych
dezyderatow (4,35-4,24; przy czym uwzgledniono % wskazan dla wartosci 5
punktoéw) orientacji strategicznych przyporzadkowano trzy (30%) uwypuklajace
ujecie relacyjne oraz prostych regut. Dwa dezyderaty (20%) dotyczyly ujecia
implikowanego szkota ewolucyjna, natomiast po jednym (10%) ukierunkowano
na szkole realnych opcji ipozycyjng. W ramach oceny dziesigciu kolejnych
dezyderatow (4,24-4,13; uwzgledniono % wskazan dla wartosci 5 punktow)
wyrozniono ujecie pozycyjne (3), zasoboéw i kompetencji (2), ewolucyjne (2),
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realnych opcji (2) oraz planistyczne (1). W ramach kolejnej grupy (8 dezyderatow)
az cztery (50%) dotyczyly ujecia planistycznego.

Powyzsze potwierdza, ze niemozliwa staje si¢ predykcja przysztosci, a przy-
szto$¢ organizacji nie powinna by¢ ksztattowana w oparciu o dlugoterminowy
plan. Planowanie strategiczne w tych warunkach nie moze wyraza¢ zamierzen
firmy dotyczacych jej przysztosci. Dyskusje na temat paradygmatycznych katego-
rii zarzadzania strategicznego wywoluja stan zaklopotania ich uczestnikow.
Wynika on z faktu, ze problemem stajg si¢ nie odpowiedzi na stawiane pytania,
lecz sama natura tych pytan. Na proste zdawatoby si¢ pytania nie uzyskuje si¢ pro-
stych odpowiedzi. Jezeli pytania te sg wazne dla menedzerow, to brak jednoznacz-
nych na nie odpowiedzi wywotuje konsternacje, stawia ich w mato komfortowe;j
sytuacji [61]. W zwigzku z powyzszym pojawia si¢ pytanie: ,,Czy w dzisiejszych
zmiennych, nieprzewidywalnych uwarunkowaniach rozwoju przedsigbiorstw moz-
liwe jest ksztaltowanie ich przysztosci, a wigc czy planowanie strategiczne ma
sens, a jesli tak to jakie zadania ma do spelnienia?”. Pytanie jest o tyle zasadne, ze
w nowych warunkach rozwoju gospodarki problem planowania i ksztattowania
przysztosci, co wydaja si¢ potwierdza¢ wyniki prowadzonych badan, staje sig¢
wysoce kontrowersyjny.

Ewolucja zarzadzania strategicznego, od podejscia pozycyjnego poprzez
zasobowe do relacyjnego, oznacza takze orientacj¢ strategii skoncentrowang na
uwarunkowaniach zewng¢trznych, jak i czynnikach i walorach tkwigcych wewnatrz
przedsicbiorstwa. Prowadzi to do zakwestionowania wylacznosci jakiejkolwiek
orientacji, tym bardziej, ze podejScie relacyjne czy zasobowe w petni nie rozwig-
zuje probleméw ksztattowania strategii sukcesu firm. Wyniki prowadzonych
badan pozwalajg stwierdzi¢, ze relacyjne czy zasobowe zorientowanie przedsig-
biorstw nalezy dopetni¢ elementami ujecia pozycyjnego, ewolucyjnego, realnych
opcji czy nawet planistycznego.

Nalezy zatem wdrozy¢ system zarzadzania wiedzg i dopilnowac, by w miare
potrzeb korzystano z osiagnie¢ poszczegdlnych szkot zarzadzania strategicznego.
Taki stan usprawnia biezace funkcjonowanie przedsigbiorstwa, poprzez wspolne
debaty strategiczne oraz wspodlne prace nad kierunkiem jego zorganizowania.
Trzeba bowiem na biezaco okresla¢ priorytety, $ledzi¢ postgp, rozwigzywac dyle-
maty i modelowaé $ciezki rozwoju prowadzonego biznesu. Pomimo ze dzisiaj
pisze si¢ i stucha o turbulentnym $rodowisku i burzliwie zmiennym otoczeniu,
a takze o wszechogarniajacej niepewnosci, to wiek XXI nie jest pod tym wzgledem
zadnym ewenementem. W zwiazku z powyzszym, autor stwierdza z pelna odpowie-
dzialno$cig, ze wyartykutowane w pracy dezyderaty poszczegdlnych orientacji strate-
gicznych nie sg podyktowane wptywem chwili, ale sg, byly i beda jednym z podsta-
wowych zagadnien zwigzanych z teorig i praktyka zarzadzania strategicznego
1 jako takie moga stanowic istotne kryterium przy ocenie dojrzatosci przedsigbior-
stwa. Tym bardziej, ze zarzadzanie rozpatruje si¢ jako nauke, ktorej efektem jest



Dojrzatosé jako pochodna wybranych mikrofundamentow orientacji... 51

spotecznie uzyteczna wiedza w postaci ustalonych prawidtowosci zycia gospodar-
czego i teorii, ktore wyjasniaja dziedzing rzeczywistosci, dostarczajg projektow do
zastosowania i pomagaja t¢ rzeczywisto$¢ racjonalizowac.
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