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W artykule zwrocono uwage na role menedzera w procesie tworzenia
wiezi miedzyorganizacyjnych. Podjeto probe wskazania na istote roli
cech osobowosciowych menedzerow w realizacji strategii organizacji
ze wzgledu na jej sukces. Porownano dziatania dwoch menedzerow
(zatozycieli) w aspekcie rozwoju przedsigbiorstw poprzez pryzmat wiezi
miedzyorganizacyjnych. Celem owego poréwnania jest zasygnalizowanie,
iz w rozwoju wspotczesnych przedsiebiorstw funkcjonujgcych w warunkach
dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia mozna, a nawet warto, czerpac
z doswiadczen niewspotczesnych menedzerow takze w obszarach, ktore
w przesztosci nie byly nazwane i zdiagnozowane. Niniejszy artykut stanowi
jedynie wskazanie kierunku dalszych badan nad uwzglednieniem roli
menedzera w wyborze strategii koopetycji. Mozna zadac pytanie na ile
cechy osobowosciowe wptywajq na decyzje w zakresie decyzji na poziomie
konkurowania, wspotpracy czy koopetycji (kooperencji)?

1. Wprowadzenie

Wspdlczesne organizacje biznesowe dziatajgce w dynamicznie zmie-
niajacym si¢ otoczeniu poszukujg coraz to nowszych rozwigzan w celu
utrzymania badZ polepszenia pozycji konkurencyjnej wobec innych graczy
obecnych na rynku. Wydawa¢ by si¢ moglo, iz szereg opracowan zawartych
w zeszytach naukowych czy monografiach z dziedziny nauk o zarzadzaniu
wskazujg na bardzo duze zainteresowanie t3 dyscyplina naukowa. Rozwdj nauk
0 zarzadzaniu na przetomie XX i XXI wieku zaowocowal tworzeniem wielu
koncepcji zarzadzania. Koncepcje te objasniaja i tlumacza zachowanie
organizacji a raczej ludzi nimi kierujacych w zaleznos$ci od realizowanych celéw.

" Praca naukowa finansowana ze $rodkéw na nauke w latach 2011-2013 jako projekt
badawczy NCN Nr N N115 006040.
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Wspétczesnie jedna z kluczowych dziedzin nauk o zarzadzaniu jest zarzadzanie
strategiczne. Zarzadzanie strategiczne jako subdyscyplina nauk o zarzadzaniu
wydaje si¢ by¢ naturalnym pragmatycznym nastgpstwem probleméw jakie
pojawity na skutek rozwoju gospodarki rynkowej’. Analizujac ponad stuletni
dorobek naukowego podejScia do zarzadzania mozna pokusi¢ si¢ o okreSlenie
trzech etapéw rozwoju rynku. Pierwszy, to etap zwigzany z rozwojem
technicznym 1 gospodarczym (rewolucja przemystowa) w trakcie ktérego
tworzyly si¢ duze organizacje przemyslowe na skale¢ wcze$niej nie spotykang.
Wydaje sig, iz gléwnym problem o6wczesnych organizacji byl problemem
zwigkszenia wydajnoSci pracy oraz produkcji, co mialo przyczyni¢ si¢ do
zwigkszenia efektywnosSci przedsigbiorstw (gléwnie produkcyjnych). W okresie
tym do rozwigzywania probleméw 6wczesnych przedsigbiorstw postugiwano si¢
naukowg organizacjg pracy. Drugi etap, to okres w ktérym przedsigbiorstwa nie
tylko dbaty o ,,wewnetrzng” efektywnos$¢, ale w ktérym coraz bardziej zmuszane
byty do konkurowania w zakresie sprzedazy swoich produktéw czy ustug’, a tym
samym poszukiwania sposobdéw, aby te konkurencje wygra¢. W konsekwencji
nastagpit rozkwit zarzadzania strategicznego. Zarzadzanie strategiczne
wypracowato cztery szkoty [12] tworzenia strategii’. W tym okresie wzrostu
efektywno$ci przedsigbiorstwa poszukiwano nie tylko w sposobie organizacji
produkcji, lecz takze tworzeniu ,,wygrywajacych strategii” umozliwiajacych
budowe trwatej przewagi konkurencyjnej (strategicznej). W miar¢ zmian
zachodzacych na arenach konkurowania [15, s. 18] przedsigbiorstwa miaty
mozliwo$¢ konkurowania w wymiarze globalnym. To z kolei sprzyjato tworzeniu
réznego rodzaju alianséw strategicznych i podobnych zachowan odnoszacych si¢
do rodzaju relacji na poziomie wspoipracy vs. konkurencji. Trzecim etapem
wydaje si¢ by¢ moment pojawienia si¢ takich ograniczen z jednej strony
i potencjalnych szans z drugiej, ktére doprowadzity do powstania specyficznej
relacji w ktorej przedsiebiorstwa jednoczenie konkuruja i wspodtpracuja
czyli koopetycji (kooperencji)’. Patrzac z perspektywy relatywnie miode;
nauki o zarzadzaniu rodzi si¢ pytanie czy w najblizszej przyszto$ci zostanie
wypracowana inna (nowa dotad nieznana) forma relacji mi¢dzyorganizacyjnej?
Prébujac odpowiedzie¢ na to pytanie wydaje si¢, iz wedlug wspédiczesnego

> Wspétczesnie zjawisko konkurowania nie odnosi si¢ tylko i wylacznie do
przedsigbiorstw, lecz mozna je takze zaobserwowa¢ w odniesieniu do podmiotéw
funkcjonujacych w sektorze publicznym a takze organizacji non-profit. Oczywiscie
w przypadkéw tych ostatnich ze wzgledéw regulacyjno-prawnych poziom i obszar
konkurowania nie jest tak widoczny jak w przypadku przedsicbiorstw.

> Wspétczesnie z racji dynamicznego wzrostu rynku ustug kosztem koncentracji
produkcji, coraz czgéciej mianem produktu okre§lamy ustuge.

* W drugim wydaniu ksigzki K. Obl6j rozszerzyt liczbe szkét do szesciu.

> Przyjeto zatozenie, iz termin koopetycja [5] odnosi si¢ do identycznej relacji pomiedzy
konkurentami ktéra takze nazywamy terminem kooperencja [4].



Osobowos¢ menedzera a strategia koopetycji 149

zakresu wiedzy, owe trzy typy relacji: konkurencja, wspétpraca i koopetycja
wyczerpujg katalog potencjalnych relacji mie¢dzyorganizacyjnych. Nalezy
zauwazy¢, iz zjawisko koopetycji wystepuje w tych sektorach i rynkach,
w ktérych przedsigbiorcy nie sa w stanie samodzielnie inwestowaé¢ w rozwdj
swoich produktéw (ustug). Przyczyna takiej sytuacji moze wynika¢ z wysokich
barier wejscie 1 wyjScia z sektora. Wspotczesnie relacje koopetycyjne najczesciej
wystepuja w sektorze’ nowych technologii. Decyzja o wejéciu w relacje
koopetycji powinna by¢ wynikiem analizy i oceny obecnej i potencjalnej
przysztej sytuacji rynkowej danego przedsiebiorstwa na tle sektora, a wigc miesci
si¢ w obszarze decyzji o charakterze strategicznym. Oznacza to, iz gtéwnym
motywem podejmowanych relacji bedzie realizacja celu biznesowego. Nalezy
zauwazy¢, iz w tworzeniu efektywnosci przedsigbiorstwa — paradoksalnie aby
by¢ konkurencyjnym trzeba jednoczesnie konkurowaé 1 wspélpracowac.
Jednoczesne konkurowanie i wspdtpracowanie wymaga od przedsigbiorstw
a przede wszystkim ich strategdw (menedzeréw zajmujacych najwyzsze
stanowisko menedzerskie — CEO) umiejetnosci ,,wchodzenia” w tego typu relacje
miedzyorganizacyjne. Celem artykulu jest proba wskazania uniwersalnych cech
i zachowan menadzer6w w kontekscie funkcjonowania w warunkach wspdtpracy,
konkurencji 1 koopetycji. Jak wskazuje J. Polowczyk [14, s. 172], gtéwnym
strategiem przedsigbiorstwa jest jego naczelny menedzer (CEO), ktory to fakt
,»W ekonomi neoklasycznej byt odpowiednio nie doceniany w teorii zarzadzania
strategicznego”. Badacz ten podkresla, iz ,,wybory strategiczne wynikaja
z idiosynkratycznych’ sktonnosci decydentéw odzwierciadlajacych ich poznawcze
korzenie” [14, s. 172], a zatem obok modelu ,.4 grup przestanek, 12 motywéw”
[5, s. 114] kluczowe dla sukcesu przedsigbiorstwa funkcjonujacego wedlug
strategii koopetycji moga by¢ wtasnie cechy osobowos$ciowe menedzeréw i ich
podejscie do podejmowanych decyzji strategicznych.

2. Strategia koopetycji

Strategia koopetycji jako swoiste novum w literaturze pojawila si¢ na
poczatku lat 90. XX w. B. De Wit i R. Mayer opisuja koopetycje jako wybor
strategiczny w obszarze treSci strategii [7, s.32-33]. Wybdr ten: razem czy
osobno — wspoélpracowa¢ czy konkurowaé doczekat si¢ alternatywnego
rozwigzania w postaci jednoczesnego konkurowania i wspétpracy. Podobnie
problem ten przedstawia J. Cygler, a mianowicie jednoczesne konkurowanie
1 wspltprace przedsicbiorstw autorka opisuje jako paradoks ,rywalizacji

® Najwigcej doniesien dotyczacych koopetycji odnosi si¢ przedsigbiorstw przemystu
samochodowego, lotniczego, teleinformatycznego. Wigcej zobacz [4, 5, s. 87-109,
s. 150-173].

7 Indywidualnych wtasciwosci, cech osobowosciowych.
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i wspodtdziatania®, ktérego rozwigzanie wymaga szczegllnego podejscia
z obydwu stron relacji [4, s. 15-16] Celem tej specyficznej, paradoksalnie
sprzecznej relacji jest realizacja kooperacji. Bardzo dobrze oddaje jej istote
nastepujacy cytat: ,Nie ma wiecznych przyjaciét ani wiecznych wrogéw,
a jedynie wieczne interesy 1 nimi musimy si¢ kierowac” [7, s. 230].
G.B. Dagnino, S. Yami, F. Le Roy, W. Czakon [6, s. 3] definiuja strategi¢
koopetycji jako ,.system aktoréw dziatajacych na podstawie czegsciowej
zgodnosci intereséw 1 celow”. Jednoczesnie G.B. Dagnino definiujac koopetycje
wskazat na istotng réznice miedzy strategia koopetycji a aliansem strategicznym
[14, s. 129]. Wyjasnienie strategii koopetycji na przykladzie koncepcji
teoretycznych wskazuje na rézny sposéb identyfikowania motywoéw dziatan
przedsigbiorstw wchodzacych w relacj¢ koopetycji. Poszczegdlne zagadnienia
koopetycji poprzez pryzmat teorii gier, kosztow zasobowych szeroko opisuje
J. Cygler [5, s. 55-86]. Podobnie (dodajac perspektywe ,,dylematu mysliwego™)
widzi to J. Polowczyk [14, s. 129-137]. Niezaleznie od perspektywy patrzenia
i wyjasniania nalezy podkresli¢, iz strategia koopetycji zwicksza mozliwosci
dzialania przedsigbiorstwa poprzez wzrost opcji strategicznych [4, s. 67].

3. Rola, umiejetnosci, cechy menedzera
a strategia koopetycji

Role jakie pelniag w swojej pracy menedzerowie zostaty sklasyfikowane
1 opisane przez H. Minzberga i do dzisiaj uznawane sg za wigzace w zakresie
opisujagcym zachowanie menedzera [3, s. 90]. Griffin przedstawiajac role jakie
pelnig kierownicy jednocze$nie zawraca uwage na umiejetnosci® jakie powinni
posiada¢ menedzerowie w zalezno$ci od zajmowanego poziomu w strukturze
organizacyjnej’ [8, s. 20]. Z punktu widzenia niniejszego artykutu interesuja nas
zachowania 1 cechy menedzeréw podejmujgcych decyzje strategiczne. Na
tym poziomie analizujac macierz zmienno$ci kluczowych umiejgtnosci
menedzerskich [8, s. 20] wida¢, ze im wyzszy szczebel kierowania tym ro$nie
waga umiejetnosci konceptualnych oraz diagnostyczno analitycznych, a maleje
rola umiejetnosci technicznych i interpersonalnych. Na tej podstawie mozna
wnioskowad, iz z punktu widzenia zarzadzania strategicznego kluczowe okazuja
si¢ role decyzyjne zwigzane z: wyznaczaniem kierunku dzialania, analizg
i synteza dysponowania kluczowymi zasobami organizacji. Oczywistym jest, ze
decyzje maja zapewni¢ sukces kierowanej organizacji. Warto zastanowic si¢ zatem
nad dominujagcymi cechami menedzera — jego osobowo$cia majaca wplyw na
kierunek i tempo rozwoju organizacji [2, s. 15, 14, s. 172]. Zastanawiajacym jest,

8 o« . ;. . . . o g .
Umiejetnosci techniczne, koncepcyjne, interpersonalne i diagnostyczno-analityczne.
9 . . T . . . . .
Menderowie pierwszej linii, $redni poziom i ,,top” menadzerowie.
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czy na przestrzeni kilku dekad zmienity si¢ cechy ,,wygrywajacego” stratega
(menedzera), czy realizacja strategii koopetycji stawia nowe wyzwania przed
menedzerami przysztosci? Aby odpowiedzie¢ na te pytania jako punkt odniesienia
przyjeto zestaw cech i umiejetnosci lidera zaprezentowane przez K. Obtoja.

Tabela 1. Cechy osobowos$ciowe i umiejetnosci lidera

Cechy osobowosci lidera Umiejetnosci lidera
— pewnos¢ siebie, — umiejgtno$¢ tworzenia wizji
— ambicje, orientacja na pozadanego stanu,

osiggnigcia i sukces, — kreatywno$¢ i innowacyjnos¢,

— zdolnos¢ do dominacji, — takti talent dyplomatyczny,
— odporno$¢ na stres, — sprawnos¢ perswazyjnego méwienia,
— updr i stanowczos¢, — szybkie podejmowanie decyzji,
— inteligencja, — umiej¢tno$¢ wyznaczania celéw
— odwaga. i organizowania pracy.

Zrédho: [11, 5.118].

W literaturze mozna spotka¢ okreslenie odnoszace si¢ do menedzera
przysztosci czy tez menedzera w przedsiebiorstwie przysztosci [10, 2005]. Dla
poréwnania cech i umiejetnosci menedzeréw wybrano dwie (niezyjace) postaci:
pierwsza jest Helena Rubinstein, drugg Steve Jobs.

Tabela 2. Cechy osobowo$ciowe i umiejetnosci lidera

Helena Rubinstein Steve Jobs
HR, rok zalozenia 1902 Apple, rok zatozenia 1975
Cechy osobowosci lidera
— pewnos¢ siebie, — pewnos¢ siebie,
— ambicje, orientacja na osiggnigcia — ambicje, orientacja na osiggnigcia
1 sukces, 1 sukces,
— zdolnos¢ do dominacji, —  zdolnos¢ do dominacji,
— odporno$¢ na stres, — odporno$¢ na stres,
— up6r, stanowczo$é, wytrwatosc, — up6r, stanowczos¢, wytrwatose,
— duze wymagania wzgledem — duze wymagania wzgledem
pracownikéw, pracownikéw,
— inteligencja, — inteligencja,
— odwaga, — odwaga,
- ,.skapstwo”, — fascynacja sztuka uzytkows.
— fascynacja sztuka,
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Umiejetnosci lidera

— umiej¢tno$¢ tworzenia wizji, — umiej¢tno$¢ tworzenia wizji,

— kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ —  kreatywno$¢ i innowacyjno$¢
produktowa i biznesowa (wodoodporna produktowa i biznesowa (iPad),
maskara, salony pigknosci), — takti talent dyplomatyczny,

— takti talent dyplomatyczny, — sprawnos¢ perswazyjnego méwienia,

— sprawno$¢ perswazyjnego méwienia, |— umiejetno$¢ podejmowania decyzji,

— umiej¢tnos¢ podejmowania decyzji — umieje¢tnos¢ wyznaczania celéw
(sprzedaz i odkupienie swojej firmy), i organizowania pracy.

— umiej¢tno$¢ wyznaczania celéw
i organizowania pracy.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [9, 11, 16 ].

To co najistotniejsze z punktu widzenie sukcesu obydwu przedsicbiorcéw
to fakt, iz zyjac w innych realiach rynkowych, spotecznych, ekonomicznych,
zajeli znaczaca pozycje na rynkach, ktére zostaly stworzone przez nich
samych. Obydwoje byli innowacyjni. To co ich réznito to kwestia relacji
mig¢dzyorganizacyjnej na poziomie konkurowania i wspotpracy. H. Rubinstein
nigdy nie zdecydowata si¢ na forme¢ koopetycji. Jej podstawowa relacja
ograniczata si¢ do wspolpracy z dostawcami badZz konkurowania. Dla
H. Rubinstein najwi¢kszym konkurentem byta E. Arden. Relacje miedzy-
organizacyjne pomi¢dzy obydwoma przedsigbiorcami (menedzerkami)
zawsze mialy charakter ostrej konkurencji. Konkurencja wykraczata poza
zachowania biznesowe i przektadata si¢ bezposrednio na nastawienie jednej do
drugiej [16, s. 256]. O poziomie i charakterze konkurencji moze Swiadczy¢ fakt,
iz E. Arden oficjalnie nazwala H. Rubinstein ,,polska mafig” [16, s. 287].
Analizujagc  zachowanie H. Rubinstein, mozna $miato stwierdzic,
iz reprezentowata wszystkie cechy wspélczesnego menedzera. Okazuje sig,
iz wspotcze$ni menedzerowie odnoszacy sukces w zasadniczy sposob nie réznia
sic¢ pod wzgledem cech osobowoSci oraz umiejetnoSci przewodzenia
jakie reprezentowala Helena Rubinstein. Do podobnych wnioskéw doszedt
Altmann H.Ch. [1, s. 12-13], ktéry zainspirowany artykutem H. Mintzberga
twierdzi, iz ,,obserwowani menedzerowie nie réznili si¢ w istotny sposdb
od swych poprzednikéw sprzed stu lat”. Dalej H.Ch. Altmann stawia tez¢
o trzech podstawowych (ponadczasowych) zasadach z punktu widzenia
osiggni¢tego sukcesu [1, s. 12]:

— granice osobowosci s3 granicami przywdédczych i motywacyjnych zdolnosci,

— wielcy przywddcy (menedzerowie) uwazali, iz kazdy cztowiek (ktérym
wlasciwie pokierowano) chce osiagna¢ 1 przekroczy¢é szczyt swoich
mozliwosci,

— ponadprzeci¢tne osiggnigcia pracownikow sa zasluga Swiadomego
uczestnictwa menedzera.
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Jesli ,,granice wyznaczone przez ludzka osobowo$¢” wptywaja na
zachowanie menadzera, a podobnie twierdzi w swojej hipotezie J. Polwoczyk
[14, s. 172] ujmujac to w kategoriach wyboréw strategicznych, gdzie cechy
osobowosciowe, a konkretnie ograniczenia jakie z nich wynikajg nie tylko
sg granicami dziatan przywdédczych i motywacyjnych na poziomie oddziatywania
kierownika na pracownika, ale moga determinowa¢ proces wyboréw
strategicznych w  obszarze konkurencji, wspdlpracy czy koopetycji.
A zatem z punktu widzenia wyboru i realizacji strategii koopetycji, na
poziomie mentalnym (osobowosciowym), moga wystgpowaé ograniczenia
w podejmowaniu takich decyzji wynikajace z braku aprobaty dla kreowania
relacji jednoczesnego konkurowania i wspéipracy. Naturalnym jest pytanie
o motywy takiego dzialania? Motywy moga wynika¢ z niemoznosci
samodzielnej realizacji celéw biznesowych i pewnego przymusu skorzystania
z ,,pomocy” konkurenta badZz wizji rozwoju, ktéra sktania do realizacji strategii
koopetycji. Czynniki te sklasyfikowano w obszarze: zwigkszenia efektywnosci,
kosztéw transakcyjnych, pozyskania badZz ograniczenia zasobéw (materialnych
1 niematerialnych), procesu strategicznego uczenia si¢ organizacji oraz
ograniczenia niepewnos$ci [5]. Dalej, analizujac postgpowanie H. Rubinstein
mozna stwierdzi¢, iz nie wystgpila zadna z powyzszych przestanek, ktéra
sktonita by ja do podjecia jednoczesnej wspdlpracy z E. Arden. Helena
Rubinstein pod wzgledem podejScia do innowacji, odwagi, determinacji
umitowania wzornictwa przemystowego, roli wysokiej ceny oferowanych
produktéw (uwazata, ze jej produkty musza by¢ drogie, co mito by¢ synonimem
luksusu, prestizu 1 pewnej awangardy) zachowywala si¢ jak S. Jobs. Obydwaj
menedzerowie mieli $wietng intuicj¢ co do kreowania wizerunku [9, 16] swoich
produktéw w mediach. Inaczej niz S. Jobs, H. Rubinstein nigdy nie doprowadzita
do rozwijania dwéch konkurencyjnych projektéw wewnatrz organizacji. Z kolei
S. Jobs jako menedzer ($wiadomie badz nie) w sytuacjach trudnych dla firmy
nawigzywat relacje typu koopetycji. Pierwsza taka sytuacja miala miejsce kiedy
w Apple dwa réwnolegte zespoty zaczely konkurowaé, ktéry z nich jako
pierwszy wprowadzi do produkcji masowej komputer osobisty. Na poczatku lat
80-tych Apple pracowalo nad dwoma konkurencyjnymi projektami: Macintosh
i Lisa. Praca nad odrgbnymi projektami znalazta swoje odbicie nie tylko
w strukturze organizacyjnej, ale takze trwale wptyne¢ta na kultur¢ organizacyjng,
dzielagc zaloge na dwa konkurujace ze soba obozy — piraci vs. sztywni
programisci ,,Lis’y” [9, s. 187-194]. W tym wypadku pomyst Jobsa aby
kontynuowa¢ réwnolegte projekty i zobaczy¢ co z tego wyjdzie wptynat na
zmiang relacji wewnatrzorganizacyjnych. Zjawisko to mozna nazwa¢ kooperacja
wewnatrz organizacyjng [4, s. 31]. Obydwa zespoly majac podobne zadania
rywalizowaly o wspdlny cel jakim bylo stworzenie lepszego komputera
w okreslonym terminie. Wykreowana w trakcie konkurowania ideologia

9%

,»piratdw” miala pokaza¢ ich wyzszo$¢ nad inzynierami pracujagcymi na ,,Lis’3”.
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W pézniejszym czasie S. Jobs jako prezes wytworni Pixar jeszcze raz postuzyt
si¢ strategia kooperencji wewnatrzorganizacyjnej. Relacja ta miala mu pomdc
utrzymac¢ Pixar we wiasciwej relacji z wytwornig Disneya. S. Jobs po powrocie
do Apple poprosit B. Gatesa o pomoc i zaproponowal wspdtprace w zakresie
naruszenia przez Microsoft praw patentowych Apple i przygotowania pakietu
oprogramowania biurowego dla komputeréw Apple. Decyzja o nawigzaniu
koopetycji byta trudng decyzja o czym $wiadczy niniejsza relacja cyt.; ,,...Apple
jest czescig pewnego ekosystemu ... potrzebuje pomocy ze strony partnerow.
Destrukcyjne relacje nie stuza nikomu w tym sektorze” [9, s. 394] S. Jobs
mial powiedzie¢ do B. Gatesa, iz ,,chce zobowigzania i inwestycji” [9, s. 396].
Okazato sig, iz w latach 90. XX w. takie czynniki jak zawansowana technologia,
wplyw globalizacji, nasilenie walki konkurencyjnej, stopien koncentracji, tempo
wzrostu oraz rentowno$¢ sektora wplynety na tworzenie relacji koopetycyjnych
(kooperencyjnych) w réznych sektorach [4, s. 87-96].

Z analizy zachowan dwéch organizacii HR oraz Apple mozna
zaobserwowa¢ podobne cechy osobowosciowe menedzeréw. Cechy te bez
wzgledu na czas w jakim funkcjonuje przedsi¢biorstwo wydaja si¢ paradoksalnie
niezmienne i kluczowe dla przedsigbiorstw odnoszacych sukces. Zastanawiajacym
pozostaje kwestia relacji cech osobowosciowych top menadzeréw a ich sktonnosci
do tworzenia wi¢zi koopetycyjnych, na ile uniwersalizm istotnych cech
osobowosciowych takze w obszarze koopetycji jest niezmienny?

4. Zakonczenie

Na przyktadzie poréwnania cech osobowosciowych wspodtczesnego
menedzera (S. Jobsa) z cechami jakie reprezentowala prawie sto lat temu
H. Rubinstein, wydaje si¢, iz cechy, postawy i umiejetno$ci wynikajace z ich
do$wiadczen, podejscia do zycia, podejscia do rozwigzywania probleméw,
majgce wpltyw na sukces przedsigbiorstwa pozostaja niezmienne. Konkluzja
bedgca wynikiem przeprowadzonej analizy biografii potwierdza hipoteze
J. Polowczyka o rosngcym wptywie ekonomii behawioralnej na koncepcje
przywodztwa strategicznego, a w szczegdlnosci na duza role intuicji
i idiosynkrazji menedzeréw [14, s. 172] w podejmowaniu strategicznych decyzji
biznesowych. Wydaje si¢, iz wilas$nie intuicja i doSwiadczenie i osobowosé
(1 wynikajace z niej ograniczenia) moga mie¢ duzy wptyw na podejmowanie przez
top menedzeréw decyzji w zakresie kreowania relacji mi¢dzyorganizacyj-
nych w tym Kkoopetycji. Niewatpliwie obok czynnikéw wewngtrznych
(idiosynkratycznych sktonnosci menedzeréw) kluczowymi dla tworzenia relacji
kooperecnyjnych sa czynniki sektorowe [4, s. 87]. Niezbadane pozostaja wzajemne
oddziatywanie na siebie tych czynnikéw (osobowosci menedzera i sektora w jakim
funkcjonuje) w kategoriach dlugotrwatego sukcesu przedsiebiorstwa.
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MANAGER PERSONALITY IN STRATEGY OF COOPETITION

Summary

The article focuses on the role of the manager in the process of inter-
organizational relationships. An attempt was made to indicate the nature
of the role of personality traits of managers in the implementation strategy
of the organization due to its success. Compared the action of the two managers
(founders) in terms of enterprise development through the lens of inter-
organizational relationships. The purpose of this comparison is to signal that the
development of modern enterprises operating in a rapidly changing environment
can and should, learn from the experience managers in areas that in the past have
not been named and diagnosed. The paper only an indicated of the further
research on the role of manager in coopetition strategy.





