0d teorii do praktyki zarzadzania -
wybrane zagadnienia nauki o zarzadzaniu
DOI: https://doi.org/10.59444/2023MONredDan_Nier1 i jakosci oraz nauki o bezpieczeristwie

Przemystaw Niewiadomski

Uniwersytet Zielonogérski, Instytut Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci
Katedra Zarzadzania Strategicznego i Marketingu

Michat Kurzawski

Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Wielkopolskiego

DOJRZALOSC STRATEGII JAKO PRZESEANKA
ZARZADZANIA BEZPIECZENSTWEM ORGANIZAC)I -
ROZPOZNANIE WSROD PRODUCENTOW
TECHNICZNYCH SRODKOW TRANSPORTU ROLNICZEGO

STRESZCZENIE: Zasadniczym celem niniejszej pracy jest proba odpowiedzi na pytanie o poziom
dojrzatosci w postrzeganiu i realizacji — kreowanych przez przedsigbiorstwa dzialajace w sekto-
rze maszyn rolniczych - strategii? W ramach projektu, w pierwszej kolejnosci podjeto badania,
ktorych celem ustanowiono rozpoznanie dezyderatow charakteryzujacych strategie. Wymagato to
sformulowania i zrealizowania zadan czastkowych, do ktérych zaliczono z jednej strony kwerende
literatury pozostajacej w bezposredniej relacji z tematem badan (warstwa teoretyczno-projektowa),
z drugiej za$ — celem ustalenia poziomu, zakresu i struktury formulowanych przez przedsiebiorstwa
dezyderatow dojrzalosci strategii — weryfikacje empiryczna, co warunkowalo zbudowanie modelu
badawczego. Skompilowanie modelu bedacego wypadkowg eksploracji pismiennictwa oraz dyskusji
wsrod celowo dobranych ekspertow — na plaszczyznie empirycznej — determinowalo rozpoznanie
poziomu dojrzalosci strategii wsrod producentéw sektora maszyn rolniczych (samoocena wsrod
wytworcow technicznych $rodkéw transportu rolniczego). Skonkretyzowane eksplikacje staly sie
substratem definiujacym wlasciwy kierunek dla realizowanych prac badawczych (weryfikacja modelu
badawczego), ktorych wyniki zostang zaprezentowane w przedstawionym opracowaniu.

SLOWA KLUCZOWE: samoocena dojrzalodci strategii, zarzadzanie strategiczne, weryfikacja modelu
badawczego.

Maturity of the strategy as a premise for organizational safety management —
recognition among producers of technical means of agricultural transport

ABSTRACT: The aim of this work is to attempt to answer the question about the level of maturity in
the perception and implementation of strategies created by enterprises operating in the agricultural
machinery sector. As part of the project, research was first undertaken to identify the desiderata
characterizing the strategy. This required the formulation and implementation of partial tasks, which
included, on the one hand, a literature search in direct relation to the research topic (theoretical and
design layer), and on the other - in order to determine the level, scope and structure of the strat-
egy maturity desiderata formulated by enterprises — empirical verification, which determined the
construction of a research model. Compiling a model that is the result of literature exploration and
discussions among deliberately selected experts — on an empirical level — determined the recognition
of the level of strategy maturity among producers of the agricultural machinery sector (self-assessment
among producers of technical means of agricultural transport). Specific explanations have become
the substrate defining the right direction for the research work being carried out (verification of the
research model), the results of which will be presented in the presented study.

KEYWORDS: self-assessment of strategy maturity, strategic management, verification of the research
model.
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Wstep

W ostatnich latach mozna zaobserwowac wiele zmian dokonujacych si¢ we wspdlczesnej
gospodarce. Zmienily si¢ warunki konkurencji, pojawily si¢ nowe sektory, co wynika
z przechodzenia od spoleczenstwa informacyjnego do kreatywnego (Fenea-Ivanovici
2013, 5. 66). Specyfika tych nowych sektoréw opiera sie na komercyjnym wykorzystaniu
dzialalno$ci tworczej, czyli zdolnosci do tworzenia pomystéw i artefaktow, ktdre sa
nowe, zaskakujace i cenne (Boden 2003, s. 1).

Podazajac za prowadzonym dyskursem naukowym, mozna pokusic sie o stwierdze-
nie, ze dojrzala strategia i model biznesu sg pojeciami wspotzaleznymi. Glebsza tresé
zagadnien dotyczacych konkurencyjnoéci przedsigbiorstwa wytwdrczego zwigzana jest
nierozerwalnie z dopasowaniem profilu produkcji adekwatnie do biezacych potrzeb
rynku, co uzasadnia stosowanie nowych modeli biznesu i strategii zarzadzania. Przy
dynamicznym rozwoju portfela produktéw, gwaltownym wzroscie poziomu technolo-
gicznego zmieniajace si¢ warunki ekonomiczne produkeji ujawniaja wiele niedociagnie¢
w zakresie wdrazania nowej strategii i zwigzanej z nig organizacji. Gléwna przyczyna
wystepowania tego zjawiska, w odczuciu autorédw niniejszej pracy, jest niedocenianie
roli kreowania twdrczej idei w calym procesie zarzadzania, co jest wynikiem niedostrze-
gania koniecznosci kreowania i implementowania czesto niestandardowych rozwiazan.

Rynek, konsumpcja, mnogo$¢ wrazen nie umozliwiaja refleksyjnej internalizacji
wzorcow, lecz tworzg z podmiotu absorpcyjng powierzchnie przymuszang do tozsamo-
$ciowych wybordw (Kubinski 2008, s. 99). W tym miejscu zwraca si¢ uwage, ze mozliwe
staje si¢ ksztaltowanie strategii w kierunku atrakcyjnym dla przedsiebiorstwa. Mozna
powiedzie¢, ze powstaja warunki dla aktywnosci, jakich dotad nie bylo. Oczywiscie
wymaga to odpowiedniego przygotowania i chociazby zmiany wspomnianego procesu
socjalizacji, tak aby jednostki wprawialy sie w refleksyjnym i swiadomym podejsciu do
rzeczywistosci i nie poddawaly sie kolejnym bodzcom, skazujac sie na permanentny
kryzys tozsamosci. Przedsiebiorstwo, dazac do osiaggniecia i utrzymania przewagi
konkurencyjnej, powinno zdaniem Szymona Cyferta (2012, s. 42) precyzyjnie okresli¢
przyjeta domene biznesu, co umozliwi jej realizacje transakeji z kooperantami, zapewni
legitymizacje podejmowanych dziatan, zagwarantuje dostep do potrzebnych zasobow
oraz pozwoli na przechwycenie wartoéci w tanicuchu tworzenia wartosci w branzy.

W nawigzaniu do powyzszego zasadniczym celem niniejszej pracy ustanowiono
probe odpowiedzi na pytanie o poziom dojrzalos$ci w postrzeganiu i realizacji stra-
tegii kreowanych przez przedsigbiorstwa dzialajace w sektorze maszyn rolniczych.

1 Duza dynamika zmian w wielu dziedzinach aktywnosci ludzkiej spowodowatla niezwykte
wprost zaangazowanie si¢ w problematyke zarzadzania bezpieczenistwem organizacji. Stala si¢ ona
wyzwaniem dla powiekszajacej si¢ grupy badaczy, ktorzy probuja syntetyzowaé dorobek wielu dzie-
dzin wiedzy, stwarzajac podwaliny pod réznorodne wyjasnienia zaréwno przyczyn, jak i interpretacji
skutkéw wystapienia okreslonych zjawisk. W obszarze interesujacych rozwazan nalezy zwroci¢ uwage,
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W pierwszej kolejnosci podjeto badania, ktérych celem ustanowiono rozpoznanie
dezyderatow charakteryzujacych strategie. Wymagalo to sformulowania i zrealizo-
wania zadan czastkowych, do ktérych zaliczono z jednej strony kwerende literatury
pozostajacej w bezposredniej relacji z tematem badan (warstwa teoretyczno-projek-
towa), z drugiej za$ — celem ustalenia poziomu, zakresu i struktury formulowanych
przez przedsiebiorstwa dezyderatéw dojrzalosci strategii — weryfikacje empiryczna,
co warunkowato zbudowanie modelu badawczego. Skompilowanie modelu bedacego
wypadkowg eksploracji piSmiennictwa oraz dyskusji wérdd celowo dobranych eksper-
tow — na plaszczyznie empirycznej — determinowalo rozpoznanie poziomu dojrzatosci
w konkretyzacji strategii wérdd producentéw sektora maszyn rolniczych (samoocena
wsrod wytworcow technicznych $rodkéw transportu rolniczego). Skonkretyzowane
eksplikacje staly sie substratem definiujagcym wlasciwy kierunek dla realizowanych prac
badawczych (weryfikacja modelu badawczego), ktorych wyniki zostaly zaprezentowane
w dalszej cze$ci opracowania.

0 strategii raz jeszcze — punkt wyjscia

Powodzenie organizacji mierzonej stopniem realizacji zakladanej strategii rozwoju
zalezy od umiejetnosci dynamicznego dostosowania organizacji do zmieniajacych sie
warunkow otoczenia, przy czym 6w proces dostosowania nie ma wylacznie charakteru
jednokierunkowego oddzialywania (Cyfert, Belz, Wawrzynek 2014, s. 15). Z pogladem
tym w pelni utozsamiajg sie autorzy niniejszej pracy, wedlug ktérych sukces osiagaja
przedsiebiorstwa, ktore elastycznie dostosowujg sie do otoczenia, podejmuja decyzje,
czesto trudne i niepopularne, dzigki ktorym przeksztalcajg zagrozenia w szanse na
wzrost wartosci ich przedsiebiorstw (za: Krawiec 2014, s. 37).

Prowadzenie biznesu w stabilnych warunkach makroekonomicznych stwarza mozli-
wo$é¢ dlugotrwalej eksploatacji zbudowanej koncepcji biznesu (Falencikowski 2013, s. 5).
Natomiast w przypadku duzej zmiennosci owych warunkow otoczenia koniecznoscia
s3 zmiany w formie prowadzonego biznesu (por. Romanowska 2009, s. 32). Przepro-
wadzone rozwazania jednoznacznie wskazuja na znaczenie wykorzystania w procesie
zarzadzania ogolnej koncepcji formulujgcej ramy logiki prowadzenia biznesu i takich
jego cech jak innowacyjnos¢ czy konkurencyjnos¢ (Nogalski, Niewiadomski, Szpitter
2017, 8. 125-126).

W kontekscie powyzszego nalezy podkresli¢, ze rozwijajg sig ci, ktorzy wspoltworza
rzeczywisto$¢, kreujg oczekiwania oraz potrzeby klientdéw, zaspokajajg je i my$lg inno-
wacyjnie w calym lancuchu budowy wartosci. W nowych uwarunkowaniach liderzy

ze fundamentalnym zadaniem jest zachowanie odpowiednio wysokiego poziomu bezpieczenstwa
organizacji, czego gwarantem moze by¢ dojrzata strategia.
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powinni si¢ zajmowa¢ identyfikacja okazji w otoczeniu i kreowaniu innowacyjnych
rozwigzan pozwalajacych na wykorzystanie tychze okazji, bowiem dobra strategia
zapewnia sukces, tworzy wartos¢ dodang przez skuteczne zastosowanie nowych po-
mystow (Krzakiewicz, Cyfert 2013, s. 29).

Wspolczesnie funkcjonujacy wytwodrca, majacy aspiracje rozwoju, musi wdrazaé
catkowicie nowg lub udoskonali¢ realizowana juz strategie. Przeprowadzone przez
autoréw rozwazania udowadniajg sens i celowo$¢ takiego konstruowania strategii
rozwojowych, w ktérych za punkt wyjscia przyjmuje sie perspektywe dopasowania
rynkowego. Przy czym nalezy podkresli¢, ze nie jest to jedna z kolejnych méd w za-
rzadzaniu, ale juz konieczno$¢ dyktowana specyfika wysoce konkurencyjnych zasad
funkcjonowania rynku maszyn rolniczych na kazdym niemal poziomie - lokalnym,
krajowym czy tez w wymiarze mi¢dzynarodowym.

Przystepujac do badan, przyjeto, ze wiele trudnych i nieznacznych poje¢ nalezy
zrozumie¢ albo przez desygnat, albo przez analizowanie ich zZrédtostowu i badanie,
kto i w jakim celu je stworzyl (Obldj 2007, s. 17-18). Takie dzialanie pozwolilo auto-
rom ustali¢, co zostalo, a co zgubiono niejako ,,po drodze” z pierwotnego kierunku
postrzegania strategii oraz co z czasem zostalo do niego dodane. W kontekscie takich
dziatan mozliwe byto nakreslenie wlasnej wizji dojrzalej strategii, co w opinii autoréw
warunkowato cel realizowanych badan. Ponadto opracowany przez autoréw model
ma stanowi¢ pewien punkt wyjscia do dalszej dyskusji na temat strategii i mozliwych
zmian w sposobach jej postrzegania oraz stymulowania postaw w kierunku szeroko
rozumianej skfonnosci do jej kreowania.

Istotne jest zatem rozpoznanie, czy wspolczesne zarzgdzanie postrzegane jest tra-
dycyjnie przez pryzmat strategii i wynikajacych z niej metod dzialania, dostosowane;j
do docelowych odbiorcéw, opartej na wiedzy i badaniach, osadzonej mocno w realiach
rynkowych, czy moze bardziej jako paradygmat, w ktérym punktem centralnym jest
architektura proceséw biznesowych, na ktorg sklada si¢ opis ich konceptualizacji,
wyznaczenie poszczegolnych i niezbednych etapow dziatan operacyjnych oraz mode-
lowanie tych proceséw, czyli model biznesu?

Strategia jest pochodnag zasobow bedacych w dyspozycji wytwodrcy oraz oczekiwan
rynku, jak réwniez zadan i warunkéw dziatania kadry menedzerskiej w organizacjach.
Z kontekstu powyzszych rozwazan wylania si¢ konkretny ciag zaleznosci przyczynowo-
-skutkowych, istotny dla rozwoju przedsiebiorstwa produkcyjnego. Jego rozwoéj wymaga
permanentnego zaangazowania wszystkich pracownikéw i maksymalnej mobilizacji
bedgcych w jego dyspozycji zasobdw. Nalezy zatem wdrozy¢ system zarzadzania zaso-
bami i dopilnowac, by z niego korzystano. Taki stan usprawnia biezace funkcjonowanie
przedsiebiorstwa poprzez wspolne debaty strategiczne oraz wspdlne prace nad jego wizja.
Trzeba bowiem na biezaco okreslaé priorytety, sledzi¢ postep, rozwigzywaé dylematy.
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Sukces przedsiebiorstwa przestal by¢ wytacznie zastuga umiejetnego lokowania
i wykorzystywania kapitalu. Wéréd praktykéw umacnia sie przekonanie, ze przewage
konkurencyjng uzyskuje si¢ dzieki unikatowym strategiom. W zwiazku z powyzszym
zauwaza sie, ze najcenniejszg umiejetnoscig wspotczesnych organizacji jest zdolnos¢
do dynamicznego kreowania i implementowania nieszablonowych strategii prowadze-
nia biznesu. Tym samym nie dziwi fakt, Ze w ciagu ostatnich kilkunastu lat kwestia
budowania strategii biznesowych ponownie skupila uwage wielu praktykow, a takze
badaczy. Ta eksplozja zainteresowan nastapila z powodu bezprecedensowego wysta-
pienia ogromnych obszaréw niepewnosci i ryzyka, dodatkowo rozszerzonych przez
ostatni, ciagle jeszcze tlacy sie, ogolny kryzys gospodarczy.

Od zdolnosci wprowadzania zmian, przeciwdzialania zagrozeniom, wykorzystywania
szans, prowokowania okazji, zdobywania wiedzy i jej sprawnego rozpowszechniania
w organizacji, zalezy obecna i przyszta pozycja konkurencyjna przedsigebiorstwa.
Sprostanie wyzwaniom rynku, dzieki uzyskiwanej przewadze konkurencyjnej, wyma-
ga zmiany element6w i czynnikéw, ktére o niej decyduja. Chodzi tu gtéwnie o nowe
sposoby obserwagcji i analizy rynkéw, inne relacje z klientami, wprowadzanie nowych,
innowacyjnych produktéw czy racjonalny dobér i wykorzystywanie zasobow, a takze
aplikacje odmiennych niz dotychczas proceséw, metod, koncepcji badz systeméw
zarzadzania. W powigzaniu z odpowiednimi dziataniami decydujg one o ksztalcie
strategii i zwiazanych z nimi modelami biznesowymi (Brzdska 2009, s. 6).

Reasumujac, nalezy podkresli¢, Ze rozwigzanie problemu badawczego dotyczacego
pojecia, istoty i cech dojrzalej strategii jako atrybutu wspdlczesnej organizacji — ze
wzgledu na rygory wydawnicze co do objetoséci tekstu — przedstawiono w postaci
nastepujacych wnioskdw o charakterze ogélnym:

- na przestrzeni wiekow znaczenie strategii ulegalo ewolucji, od zupetnego braku
dostrzegania potrzeby jej kreowania po pojawienie si¢ zainteresowania modelami
biznesu?

- pojecie strategii nie bylo i do dzisiaj nie jest jednoznacznie zdefiniowane. W lite-
raturze przedmiotu mozna spotkac wiele definicji strategii. Sg to definicje ogolne
iszczegolowe, opisujace tylko wybrane jej aspekty oraz odnoszace si¢ do okreslonego
zakresu i organizacji;

- mimo wewnetrznego zrdznicowania definicji, wymieni¢ mozna nastepujace cechy
strategii: wynika z konkretnego wyboru, zawsze dotyczy kogos lub czegos, ma
okreslony obszar i poziom, wigze si¢ z kierunkiem rozwoju przedsiebiorstwa, jest

2 Wedtug autoréw pojecia modelu biznesu i strategii lacza pewne podobienistwa. Dotyczg
kluczowych aspektow dzialtania firmy, ktérym podporzadkowane s3 mniej wazne aspekty. Zaréwno
model biznesowy, jak i strategia s3 raczej niezmienne w krotkim okresie. Niemniej jednak nie sg to
pojecia tozsame.
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dynamiczna i tymczasowa, rozwija si¢ w czasie, wzrasta lub zostaje przerwana, ba-

zuje na doswiadczeniach, jest zwigzana z oczekiwaniami dotyczacymi przysztodci,

jest fundamentem przeprowadzania zmian pozwalajacym na ich uporzadkowang
implementacje, istnieje w srodowisku niepewnosci i ryzyka, jest pojeciem o pozy-
tywnym charakterze;

- strategia to pojecie silnie skorelowane z podejsciem zasobowym;

- wopozycji do strategii staje brak okreslenia sposobu i kierunku rozwoju przedsie-
biorstwa;

- poniewaz pomie¢dzy czynnikami determinujacymi strategie organizacji zachodzi
nieskoniczenie wiele relacji (trudnych do przewidzenia), stad wszelkie proby kla-
syfikowania i porzagdkowania terminologicznego dezyderatéw dojrzalej strategii sg
trudne i zawsze budza kontrowersje.

Kierunek definiowania strategii stanowi wazny aspekt teoretycznego ujecia mode-
lowania czynnikow ja charakteryzujgcych (dezyderatéw). Niemniej jednak nie sposob
w tak krotkim opracowaniu przedstawi¢ propagowane przez polskich i zagranicznych
autoréw ujecia. Wobec tego w opracowaniu wylgcznie zasygnalizowano wybrane,
odnoszace si¢ do réznych obszaréw sposoby postrzegania strategii.

Metoda badan

Badania prowadzono dwutorowo, tzn. podczas spotkan bezposrednich organizowa-
nych w ramach wspétpracy pomiedzy firma Fortschritt i jej wybranymi kooperantami
(29 ankiet, 37,66% ogdtu badanych) oraz w trakcie spotkan organizowanych w ramach
wystawy rolniczej Agro Show (badanie wsréd 48 przedsigbiorstw; 62,34% ogétu bada-
nych). W sumie badaniem objeto 77 przedsigbiorstw.

Interdyscyplinarno$¢ w naukach o zarzadzaniu i jakosci powoduje, Ze reprezentujacy
je badacze stosuja rézne podejscia badawcze. Jednym z bardziej popularnych narzedzi
jest kwestionariusz ankiety, czyli inaczej kwestionariusz do samodzielnego wypetniania.
Dlatego w badaniach dojrzatosci strategii postanowiono wykorzysta¢ to narzedzie jako
metode samooceny. Technika badawcza, ktora zostala wybrana do zebrania danych
pierwotnych zorientowanych na opracowanie modelu badawczego implikujacego
powstanie kwestionariusza samooceny, byta rekonstrukeja i interpretacja literatury
przedmiotu, poglebiony wywiad indywidualny oraz burza mézgéow?.

Autorzy $wiadomi sg faktu, ze zastosowanie metody samooceny moze budzi¢ pewne
watpliwosci w kwestii prawdziwos$ci wynikéw badan. Dlatego, przyjmujac za Peterem
Druckerem (2000, s. 172), ze umiejetno$¢ samooceny stabych i mocnych stron jest

3 Szczegdly dotyczace realizacji badan przygotowawczych zorientowanych na skompilowanie
katalogu dezyderatéw mogacych stanowi¢ podstawe projektu narzedzia badawczego w postaci arkusza
samooceny przedstawiono w pierwszym opracowaniu autoréw pod tytutem: Dezyderaty dojrzalej
strategii - budowa modelu badawczego.
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kluczowg kompetencja wspodtczesnego menedzera, do badan zaproszono osoby, ktore
sa odpowiedzialne za funkcjonowanie danej struktury organizacyjnej, tj. za realizacje¢
jej celow. Przyjeto, ze respondent powinien by¢ uprawniony do planowania, organi-
zowania, motywowania i kontrolowania zespotu, ktérym kieruje, oraz do zarzadzania
$rodkami, jakimi dysponuje dla realizacji wyznaczonych zadan. Metoda samooceny,
mimo swoich ograniczen, moze by¢ wykorzystywana, gdy:

- badanie ma charakter oceny pozytywnej (nie stuzy decyzjom kadrowym, chodzi

o rozpoznanie trendu);

- zachowywane s3 niezbedne warunki przeprowadzania badan spolecznych;
- badania dotyczg grupy respondentéw, ktéra posiada potencjat intelektualny i wy-
nikajaca z tego umiejetno$¢ samooceny stabych i mocnych stron®.

Zastosowanie techniki doboru celowego oraz mozliwos$¢ przeprowadzenia ba-
dan w czasie spotkan biznesowych niewatpliwie wplynely na wysoka skutecznos¢
i rzetelno$¢ odpowiedzi w trakcie realizacji badania. Podejmujac decyzje o doborze
przedsiebiorstwa i reprezentujacego go respondenta, istotnym kryterium byla bezpo-
$rednia jego znajomo$¢ z autorami badania poparta wieloletnig wspdtpracy z firma
Fortschritt jako partnerem i strong badan. Pozwolito to na ustalenie, czy respondent
bedzie zainteresowany wyrazeniem swoich pogladéw oraz czy ma wystarczajaca wiedze
i dos$wiadczenie w zakresie podejmowanego zagadnienia. Dodatkowo przyjeto szereg
wymagan, ktorych realizacja warunkowata zakwalifikowanie danej osoby jako ,,zrodla
wiedzy” — eksperta (tab. 1).

Tabela 1. Kryteria doboru respondenta - profil kwalifikacyjny

Lp. Kryterium

Kr.[1] | Duza wiedza i praktyczne do$wiadczenie w zakresie modelowania strategii

Kr.[2] | Uznawany za eksperta w dziedzinie zarzadzania (pozycja rynkowa przedsigbiorstwa)

Kr.[3] | Bezposrednie zaangazowanie w realizacj¢ celow strategicznych firmy

Kr.[4] | Szerokie, holistyczne spojrzenie na problem, z ktérym przychodzi si¢ zmierzy¢

Kr.[5] | Niezalezno$¢ w prezentowanych osadach i wydawanych opiniach

Kr.[6] | Zdolno$¢ przekazywania wiedzy w sposéb umozliwiajacy jej wykorzystywanie przez innych

Kr.[7] | Zdolnosci komunikacyjne wzbudzajace zainteresowanie stuchaczy

Kr.[8] | Przekazuje wiedze w sposob rzetelny i sumienny

Kr.[9] | Etyka w postepowaniu i zachowaniu

Kr.[10] | Odpowiedzialno$¢ za przekazywang wiedze

Kr.[11] | Entuzjazm w przekazywaniu wiedzy

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

4 Zaklada si¢, ze poddana badaniu kadra menedzerska jest ,wyselekcjonowang elita zawodowq”,
ktora z racji wykonywanego zawodu (codzienne kontakty z otoczeniem i zwigzane z tym sprz¢zenia
zwrotne) ma wiele okazji do zdobycia wiedzy na temat wlasnej firmy.
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Ponadto, biorac pod uwage bariery czasowe i komunikacyjne, do badan zaproszono
osoby, z ktorymi autorzy majg dobry kontakt i tym samym mieli mozliwo$¢ uméwienia
bezposredniego spotkania.

Populacje badanych podmiotéw stanowily przedsigbiorstwa produkcyjne sektora
maszyn rolniczych prowadzace dzialalno$¢ na terenie Polski. Biorac pod uwage rozktad
ze wzgledu na przewazajacy charakter produkeji, byty to przedsiebiorstwa deklarujace
produkcje masowg lub wielkoseryjna (63,64%), produkcje krotkoseryjna (32,47%) lub
produkcje jednostkows (3,90%). W przypadku 33,77% firm produkeja polega gtownie
na montowaniu komponentdéw zakupionych od zewnetrznych dostawcéw w wyroby
gotowe, natomiast 66,23% przedsiebiorstw deklaruje proces produkcyjny obejmujacy
kilka faz, w ramach ktorych powstajg kolejno komponenty oraz wyroby gotowe.

Biorac pod uwage wskazane ograniczenia, respondentami byli wylgcznie wta-
Sciciele (44,16%) i menedzerowie (55,84%) reprezentujacy: mikro — 9 0séb (11,69%),
male - 22 osoby (28,57%), $rednie — 42 osoby (54,55%) oraz duze — 4 osoby (5,19%)
przedsigbiorstwa, w tym 32,47% stanowili ankietowani w przedziale wiekowym do
40 lat, 35,06% w przedziale wiekowym 41-50, 22,08% w przedziale 51-60 lat, natomiast
10,39% badanych mialo powyzej 60 lat.

Biorgc pod uwage grupe wlascicieli, 47,06% sposrdd nich mialo powyzej 50 lat,
wiek 41,18% ksztaltowal sie w przedziale 41-50 lat, natomiast 11,76% wtascicieli miato
ponizej 40 lat. W przypadku menedzeréw 20,93% badanych miato powyzej 5o lat,
wiérod 30,23% wiek ksztattowal sie w przedziale 41-50 lat, 44,19% menedzeréw miato
pomiedzy 31. a 40. rokiem Zycia, natomiast 4,65% mialo ponizej 30 lat. Szczegdtowe
charakterystyki zobrazowano w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka badanej zbiorowosci ze wzgledu na wiek (N = 77)

Wriasciciele Menedzerowie Ogolem
Wiek 44,16% 55,84% 100%
Liczba Liczba Liczba
1t % G % oL %
uczestnikow uczestnikow uczestnikow
Do 30 lat N=o0 0,00 N=2 4,65 N=2 2,60
QOd 31 do 40 lat N=4 11,76 N=19 44,19 N =23 29,87
Od 41 do 50 lat N=14 41,18 N=13 30,23 N=27 35,06
Od 51 do 60 lat N=11 32,35 N=6 13,95 N=17 22,08
Powyzej 60 N=35 14,71 N=3 6,98 N=38 10,39
Ogoélem N=134 100,00 N =43 100,00 N=y77 100,00

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Wiréd badanych przewazala grupa oséb majacych srednie lub wyzsze wyksztat-
cenie, z czego 67,65% wlascicieli legitymowalo si¢ wyksztalceniem wyzszym, 20,59%
$rednim, 11,76% zawodowym. W przypadku menedzeréw 72,09% legitymowalo si¢
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wyksztalceniem wyzszym, 23,26% $rednim, 4,65% zawodowym. Szczegdétowe charak-
terystyki zobrazowano w tabeli 3.

Tabela 3. Charakterystyka badanej zbiorowosci ze wzgledu na wyksztalcenie (N = 77)

Wiasciciele Menedzerowie Ogolem
Wyksztalcenie G 5714% 100%
Liczba - Liczba - Liczba -
uczestnikow uczestnikow uczestnikow
Zawodowe N=4 11,76 N=2 4,65 N=6 7,79
Srednie N=7 20,59 N=10 23,26 N=17y 22,08
Wyzsze N=23 67,65 N=31 72,09 N=754 70,13
Ogolem N =134 100,00 N=43 100,00 N=y77 100,00

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

W celu weryfikacji przyjeto pieciostopniowy skale opisujaca poziom realizacji
poszczegdlnych dezyderatéw przez badane przedsiebiorstwa (tab. 4).

Tabela 4. Poziom istotno$ci wybranych parametréw

Poziom Deskrypcja
Funkcjonuje modelowo, np. w przedsigbiorstwie catkowicie wyeliminowano jakiekol-
> wiek zakldcenia w tym zakresie
4 Funkcjonuje dobrze; istniejg pewne mozliwosci i potrzeba doskonalenia
Funkcjonuje w praktyce, jednakze istnieja widoczne mozliwosci i potrzeba poprawy
3 jego dojrzalosci
2 Funkcjonuje wylacznie w teorii; nie znajduje odzwierciedlenia w praktycznym dziataniu

Praktycznie nie funkcjonuje, nie podjeto dzialan, ktorych realizacja sprzyja doskona-

1 .
leniu

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Znajomo$¢ cech okreslajacych poziom dojrzatosci strategii jest przejawem wysokiej
kultury menedzerskiej. Ich implementacje nalezy wigza¢ z okreslonym poziomem wie-
dzy z dziedziny zarzadzania strategicznego, u podstaw ktorej lezy swiadomos¢ kadry
zarzadzajacej o zasadnosci ich stosowania i koniecznosci wkomponowania w praktyke
dziatan korygujacych i ciaggtego doskonalenia.

Kolejnym etapem postepowania badawczego, nakierowanego na weryfikacje modelu
badawczego, byt opis uzyskanych danych oraz dokonanie ich interpretacji.

Wyniki badan wiasnych

Pojawienie si¢ nowych metod zarzadzania, jak i rosnace wciaz zapotrzebowanie na
model przedsiebiorstwa potrafiacego funkcjonowaé w warunkach chaosu majg swoje
uniwersalne przestanki zwigzane z dlugookresows strategia. Rekomendacje bedgce
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Tabela 5. Wynik badan wlasnych

Poziom realizacji (% wskazan)
Lp. Dojrzala strategia Wartos¢ cechy X
1 2 3 4 5
Przystosowanie do zmian, urzeczy- - 2,0 5,0 43,0 27,0
1 \évzlis;r:;li];;c réwnolegle rézne opcje - 26 65 558 35 4,23
Zdolno$¢ uzyskiwania oryginalnych - 2,0 4,0 38,0 33,0
2 rOZWianl”l — 2,6 5,2 49,4 42,9 432
Konfiguracja zasobéw do prowoko- - 1,0 3,0 34,0 39,0
3 | wania i wykorzystywania okazji - 13 3,9 44,2 50,6 b4
. . 7 - 3,0 4,0 39,0 31,0
4 | Dopasowanie celéw do warunkdw 4,27
- 3,9 5,2 50)6 40,3
Gotowos¢ kadry zarzadzajacej do - 2,0 4,0 41,0 30,0
5 intensywnego rozwoju - 2,6 5,2 53,2 39,0 +29
Motywacje do wprowadzania roz- 1,0 1,0 5,0 37,0 33,0
6 |wigzan o charakterze ewolucyjnym 4,30
i rewolucyjnym L3 L3 65 481 429
) ) 1,0 1,0 9,0 37,0 29,0
7 | Zarzadzanie procesem zmian 4,19
1)3 1)3 11’7 48’1 37)7
Postawy i zachowania powodujqce 1,0 3,0 9,0 35,0 29,0
8 ?;;clecgﬁlycé lt;l wyznaczanych celow stra 3 3 7 155 377 4,14
Zdolnosé¢ do natychmiastowego re- 1,0 2,0 4,0 34,0 36,0
9 agowania na Okang 1,3 2,6 5,2 44,2 46,8 432
Wiedza i umiejetnosci lezace u pod- 1,0 2,0 5,0 32,0 37,0
10 | staw przewagi konkurencyjnej 13 2,6 6,5 41,6 48,1 432
Przystosowanie do zmian zachodza- - 2,0 5,0 35,0 35,0
11 | cych wewnatrz, a takze w otoczeniu 4,34
firmy - 2,6 6,5 45,5 45,5
Zintegrowane wykorzystanie zdolno- - 2,0 6,0 37,0 32,0
12 | §ci, cech, wiedzy i umiejetnosci w celu 4,29
realizacji celu strategicznego - 26 78 48,1 41,6
Skuteczne, odpowiedzialne, ener- - 2,0 9,0 39,0 27,0
giczne, ekonomiczne i umieje¢tne
13 | zarzagdzanie caloscia spraw, zasobow 4,18
rzeczowych, kapitatowych, ludzkich - 26 L7 50,6 351
oraz informacyjnych
Srodki produkcji, przedmioty pracy - 2,0 4,0 40,0 31,0
14 | i technologia, ktore umozliwiaja re- 4,30
alizacje wyznaczonych celéw B 26 >2 >L9 403
Zdolnosci strategiczne umozliwiajace 1,0 3,0 6,0 37,0 30,0
15 | dziatania trudne do nasladowania 13 3,9 78 48,1 39,0 419
Orientacja na stwarzanie i wykorzy— - 2,0 7,0 27,0 41,0
16 stywanie nowych szans . 2,6 9,1 35,1 53,2 439
Dazenie do obnizenia kosztow, ktdre - 1,0 3,0 28,0 45,0
17 | utrudniaja nasladowanie przez kon- 4,52
kurencje - 13 3,9 36,4 58,4
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Tworzenie sieci wiezi wewne;trznych - 1,0 2,0 31,0 43,0

18 | izewnetrznych stanowigcych podtoze 4,51
tworzenia vzr’artos’ci dogazej P - 1.3 26 403 558
Kluczowe kompetencje przedsiebior- - 2,0 2,0 39,0 34,0
stwa bedace wigzkami zasobow, pro-

19 | ceséw i zdolnosci lezacych u podtoza - 2,6 2,6 6 436

> > 50, 44,2
przewagi konkurencyjnej firmy
Zdolnos¢ do celowego tworzenia, roz- - 2,0 9,0 31,0 35,0

20 | szerzania lub zmieniania aktualnego 4,29
potencjalu zasobowego - 6 1.7 40,3 455
Plan tworzenia warunkéw do wyko- - 1,0 4,0 14,0 30,0

21 rzystywania okazji _ 2,0 8,2 28,6 61,2 49
Implikuje istotng modyfikacje or- - 1,0 3,0 23,0 22,0

22 ganiZaCji — 2,0 6,1 46)9 44,9 435
Wyraza si¢ w dokonaniu korekty lub| 1,0 2,0 3,0 17,0 26,0
modyfikacji w relacji miedzy celami,

23 | zadaniami, ludZmi, infrastruktura 4,33
techniczng w okreslonym horyzoncie | >° 1 6.1 347 >3:1
czasowym i przestrzeni
Jest procesem ciggltym, a jej wprowa- - 2,0 3,0 13,0 31,0

4 | dzenie cechuje si¢ celowoscia . 41 6,1 26,5 63,3 449
Sciezka funkcjonowania i rozwoju 1,0 2,0 11,0 33,0 30,0

25 | przedsigbiorstwa jako reakcja na 13 26 143 429 39,0 4,16
zmiany > ’ > i >

Zrodto: opracowanie wlasne.

rezultatem prowadzonych przez autoréw wywodow teoretycznych oraz realizowane
postepowanie badawcze (tab. 5) stanowig istotng baze wiedzy, ktdra upowaznia autorow
do stwierdzenia, w mysl ktérego warunkiem rozwoju przedsigbiorstw jest wdrazanie
tworczych idei urzeczywistniajacych strategie.

Przybierajaca na sile turbulencja otoczenia rynkowego, ktdrej przejawem jest
m.in. wzrost nieprzewidywalnosci skutkéw podejmowanych dziatan, szybko zmie-
niajgce si¢ wymagania nabywcow itp., stawiajg przed firmami coraz wigksze wyzwania
(Baruk 2006, s. 12). Mamy do czynienia z procesami, ktore trwaja od lat, nabieraja
coraz wigkszego tempa i przez to staja si¢ bardziej wyraziste (Kaleta 2013, s. 12). Istot-
nym warunkiem przetrwania i rozwoju firmy jest zatem zdolnos¢ elastycznego do-
stosowywania si¢ do zmian zachodzacych zaréwno w jej wnetrzu, jak tez w blizszym
i dalszym otoczeniu’. Badane przedsi¢biorstwa wyréznia umiejetnos¢ przewidywania
i wyprzedzania pojawiajacych si¢ zmian, a nie tylko reagowania na juz zaistniale,
a w zwigzku z tym szczegdlnie istotne w tym obszarze jest umiejetne i konsekwentne
zarzadzanie zmiang czy tez, w wezszym znaczeniu, przystosowanie przedsigbiorstwa

5 Umiejetnos¢ przystosowania si¢ do zmian zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa a takze
w jego otoczeniu deklarujg badane przedsigbiorstwa (Srednia ocena 4,34; 45,5% wskazan dla oceny
5 punktow).
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do zmian urzeczywistniajac rownolegle rozne opcje dzialania ($rednia ocena 4,23; 35,1%
wskazan dla oceny 5 punktéw). Powyzsze rozwazania pozwalaja na wyprowadzenie
wniosku, ze u podstaw skutecznego zarzadzania przedsiebiorstwem lezy koncentracja
na poszukiwaniu pojawiajacych si¢ zmian, co pozwala na ich wykorzystanie w per-
spektywie pojawiajgcych sie okazji biznesowych. Zwraca si¢ uwage na wysoki poziom
zdolnosci przedsiebiorstw do konfigurowania zasobéw implikujacych umiejetnosé
do prowokowania i wykorzystywania okazji rynkowych ($rednia ocena 4,44; 50,6%
wskazan dla oceny 5 punktow).

W mysl powyzszego zwraca si¢ uwage na odkrywanie, eksperymentowanie, roz-
wijanie, nasladowanie i adaptacje nowych produktéw, nowych proceséw i sposobow
organizacji zasobow (Reichert et. al. 2011, s. 15-25). Chodzi 0 podstawe uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej na rynku, dlatego coraz czgsciej przedsiebiorstwa koncentruja sie
na permanentnym i $wiadomym poszukiwaniu nowych idei, pomystéw, wynalazkdw,
sposobow postepowania, analizowaniu badan naukowych, opracowan teoretycznych.
W przypadku badanych przedsiebiorstw wyraza sie to w mysleniu prowadzacym do
uzyskania oryginalnych i stosownych rozwigzan, zdolnoscig do tworzenia czegos$
nowatorskiego ($rednia ocena 4,32; 42,9% wskazan dla oceny 5 punktéw). Zwraca si¢
uwage na zmierzajaca do lepszego wykorzystania istniejacego potencjalu dziatalno$¢
imitatorska. Jest postrzegana jako alternatywa wobec wyidealizowanych rozwigzan,
jednak o mniejszym ryzyku, bezpieczniejsza i zwykle mniej kosztowna dla przedsiebior-
cy. Niezaleznie od tego — odpowiednio implementowana — moze takze urzeczywistnic
osiggniecie celéw biznesowych. Badane firmy potrafig prowadzi¢ szeroko zakrojone
poszukiwania dostepnych narzedzi, koncepcji czy metod zarzgdzania w czasie realnym,
a takze potrafig szybko i skutecznie realizowa¢ zaplanowane przedsiewziecia, mody-
fikujac je stosownie do zmieniajacych sie warunkow otoczenia ($rednia ocena 4,27;
40,3% wskazan dla oceny 5 punktow). Wykazuja sie zatem znajomo$cig uwarunkowan
sytuacyjnych.

Na gruncie analizy literatury przedmiotu oraz w wyniku prowadzonej dyskusji
i obserwacji uczestniczacej dostrzega si¢ zaleznos¢ pomiedzy strategia a gotowoscia
kadry zarzadzajacej do intensywnego rozwoju firmy. Zalezno$¢ ta przejawia sie w stra-
tegicznym uwarunkowaniu kierunku rozwoju organizacji wzgledem zachodzacych
w niej zmian. W wyniku realizowanego badania ustalono, Ze poddana samoocenie kadra
menedzerska — poprzez realizacje odpowiednio zaprojektowanych i dopasowanych
zasobow — deklaruje gotowos¢ do intensywnego rozwoju firmy ($rednia ocena 4,29;
39,0% wskazan dla oceny 5 punktow). Wyrazem tego jest gotowos¢ do wprowadzania
rozwigzan o charakterze ewolucyjnym i rewolucyjnym ($rednia ocena 4,30; 42,9%
wskazan dla oceny 5 punktow).

Zmiana wywolana w organizacji zmienia samg organizacj¢, bowiem zmiana to
kazda istotna modyfikacja jakiej$ jej czesci. Dotyczy wielu aspektow funkcjonowania
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organizacji i jej otoczenia, na ktore niewatpliwy wpltyw maja przeobrazenia zachodza-
ce w organizacji. Moze pocigga¢ za sobg skutki wykraczajgce poza obszar zmian, co
idealnie wpisuje si¢ w teorig elastycznosci organizacji. Wprowadzenie zmiany wymaga
systematycznego dzialania (Niewiadomski 2016, s. 73). Badani przedsiebiorcy ($red-
nia ocena 4,19; 37,7% wskazan dla oceny 5 punktow) deklarujg systematyczne dazenie
przeprojektowania organizacji w taki sposob, aby utatwic jej dostosowanie si¢ do rady-
kalnych zmian w otoczeniu i osiaggna¢ nowe cele. Szczegélnie istotne w tym obszarze
jest umiejetne i konsekwentne zarzadzanie zmiang czy tez, w wezszym znaczeniu,
zarzadzanie procesem zmian. W prezentowanych pogladach zmiana postrzegana jest
jako nowe wyzwanie dla firmy.

Zarzgdzanie zmiang $cisle powigzane jest z okazja. To wlasnie okazje sg sytuacjami
sprzyjajacymi osigganiu celéw strategicznych firmy za pomocg dostepnych dla niej
zasobdw; zwlaszcza ze doskonalenie firmy polega w pewnej mierze na wyszukiwaniu,
chwytaniu i tworzeniu okazji do rozwoju. W badanych przedsiebiorstwach lezy u pod-
staw postaw i zachowan, ktére bedg powodowac akceptacje wyznaczanych celéw strate-
gicznych, co w perspektywie posiadania przez nich zdolno$ci dynamicznych implikuje
mozliwo$¢ uzyskania pozycji lidera w sektorze ($rednia ocena 4,14; 37,7% wskazan dla
oceny 5 punktéw). Umiejetnos¢ wyszukiwania okazji zalezy od pozytywnej postawy
mentalnej interesariusza. Czgsto okazje pojawiaja si¢ pod pozorem probleméw lub
sytuacji, ktore na pierwszy rzut oka wydaja sie niezbyt obiecujace. To, co zauwazalne
w konfrontacji z nimi, zalezy od sposobu percepcji zaangazowanej osoby oraz od
przyjetego przez nig punktu widzenia. Pozytywna postawa pozwala dostrzega¢ okazje
tam, gdzie inni mogg widzie¢ tylko problemy. Okazje sg $cisle zwigzane z momentem
czasu i okresem. Pojawiaja sie, trwajg jaki$ czas i znikaja, zaréwno w blizszym otocze-
niu, dalszym, a takze wewnatrz przedsigbiorstwa. Dlatego tak istotna jest zdolno$¢ do
natychmiastowego reagowania, co poprzez odpowiednio zharmonizowang rekonfigu-
racje zasoboéw w badanych przedsigbiorstwach stwarza mozliwos¢ ich wykorzystywania
($rednia ocena 4,32; 46,8% wskazan dla oceny 5 punktow).

W badanych firmach zauwaza sie $ciste powigzania kluczowych kompetencji z zaso-
bami i mozliwo$ciami organizacji¢. Caly obszar wiedzy wnosi istotny wklad w wartos¢
postrzegang przez otoczenie. Wiedza i kompetencje muszg by¢ unikalne i wyjatkowe
dla celéw wyrdznienia si¢ na tle konkurentéw. Obecnie inwencja, talenty, zdolnosci
tworcze i organizacyjne ludzi staja sie cichg bronig w walce o pozycje i przewage kon-
kurencyjna ($rednia ocena 4,32; 48,1% wskazan dla oceny 5 punktow). Przedsigbiorstwa
powinny stwarza¢ jak najlepsze warunki do budowania wiedzy i kompetencji samej

6 Uwzglednia si¢ zasoby materialne, w tym $rodki produkji, przedmioty pracy i technologie,
ktore dzigki posiadanej wiedzy i umiejetnosci jej przetozenia na praktyczne rozwigzania, umozliwiaja
firmom realizacj¢ wyznaczonych celow strategicznych (15) (Srednia ocena 4,30; 40,3% wskazan dla
oceny 5 punktow).
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organizacji, jej pracownikow i partnerow, w tym takze kooperantow oraz kooperentow.
Uwzglednia sie tutaj zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech, a takze nabytej wie-
dzy i umiejetnosci w celu doprowadzenia do pomyslnej realizacji wyznaczonego celu
strategicznego ($rednia ocena 4,29; 41,6% wskazan dla oceny 5 punktéw). Wymaga to
od kadry menedzerskiej skutecznego, odpowiedzialnego, energicznego, ekonomicznego
i umiejetnego zarzadzania caloécig spraw, zasobow rzeczowych, kapitatowych, ludz-
kich oraz informacyjnych, majacego na celu ich realizacje (§rednia ocena 4,18; 35,1%
wskazan dla oceny 5 punktow).

Istotng determinante konkurencyjnosci stanowi odpowiedni i dobrze dzialajacy
(zaprojektowany) system zarzadzania. Zagadnienie systemu zarzadzania samo w sobie
jest bardzo pojemne, niemniej w holistycznym ujeciu obejmuje: strukture organizacyj-
na, w tym kulture organizacyjng; efektywne przywodztwo, czyli sposob zarzadzania;
komunikacje oraz zasoby ludzkie. System zarzadzania poza standardowym zakresem
powinien by¢ zorganizowany wedlug zasady systematycznej innowacji, czyli cigglego
poszukiwania wszystkich dostepnych zrédet okazji do innowacji (Drucker 1992, s. 44).
Budowanie i realizacja innowacyjnych strategii, w ramach ktérych przedsigbiorstwo
bedzie zdolne do wykorzystywania okazji, wymaga posiadania okreslonych zdolno$ci
strategicznych, ktdre stwarzajg mu mozliwo$¢ wykonywania dziatan trudnych do nagla-
dowania ($rednia ocena 4,19; 39,0% wskazan dla oceny 5 punktow). Wobec powyzszego
wskazuje si¢ na angazowanie w dzialalno$ci, ktére w przedsigbiorstwie uznawane sg za
unikatowe zasoby ($rednia ocena 4,39; 53,2% wskazan dla oceny 5 punktéw) i obejmujace
dziafania zorientowane na stwarzanie i wykorzystywanie szans. Wplywa na obnizenie
kosztow, ktore utrudniajg nasladowanie przez konkurencje ($rednia ocena 4,52; 58,4%
wskazan dla oceny 5 punktow).

Nalezy podkresli¢, ze rozwijaja si¢ te przedsiebiorstwa, ktore wspoltworzg rzeczy-
wistos¢, kreuja i wykorzystuja okazje, zaspokajajac oczekiwania klientow; my$la inno-
wacyjnie w calym fancuchu budowy wartosci. Stad poddane badaniu przedsiebiorstwa
tworzg sieci wiezi wewnetrznych i zewnetrznych stanowiacych podloze tworzenia
wartosci dodanej (Srednia ocena 4,51; 55,8% wskazan dla oceny 5 punktow). Przyczynia
sie to nie tylko do wzrostu ilo§ciowego i jako$ciowego portfela produktéw, lecz réw-
niez do stosowania coraz bardziej zréznicowanych i ekonomicznie efektywniejszych
jej procesow ksztaltowania. Biorac pod uwage poziom dojrzaloéci w postrzeganiu
i realizacji strategii kreowanych przez przedsiebiorstwa dzialajace w sektorze maszyn
rolniczych, nalezy podkresli¢ orientacje na kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa
bedgce wigzkami zasobow, proceséw i zdolnosci lezacych u podloza przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa (Srednia ocena 4,36; 44,2% wskazan dla oceny 5 punktow),
ktore sa $cisle skorelowane ze zdolnoscig przedsigbiorstwa do celowego tworzenia,
rozszerzania lub zmieniania aktualnego potencjalu zasobowego ($rednia ocena 4,29;
45,5% wskazan dla oceny 5 punktow).
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Trescig dojrzalej strategii jest plan tworzenia warunkéw do wykorzystywania okazji
($rednia ocena 4,49; 61,2% wskazan dla oceny 5 punktéw). Menedzerowie podkreslaja,
ze strategia wdrazana w przedsigbiorstwie zmienia samo przedsigbiorstwo. Implikuje
istotng modyfikacje w jakiej$ czedci organizacji; dotyczy wielu aspektow funkcjono-
wania organizacji i jej otoczenia, na ktore przeobrazenia zachodzace w organizacji
maja niewatpliwy wplyw ($rednia ocena 4,35; 44,9% wskazan dla oceny 5 punktow).
Wyraza si¢ w dokonaniu korekty lub modyfikacji w relacji miedzy celami, zadaniami,
ludzmi, infrastrukturg techniczng w okre§lonym horyzoncie czasowym i przestrzeni
($rednia ocena 4,33; 53,1% wskazan dla oceny 5 punktow). Jest procesem cigglym, a jej
wprowadzenie winno si¢ cechowa¢ celowoscia, czyli zalozeniem realizacji w konse-
kwencji jej wprowadzenia okreslonego celu strategicznego ($rednia ocena 4,49; 63,3%
wskazan dla oceny 5 punktow).

Poddane badaniu przedsiebiorstwa deklarujg wysoki poziom dojrzalosci w kon-
kretyzacji strategii, co (jak sadzg autorzy) swiadczy o ich transformacji zgodnie z kon-
cepcja zarzadzania strategicznego. Przedstawiona w artykule metoda oceny dojrzatosci
strategii jest cze$cia kompleksowego podejscia do samooceny rozwoju przedsigbiorstw
i wyjasnienia mechanizmdw zarzadzania. Stuzy do wskazywania mocnych i stabych
stron oraz do identyfikowania obszaréw wymagajacych doskonalenia. Liczne opraco-
wania literaturowe na temat realizacji strategii wskazuja na pewna tendencj¢ przed-
siebiorstw do podazania w kierunku rozwigzan innowacyjnych, rozumianych jako
szereg ,nowych” dziatan. Tymczasem praktyczne doswiadczenia autoréw wskazuja, ze
cze$¢ przedsiebiorcéw podchodzi do zagadnienia strategii w stopniu ogolnym, zwykle
intuicyjnym. Jest to najcze$ciej podejscie reaktywne. Wynika z potrzeby wprowadza-
nia strategii jako bezposredniej konsekwencji dynamicznych zmian i ich wymuszania
przez sytuacje rynkowg.

Podsumowanie

Wielowymiarowo$¢ oraz wieloaspektowo$¢ zagadnien zwigzanych ze strategia organi-
zacji, jej dojrzaloscig oraz wzajemne powiazania tych uwarunkowan stoja u podstaw
zalozen badawczych niniejszej publikacji. Teoria i praktyka zarzadzania strategicznego
pokazuja, ze daleko jeszcze do przyjecia jednej, powszechnie akceptowanej formuty
dojrzalej strategii, niemniej nalezy zdawa¢ sobie sprawe, ze poszukiwanie jedynej
i uniwersalnej wykladni nie wzbogaciloby ani wiedzy, ani praktyki, a jednocze$nie
mogtoby doprowadzi¢ do zawezenia pola badawczego. Przeprowadzenie studiow
polskiej i zagranicznej literatury, podejmujacych te aspekty na gruncie parametrow
opisowych i czynnosciowych, okazalo si¢ uzasadnione. Brak jednolitych i spojnych
interpretacji, istniejace rozbieznosci definicyjne i odmienne punkty widzenia wielu
badaczy pozwolily uwiarygodni¢ podjete zalozenia pracy, gléwnie co do fragmen-
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tarycznosci dotychczasowego dorobku oraz braku catkowitego rozpoznania istoty
zagadnienia. W konsekwencji podje¢to probe usystematyzowania dostepnej wiedzy,
a w efekcie tych rozwazan opracowano model konceptualny wykorzystany w dalszych
badaniach empirycznych.

Zebrany w postepowaniu badawczym material umozliwil sformutowanie wnioskow
o charakterze ogélnym i poznawczym. Kluczowe w pracy byto uchwycenie istotnej roli
(zaréwno stymulujgcej, jak i hamujacej) strategii, a najwazniejsza przestanka dla dalszej
eksploracji poruszonego w pracy problemu badawczego jest niewatpliwie potwierdzenie
wystepowania silnych powigzan i wzajemnych zaleznosci miedzy strategia a bizneso-
wa pozycja przedsigbiorstw. W praktyce oznacza to, ze przedsiebiorstwa wykazujace
dojrzalos¢ strategiczng cechujg sie podatnoscia i potencjalem uzyskiwania wiekszego
poziomu konkurencyjno$ci w badanym sektorze. Istotng przestanka dla teorii i praktyki
jest potwierdzenie zasadno$ci rozpatrywania rozwoju przedsiebiorstwa przez pryzmat
wykorzystywanego zestawu materialnych i niematerialnych zasobdw, kluczowych
kompetencji, zdolnosci przedsiebiorstwa do prowokowania i wykorzystywania okazji
czy innowacyjnego zorganizowana dziatalnosci jako determinanty konkurencyjnych
przewag.

Gléwng enuncjacja w pracy jest potwierdzenie, ze walka o bycie konkurencyjnym
wymaga przemyslenia, zorganizowania i odpowiedniego wdrazania strategii w codzien-
nej dzialalnosci firm. Wymaga to wielopoziomowych wdrozen w obszarach wykonaw-
czych oraz planowaniu i dzialaniach rozwojowych. Prowadzenie dzialalno$ci wymaga
obserwacji rynku i zaleznie od dostrzezonych potrzeb przeorganizowywania dziatan
bedacych odpowiedzig na zachodzgce w otoczeniu zmiany, moderacje i ciggte nowosci.

Majace podloze teoretyczne - przedstawione w publikacji badania - dla praktykow
zarzadzania mogg by¢ podstawa diagnozy i inspiracja do opracowywania wlasnych
strategii rozwojowych. Takie podejscie potwierdza sens i celowo$¢ realizowanych
przez autoréw badan ,,przydatnych” w praktyce zarzadzania. Niezaleznie od powyz-
szego, autorzy dostrzegaja potrzebe dalszych - jeszcze bardziej poglebionych — badan
w omawianym zakresie. Powinno to sprzyja¢ wiekszej dojrzatosci w zakresie podej-
mowanych strategii.
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