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JAROStAW KARPACZ* [

Oddajemy do rak Czytelnikéw kolejny numer czasopisma naukowego Organi-
zacja i Kierowanie skladajacy sie z dziesieciu opracowan z zakresu problematyki
zarzadzania. W niniejszym numerze przedstawiamy artykuty o charakterze zaréwno
przegladowym, zawierajace krytyczne spojrzenie na podejmowane zagadnienia, jak
i badawczym, prezentujace oryginalne wyniki badan empirycznych.

Otwiera go opracowanie przygotowane przez Janusza Marka Lichtarskiego,
Katarzyne Piérkowska i Anne Witek-Crabb Jak myslg stratedzy? O zbieznych i roz-
bieznych orientacjach w mysleniu strategicznym. Analiza przeciwstawnych orientacji
opisujacych styl myslenia strategicznego za pomocg metody wywiadéw poglebionych,
poprzedzonych systematycznym przegladem literatury, zapewnila glebsze zrozumienie
zagadnienia oburecznosci strategicznej. Artykut wnosi wktad do literatury dotyczacej
paradoksow i oburecznosci strategicznej.

W kolejnym artykule Hybrydowy model nawykéw przedsigbiorczych menedzerow
- samoocena z perspektywy wlascicieli przedsigbiorstw technicznych srodkéw trans-
portu rolniczego Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski i Agnieszka Szpitter
przedstawili ustalenia badawcze na temat pod$wiadomych zachowan, postaw, emo-
cji, sposobow myslenia i podejmowania decyzji wsréd wiascicieli przedsigbiorstw
produkcyjnych dziatajacych w sektorze technicznych srodkéw transportu rolniczego
(produkcja maszyn rolniczych). Badania przeprowadzili wéréd celowo dobranej
grupy przedsigbiorstw. W ten sposéb do zidentyfikowanej luki badawczej dodali
odpowiedzi oparte na dowodach empirycznych.

Nastepnie Izabela Konieczna w artykule The method of determining the resource
competitiveness przedstawila autorskie podejscie do okreslania konkurencyjnosci
zasobdw opartej na ocenie pozycji organizacji w tanicuchu dostaw oraz ocenie poten-
cjalu konkurencyjnego na podstawie zasobéw/kompetencji. Propozycja ta, o czym

* Jarostaw Karpacz, prof. dr hab. - redaktor naczelny czasopisma Organizacja i Kierowanie, Uniwersytet
Jana Kochanowskiego w Kielcach.
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przekonuje autorka, moze wspomdc podejmowanie decyzji, szczegolnie w okresach
duzej niepewnosci srodowiska.

Z kolei artykul Agnieszki Zakrzewskiej-Bielawskiej i Doroty Piotrowskiej Strategia
hybrydowa — w poszukiwaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest wkladem
do pola badawczego strategii konkurencyjnych przedsiebiorstw i ich zwigzkéw z osig-
ganymi przez nie wynikami z perspektywy koncepcji oburecznosci (ambidexterity).
Wyniki ilo$ciowych badan empirycznych pokazuja, zZe zdecydowana wigkszos¢
przedsigbiorstw realizuje strategie ambidexterity koncentrujacg sie na utrzymywaniu
dotychczasowej i poszukiwaniu nowej przewagi konkurencyjnej. Jednoczesnie autorki
ustalily, Ze wyzsza ogdlng efektywnos¢ i sukces firmy zapewnia hybrydowa strategia
oburecznosci symultanicznej niz hybrydowa strategia oburecznosci sekwencyjnej.

W opracowaniu Rola wybranych strategii w ksztattowaniu wynikéw matych firm
w réznych warunkach rynkowych Marcin Suder i Rafal Kusa ustalili - na podstawie
wynikéw ilosciowych badan empirycznych przeprowadzonych w grupie matych
drukarni - ze trzy sposréd badanych strategii (tj.: penetracja rynku, rozwoj rynku
i rozwdj produktu) maja wplyw na osiaggane przez nie wyniki. Co wigcej, sita wptywu
poszczegdlnych strategii wykazuje zréznicowanie wzgledem stanu rynku. Na tym tle
autorzy sugerujg, ze dynamiczne zmiany otoczenia moga by¢ powigzane z czestymi
zmianami zachowan strategicznych.

W kolejnym artykule A capability of ending relationships - the changes across the
life cycle of a relationship zesp6t autorski w sktadzie: Patrycja Klimas, Michal Nadolny,
Sylwia Stanczyk, Karina Sachpazidu, Lukasz Kuzminski kierujgc si¢ wynikami wia-
snych badan empirycznych, wspartych ustaleniami systematycznego przegladu lite-
ratury, wykazal dominacje relacji miedzyorganizacyjnych w fazie podtrzymania, dos¢
intensywne wykorzystanie reaktywowanych relacji migdzyorganizacyjnych (ok. 10%
relacji) oraz niewielkie i nieistotne réznice w poziomach zdolnosci do zakonczenia
relacji w kolejnych fazach cyklu Zycia relacji migdzyorganizacyjnych. Co wiecej,
prezentowane badanie ma réwniez duzy potencjat do generalizacji, poniewaz zostalo
zrealizowane na probie 800 programistéw dziatajacych w Polsce.

Problematyka relacji migdzyorganizacyjnych stanowi takze centralny punkt roz-
wazan w tekscie Kariny Sachpazidu, Patrycji Klimas i Sylwii Stanczyk Relationship
quality as inter-organizational relationships feature, w ktorym autorki ustalily, ze jakos¢
relacji odgrywa kluczowg role w relacjach miedzyorganizacyjnych, w tym zaréwno
w ich nawigzywaniu, jak i dlugoterminowej eksploatacji. Co wigcej, sugeruja, ze jest
to cecha drugiego rzedu, gdyz wynika bezposrednio z zachowan partneréw i dziatan
podejmowanych w ramach relacji. Analizy te otwieraja zatem nowe kierunki badan
nad jako$cig relacji miedzyorganizacyjnych.

W nastepnym artykule Organizational learning systems in the hybrid work model.
Lessons learned from the action research based FITOEXPORT project Tomasz Rosiak
i Agnieszka Postula przedstawili przyklad wprowadzenia zarzadzania strategicznego
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i podejscia opartego na uczeniu si¢ do instytucji sektora publicznego. Na podstawie
wynikow badan autorzy ustalili, jak budowane s3 w niej procesy uczenia si¢ oparte
na mozliwosci pracy hybrydowej z perspektywy podejscia systemowego. W badaniach
postuzono si¢ metoda action research (badania w dziataniu), ktoéra umozliwia wejscie
w interakcje z organizacjg juz w trakcie badan.

W artykule Wyzwania podejscia prewencyjnego w hybrydowym zarzgdzaniu
jakoscig - kontekst badania wielkopolskich przedsigbiorstw Agnieszka Misztal, Milena
Drzewiecka-Dahlke i Roma Marczewska-Kuzma wlaczaja si¢ w debate na temat
znaczenia i wykorzystania technik przetwarzania i analizy danych oraz sprawnego
przeplywu informacji. Podstawa dokonanych w tym zakresie ustalen byly wyniki
ilosciowych badan empirycznych wéréd przedsigbiorstw produkcyjnych zarejestro-
wanych w wojewddztwie wielkopolskim.

Natomiast Piotr Buta, Anna Klecha i Agnieszka Zak w artykule Changes in the
nature of teamwork and team management forced by COVID-19 przedstawili wyniki
badania pilotazowego przeprowadzonego w rozproszonym geograficznie zespole
ekspertéw globalnej korporacji w celu zaobserwowania zmian w pracy zespotowej
i zarzadzaniu zespotem wymuszonych przez COVID-19. Niniejsze badanie wypelnia
luke badawczg, identyfikujac najbardziej istotne zmiany wywotane przez COVID-19
W pracy zespolowej oraz wyzwania i problemy, z jakimi boryka si¢ menedzer kieru-
jacy zespolem w sytuacji kryzysu (pandemii). Badanie ujawnia takze najwazniejsze
czynniki skutecznego funkcjonowania badanego zespotu w kontekscie pracy zdalne;j.

Numer ten domyka, przygotowana przez Mirostawa Jarosinskiego, recenzja
monografii Mariana Goryni, Przedsigbiorstwo w biznesie miedzynarodowym. Aspekty
ekonomiczne, finansowe i menedzerskie.

Zyczymy przyjemnej i inspirujacej do podejmowania wyzwan badawczych lektury.






JANUSZ MAREK LICHTARSKI*, KATARZYNA PIORKOWSKA**,

JAK MYSLA STRATEDZY? O ZBIEZNYCH
| ROZBIEZNYCH ORIENTACJACH
W MYSLENIU STRATEGICZNYM

Wprowadzenie

W dobie znacznej niepewnosci otoczenia, potegowanej dodatkowo m.in. sytuacja
pandemiczna i jej nastepstwami, oraz ograniczonymi mozliwosciami prognozowania
i planowania przyszlosci, uwaga praktykow i badaczy przesuwa si¢ od planowania
strategicznego w kierunku myslenia strategicznego [zob. np. Goldman et al., 2017;
Adair, 2005; Finkelstein et al., 2009]. Myslenie strategiczne (strategic thinking) jest
rozumiane na ogot jako proces poprzedzajacy planowanie strategiczne lub nadrzedny
wobec dzialan zwigzanych z planowaniem i formulowaniem strategii [Heracleous,
1998; Mintzberg, 1994]. W odrdznieniu od tradycyjnego planowania strategicznego,
bedacego procesem uporzagdkowanym, szczegélowym i analitycznym, myslenie stra-
tegiczne jest okreslane dodatkowo jako proces tworczy, intuicyjny i calosciowy.

Proces myslenia strategicznego jest zwigzany z indywidualnymi cechami i pre-
dyspozycjami intelektualnymi decydentéw oraz uwarunkowaniami, w jakich funk-
cjonujg [Graetz, 2002; Liedtka, 1998], co pozwala identyfikowa¢ rézne typy czy tez
style myslenia strategicznego. Przyjmujac zalozenie, ze myslenie strategiczne jest
zfozonym i wielowymiarowym konstruktem badawczym, nasz zesp6t badawczy od
dwoch lat prowadzi badania (literaturowe, studia biograficzne, badania jako$ciowe

* Janusz Marek Lichtarski, dr hab., prof. UEW - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu. ORCID:
0000-0003-2077-6124.
** Katarzyna Piorkowska, dr hab. inz., prof. UEW - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu. ORCID:
0000-0001-5880-136X.
***  Anna Witek-Crabb, dr hab., prof. UEW - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu. ORCID: 0000-
-0003-2801-5952.
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i ilosciowe), ktorych celem jest opracowanie typologii strategow i stylow mysle-
nia strategicznego oraz narzedzi do ich identyfikacji — kwestionariusza badajacego
styl myslenia strategicznego (obecnie w fazie walidacji). Bazujac na wynikach sys-
tematycznego przegladu literatury, opracowano wielowymiarowa koncepcje¢ stylu
myslenia strategicznego [Pidrkowska et al., 2021]. W ramach kazdego z wyrdznio-
nych wymiaréw zostaly zdefiniowane dwa przeciwstawne bieguny czy orientacje.

Celem niniejszego artykulu jest zbadanie mozliwosci taczenia przeciwstawnych
orientacji w mysleniu strategicznym w ramach poszczegélnych wymiaréw. Prze-
prowadzona analiza dotyczy poziomu indywidualnego, tj. jednostki (pojedynczego
mysliciela strategicznego). Cel ten jest odpowiedzig na wezwanie innych badaczy
[m.in. Griffin et al., 2021], aby w badaniach nad procesami my$lowymi uwzglednia¢
ich paradoksalny charakter (paradox mindset). Cel zostal zrealizowany na drodze
rozwazan teoretycznych i badan empirycznych, skupionych wokét gtéwnego pyta-
nia badawczego: Czy mozliwe jest laczenie przeciwstawnych orientacji w ramach
poszczegolnych wymiaréw myslenia strategicznego?

Zastosowane metody badawcze to systematyczny przeglad literatury oraz bada-
nia jako$ciowe z wykorzystaniem poglebionych wywiadéw indywidualnych (IDIs)
na probie 18 przedstawicieli naczelnego kierownictwa.

W pierwszej czgs$ci opracowania przedstawiono podstawy teoretyczne analizowa-
nego zagadnienia, nastepnie oméwiono aspekty metodyczne postepowania badaw-
czego, aby finalnie przedstawi¢ wyniki przeprowadzonych jakosciowych badan
empirycznych.

Projekt badawczy jest finansowany w ramach programu Ministra Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego pod nazwg ,,Regionalna Inicjatywa Doskonalosci” w latach 2019-
-2022 nr proj. 15/RID/2018/19, kwota finansowania 10 721 040,00 PLN.

1. Podstawy teoretyczne

Myslenie strategiczne — istota i wyrdzniki

Myslenie strategiczne to jeden z obszaréw eksplorowanych w nurcie zarzadzania
strategicznego [Amitabh, Sahay, 2007], ale czesto s3 podkreslane jego powiazania
z innymi teoriami i dyscyplinami, np. teorig gier czy psychologia poznawcza.

Analiza tresci dwudziestu jeden definicji my$lenia strategicznego publikowanych
w literaturze w latach 1986-2018 wskazuje kilka istotnych kontekstow tego zjawiska.
Po pierwsze, o ile planowanie strategiczne jest definiowane z reguty jako proces ana-
lityczny, uporzadkowany i szczeg6élowy, to myslenie strategiczne jest réwniez trakto-
wane jako proces intuicyjny, tworczy i catosciowy [Godet, 2010; Mintzberg, 1994],
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silnie zwigzany z kontekstem [Dhir et al., 2018; Tavakoli, Lawton, 2005]. Po drugie,
myslenie strategiczne czesto jest kojarzone z innowacyjnoscia, elastycznoscig i nie-
szablonowym podejsciem do formulowania wizji i celow [zob. np. Haycock et al.,
2012; Goldman et al., 2015]. Po trzecie, wedtug niektorych badaczy stanowi ono nie-
odlaczny i wazny element przywddztwa strategicznego [Muriithi et al., 2018; Pisapia,
2009], a takze zrédlo przewagi konkurencyjnej [Horwath, 2015].

Wymiary myslenia strategicznego

Myslenie strategiczne to proces ztozony i wielowymiarowy, obejmujgcy zaréwno
aspekty zwigzane z przedmiotem myslenia strategicznego (jego trescia), tj.: (1) podej-
$cie do zmian, (2) stosunek do otoczenia konkurencyjnego, (3) sposdb przetwarzania
informacji i podejmowania decyzji, jak i wymiary zwigzane z przebiegiem procesu
myslenia strategicznego: (4) zespolowos¢ i partycypacja w procesie my$lenia stra-
tegicznego oraz (5) planowos¢ i uporzadkowanie procesu myslenia strategicznego.

Pierwszym ze zidentyfikowanych wymiaréw myslenia strategicznego jest podej-
$cie do zmian i niepewnosci [Godet, 2010; Hamel, Prahalad, 1993; Johnson, 2007;
Liedtka, 1998; Sushil, 2012]. Skrajnymi przejawami tego wymiaru, lezagcymi na prze-
ciwlegtych biegunach, sa ,eksploracja” i ,eksploatacja” [March, 1991]. Myslenie eks-
ploracyjne oznacza nastawienie na odwazny rozwoj i radykalng zmiang, nierzadko
obcigzong ryzykiem. Dla takiej postawy charakterystyczne jest eksperymentowanie
oraz poszukiwanie nowosci i przefomowych rozwigzan w odniesieniu do rynkéw, pro-
duktéw czy technologii [Hitt et al., 2011]. Z kolei eksploatacja odnosi si¢ do dziatan
ukierunkowanych na ewolucyjng zmiane, doskonalenie i optymalizowanie dotych-
czasowych rozwigzan, podnoszenie efektywnosci i ostrozny, nieobcigzony ryzykiem
rozwdj [Lubatkin et al., 2006].

Kolejny wymiar dotyczy stosunku do otoczenia konkurencyjnego [Crouch, 1998;
Horowitz, 2014; Smith et al., 2001], na ktérego przeciwlegtych biegunach znajduja
sie ,orientacja na konkurencje¢” vs ,,orientacja na wspolprace”. Pierwsza oznacza, ze
rynek jest postrzegany przez stratega jako pole bitwy, rywali postrzega sie jako gra-
czy dzialajacych nie fair, a celem organizacji jest pokonanie lub wyeliminowanie
konkurentéw. W drugim przypadku rynek jest postrzegany jako gra z jasno usta-
lonymi zasadami, konkurenci jako gracze przestrzegajacy regul, a celem organiza-
cji jest uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej nad konkurentami (competitive
equilibrium) [Chen et al., 2007; Henderson, Hennig, 1979; Iriyama et al., 2016; Roc-
kenbach, 2005]. Jak podkreslaja Olson i Simmerson [2015], dodatkowym przejawem
orientacji na wspolprace sg wieksze zaufanie do otoczenia oraz otwarto$¢ na budo-
wanie koalicji i sieci wspotpracy, réwniez z konkurentami (koopetycja).

Niezwykle waznym wymiarem w ramach stylu myslenia strategicznego jest spo-
sOb przetwarzania informacji i podejmowania decyzji [Eisenhardt, 1990; Goldman
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et al., 2017; Heracleous, 1998; Hodgkinson, Sparrow, 2002; Steptoe-Warren et al.,
2011], reprezentowany przez dwa bieguny: podejscie ,,intuicyjne” oraz ,,analityczne”
[Messick, 1976]. Dla my¢lenia intuicyjnego charakterystyczna jest umiejetno$¢ przyj-
mowania perspektywy z lotu ptaka i dokonywania uogdlnien oraz szybkie, bezwysit-
kowe przetwarzanie informacji [Kahneman, 2003]. To prowadzi do decyzji opartych
na catosciowym ogladzie, z odwolaniem do emocji, odczu¢ i doswiadczen. Z kolei
myslenie analityczne jest Swiadome, logiczne oraz sekwencyjne i opiera si¢ na gte-
bokiej szczegdtowej analizie faktow i danych, co wigze sie z diugim czasem podej-
mowania decyzji [Hodgkinson, Clarke, 2007].

Wymiarem odnoszacym si¢ do procesu myslenia strategicznego jest zespolowos¢
i partycypacja, z biegunami ,,indywidualny” vs ,,kolektywny” [Bonn, 2005; Goldman
et al., 2015; Johnson, 2007; Olson, Simerson, 2015]. W podejsciu indywidualnym
pomysty i wizje pochodza od gtéwnego stratega (guru), sa komunikowane ,w dot”
i nie wykorzystuje sie wsparcia metodycznego dla procesu myslenia strategicznego.
W podejsciu kolektywnym w proces tworzenia i rozwoju pomystéw i wizji sg anga-
zowani wszyscy cztonkowie organizacji i jest on wspomagany otwarta komunikacja
oraz réznymi formami wsparcia, takimi jak np. sesje i warsztaty strategiczne, burze
mozgow czy udziat ekspertdéw i konsultantow zewnetrznych [Andersen, 2000; Bonn,
2005; Casey, Goldman, 2010; Dobni et al., 2016; Goldman, 2012; Goldman et al.,
2015; Johnson, 2007; Nadler, 2004; Steyn, 2004; van Straten, 2020].

Ostatni z wymiardéw dotyczy stopnia planowosci i uporzadkowania procesu
myslenia strategicznego [Mintzberg, 1994; Olson, Simerson, 2015]. Wymiar ten jest
prezentowany przez nastgpujace bieguny: myslenie strategiczne jako proces rozmyslny
vs proces emergentny. W pierwszym podejsciu proces strategicznego myslenia jest
planowany, uporzagdkowany i nawet sekwencyjny. Strategiczne myslenie jest tutaj cze-
sto procesem rutynowym i zorientowanym na podazanie za ustanowionymi celami
[Johnson, 2007], a zmiany w trajektorii celow s3 raczej rzadkie. Natomiast myslenie
strategiczne jako proces emergentny jest raczej iteracyjne, a zmiany i redefiniowanie
celow sa naturalne i wywolywane zmianami w otoczeniu.

Przedstawiona operacjonalizacja pigciu zidentyfikowanych w toku studiow lite-
ratury wymiaréw stylu myslenia stanowila punkt wyjscia przeprowadzenia jako$cio-
wych badan empirycznych.

2. Metodyka badan

Aby opisa¢ konstrukt myslenia strategicznego, przeprowadzono systematyczny
przeglad literatury z wykorzystaniem bazy Scopus. Zakres poszukiwan zdefiniowano
hastami strategic thinking i strategic thinkers (w tytule, abstrakcie i stowach kluczo-
wych). W rezultacie przeszukiwan uzyskano facznie 1296 publikacji (06.2019), jednak

14 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1/2022 (190)



po naltozeniu kryteridw ograniczajacych - tj. obszar ,,Business, Management & Acco-
unting” i jezyk angielski — do analizy abstraktéw wyloniono 146 tekstow z pet-
nym dostepem. Po analizie abstraktow, na podstawie sprawdzenia merytorycznego
powiazania artykutéw z obszarem badawczym, do dalszej analizy zakwalifikowano
56 publikacji. Dodatkowych 8 publikacji dotgczono do analizy w wyniku zastosowania
metody tzw. kuli $nieznej. Ostatecznie przeglad pelnych tekstéw dotyczyt 64 publika-
cji z lat 1998-2018, w tym odpowiednio: artykutéw teoretycznych i koncepcyjnych
(20), artykutéw z wynikami badan jakosciowych (16), tekstow przegladowych (10),
artykutéw z wynikami badan ilosciowych (9) i innych (9).

W badaniach terenowych wykorzystano cze$ciowo ustrukturyzowane indywidu-
alne wywiady poglebione (IDIs). Badania zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem
scenariusza wywiadu zawierajacego 53 pytania otwarte, na celowo dobranej probie
respondentow — wiascicieli firm lub przedstawicieli naczelnego kierownictwa, posia-
dajacych co najmniej 5-letnie do§wiadczenie na stanowisku kierowniczym. Z badan
wylaczono zaréwno mikroprzedsigbiorstwa, jak rowniez podmioty zalezne z niskim
poziomem autonomii w zakresie opracowywania i wdrazania strategii (spotki corki,
oddzialy i filie zagranicznych korporacji, spétki SP). Kluczowe cechy respondentow
i reprezentowanych organizacji przedstawiono wraz z wynikami w tabeli 1. Wywiady
byly prowadzone na przetomie lat 2019-2020. Sredni czas trwania wywiadu to
ok. 90 minut (od 14 do 38 stron transkrypcji).

Celem badan terenowych byta identyfikacja stylow myslenia strategicznego,
poprzez poglebiong analize opisywanych przez respondentéw zdarzen, decyzjiiich
opinii na temat m.in. procesu formulowania strategii, jej uwarunkowan i efektow.
Wywiady byly nagrywane i transkrybowane, a nast¢epnie poddawane kodowaniu
i analizie w wieloetapowym procesie, zgodnie z rekomendacjami odnoszacymi sie
do projektowania i realizacji badan o charakterze jakosciowym [Creswell, 2009].
W procesie kodowania wykorzystano podej$cie mieszane [Eriksson, Kovalainen,
2016], polegajace na polaczeniu listy kodow opracowanych na bazie literatury (the-
ory-driven approach) z kodami wylonionymi z analizy tresci (data-driven approach).
W celu zmniejszenia tzw. btedu badacza, procedura kodowania zakladata triangu-
lacje badaczy (kazdy wywiad byt analizowany i kodowany niezaleznie przez czte-
rech badaczy').

' Analiza danych byta prowadzona z wykorzystaniem wspolnego zestawu kodow. Zgodno$¢ ocen badaczy
byta na poziomie powyzej 75%.
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3. Wyniki badan

taczenie przeciwstawnych biegunéw — zestawienie zbiorcze

Aby uzyska¢ odpowiedz na pytanie badawcze dotyczace mozliwosci faczenia
przeciwstawnych orientacji w ramach poszczegolnych wymiaréw mysélenia strate-
gicznego, przeprowadzono analiz¢ danych jakosciowych.

Tabela 1. Style myslenia strategicznego — syntetyczne wyniki badan

Wymiary dotyczace tresci myslenia Wymiary dotyczace procesu
strategicznego myslenia strategicznego
sposob
G4 stosunek : przetwarzania 93 4z
podejscie . . zespotowos¢ planowos¢
. do informacgji . oo .
do zmian B . .+ ipartycypacja : i uporzagdkowanie
ID respondenta* otoczenia : i podejmowania
decyzji
] B S > = 2 > =
T 8 2 8 2 § s £ 2 2
s 5. ¢ 2.2 5.2 & 8 g
2 5 2 3 2 = : 3 s &
< 2 8§ 2. = § ® 2. = 3
R1_M_motoryzacja_10-49 X X X X X
R2_K_nieruchomosci_50-250 X X X X
R3_M_budownictwo_10-49 X X X X
R4_M_IT_10-49 X X X X X X X
R5_K_ustugi HR_50-250 X X
R6_M_spozywcza_250+ X
R7_M_edukacja_50-250 X X X X
R8_K_finanse_50-250 X X X X
R9_M_gastronomia_10-49 X X X X X
R10_K_ gastronomia_50-250 X X X X X
R11_K_chemiczna_50-250 X X X X X
R12_M_bezpieczenstwo_250+ X X X X X
R13_elektronika IT_10-49 X X X X X X
R14_M_medyczna_250+ X X X X
R15_M_farmacja_250+ X X X X
R16_M_nieruchomosci_50-250 : X X X X X X X
R17_M_medyczna_250+ X X X X
R18_M_elektronika_10-49 X X X X X X X

* ID respondenta zawiera informacje, takie jak nr respondenta (od 1 do 18), pte¢ respondenta (M/K), branze
i wielko$¢ firmy (mierzong stanem zatrudnienia: 10-49/50-250/250+)

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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W tabeli 1 zaprezentowano wyniki badania respondentéw w poszczegdlnych
wymiarach myslenia strategicznego, z zaznaczeniem wymiaréw, w ktérych wyste-
puja przeciwstawne orientacje u jednej osoby.

Uzyskane wyniki wskazuja, po pierwsze, na mozliwos¢ laczenia przeciwstawnych
orientacji w odniesieniu do wszystkich pigciu wyrdznionych wymiardéw, tj. podej-
$cia do zmian, stosunku do otoczenia konkurencyjnego, sposobu przetwarzania
informacji i podejmowania decyzji, zespotowosci i partycypacji w procesie mysle-
nia strategicznego oraz planowosci i uporzadkowania procesu myslenia strategicz-
nego. Wydaje sig, ze niektére wymiary bardziej niz inne sprzyjaja faczeniu réznych
orientacji w mysleniu strategicznym - najczesciej taka hybrydowos$¢ wystepowata
w odniesieniu do sposobu przetwarzania informacji i podejmowania decyzji, gdy
stratedzy taczyli myslenie intuicyjne z mysleniem analitycznym, natomiast najrza-
dziej respondenci faczyli styl planistyczny ze stylem emergentnym (wymiar doty-
czacy planowosci i uporzagdkowania procesu myslenia strategicznego). Dodatkowo,
tzw. analiza horyzontalna odnoszaca si¢ do poszczegélnych respondentéw pozwala
stwierdzi¢, ze pewne osoby maja wigksze zdolnosci do godzenia przeciwienstw od
innych (zob. np. R16 i R4), prezentujac tzw. paradox mindset. Warto przy tym zauwa-
zy¢, ze umiejetno$¢ faczenia rozbieznych stylow myslenia strategicznego jest raczej
wyjatkiem niz regula. Znaczaco czgsciej wystepuje sytuacja stosowania prostego
stylu myslenia strategicznego, odnoszacego si¢ do jednego z biegunéw w poszcze-
g6lnych wymiarach.

Przyktady taczenia rozbieznych orientacji
w mysleniu strategicznym

Analiza danych jako$ciowych pozwolila zidentyfikowaé wiele niezwykle obra-
zowych i interesujacych cytatéw dotyczacych przejawéw myslenia poszczeg6lnymi
kategoriami. Ze wzgledu na ograniczone ramy objeto$ciowe opracowania zostalto
przywolanych jedynie kilka z nich, ukazujacych faczenie przeciwstawnych i konkuru-
jacych ze sobg orientacji w mysleniu strategicznym (paradox mindsets).

Najbardziej obrazowe cytaty ilustrujace taczenie przeciwstawnych orientacji
w ramach wymiaru zwigzanego z podej$ciem do zmian, wskazuja na mozliwos¢
faczenia stylu myslenia eksploracyjnego (zmiana) z eksploatacyjnym (kontynu-
acja), np. ,Wybieramy te drogi, ktdre sg akceptowalne dla wlascicieli, a tych drog jest
kilka do wyboru. Nie podejmujemy decyzji za bardzo ryzykownych, ale z drugiej
strony, jesli sie nic nie dzieje z kapitalem, to poszukujemy jakichs mozliwosci, zeby
go wykorzysta¢ w odpowiedni sposéb. (...) My sie przygotowujemy tak troche ela-
stycznie, a troche ostroznie” (R16). Innym przykladem moze by¢ stwierdzenie doty-
czace zrodel czy tez przestanek wprowadzania zmian: ,,(nasza) $ciezka dojscia to jest,
mozna powiedzie¢, udoskonalanie... Na biezaco pojawiajg si¢ zakldcenia rynkowe,
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przychodzi co$ do nas z zewnatrz i musimy sobie z tym poradzi¢. Reakcja na czyn-
niki zewnetrzne to jest jedna rzecz. A druga to jest nasza wlasna inwencja tworcza,
i mysle, ze na ten moment to u nas jest pot na pot” (R10).

Kolejng ilustracja polaczenia eksploracji i eksploatacji w mysleniu strategicznym jest
wypowiedz dotyczaca rozwoju nowych produktow: ,,Jak kto$ cos§ nowego wprowadza
na rynek, to zarabia najwiecej pieniedzy” (R4), Swiadczaca o mysleniu w kategoriach
zmian i eksploracji, ale jednocze$nie widoczna jest niska akceptacja ryzyka, charak-
terystyczna dla postawy eksploatacji: ,Nie inwestujemy az tak bardzo intensywnie,
ze nie stawiamy wszystkiego na jedna karte. Jesli ten projekt nie wypali, to trudno.
Firmy nie rozfozy na fopatki” (R4). Co interesujace, w innej czgsci wywiadu ten sam
rozmoéwca charakteryzujac dobrego stratega, podkresla: ,,Dobry strateg powinien by¢
miedzy tym wywazonym a ryzykantem, (...) miedzy ryzykiem a stabilno$cig” (R4).

Jednym z cytatow wskazujacych na mozliwos¢ laczenia rozbieznych orienta-
cji odnoszacych sie do stosunku do otoczenia konkurencyjnego jest wypowiedz
respondenta, ktéry w jednym miejscu moéwi: ,, My jesteSmy otwarci na wspodlprace’,
a w innym podkresla, ze: ,,Co rusz mamy (problem) z podkradaniem klientéw” oraz
»za chwile 20 zakladéw nas podrobi” (R4). Ilustruje to sytuacje, w ktdrej z jednej
strony otoczenie konkurencyjne jest postrzegane w kategoriach wojny, a z drugiej
strony poprzez pryzmat mozliwosci wspolpracy i wspolistnienia.

Wymiar, w ktérym najczesciej wystepowaly sytuacje taczenia rozbieznych orien-
tacji w mysleniu to sposdb przetwarzania informacji i podejmowania decyzji.
Ponizsze cytaty wskazuja na mozliwo$¢ Iaczenia myslenia intuicyjnego z mysleniem
analitycznym. Jeden z respondentow twierdzi, ze: ,,(Strateg) przede wszystkim musi
mie¢ dostep do danych, obiektywnych danych, bo te dane sa potrzebne, zeby moc
o czymkolwiek mysle¢”, ale jednoczes$nie podkresla, ze: ,,dobry strateg to ta osoba,
ktéra ma duza intuicje, czyli takie wyczucie runku’, gdyz ,,75% sukcesu to intuicja”
(R1). Inny respondent w jednym miejscu podkresla znaczenie intuicji w zarzadzaniu
strategicznym poprzez krétkie: ,Doswiadczenie i intuicja. Tylko tak’, podczas gdy
kiedy indziej stwierdza, ze: ,, Intuicja chyba musi by¢, ale... Kalkulacja, wyrachowa-
nie, czysto pragmatyczne liczenie z otéwkiem w reku. To przynosi i powoduje sukces”
(R9). Rozwazania na temat cech stratega prowadza innego respondenta do wniosku,
ze: ,,Poza do$wiadczeniem, poza analizg, poza stanowiskiem, poza duzymi uszami,
czyli stuchaniem rynku, to wydaje mi sig, ze (strateg) powinien przede wszystkim
by¢ czlowiekiem odpornym, absolutnie odpornym na emocje i cztowiekiem abso-
lutnie mys$lacym” (R18).

W obszarze partycypacji w procesie myslenia strategicznego réwniez zaob-
serwowa¢ mozna mozliwosci faczenia indywidualizmu z podejsciem kolektywnym,
np.: ,Staram si¢ by¢ wizjonerem i nadawa¢ kurs pewnym sprawom’, ale jednoczesnie
w dalszej wypowiedzi: ,,decyzje zawsze na koncu podejmuje ja, aczkolwiek zawsze sie
wspieram o mdj zespol. Jesli sa w stanie mnie przekona¢ albo zasia¢ mocne ziarno
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niepewnosci, to ja zastanawiam si¢ i dyskutujemy, prowadzimy burz¢ mézgéow” (R4).
Inny respondent twierdzi, ze: ,,Strateg musi by¢ madrym czlowiekiem, musi przewi-
dywac pewne rzeczy i czesto zostawac ze swoimi pogladami samotny. Sam, bo on wie
lepiej od innych’, ale w dalszej cze¢sci wypowiedzi uzupelnia: ,,Ja robie od czasu do
czasu, nie jest to regularne, ale robie takie nasiadéwki, w ktoérych kazdy ma absolutne
prawo powiedzie¢ wszystko, o czym mysli o strategii, co powinni$my na przysztos¢
robi¢. Scieramy sie wtedy, ale nikt na nikogo sie nie obraza’, gdyz ,,strategia powinni
sie zajmowac ci, ktdrzy prowadza firme, bo oni wiedzg na ile mozna, w ktérym
momencie mozna i ktérg drogg mozna p6j$¢. Natomiast ten strateg powinien miec¢
bardzo duze uszy, poniewaz musi stucha¢, musi stucha¢ rynku i musi stucha¢ czesto
ludzi, ktérzy w tej branzy istnieja. I to, co ja robie, to ja stucham tez swoich” (R18).
Najtrudniejsze wydaje si¢ faczenie stylu planistycznego ze stylem emergentnym,
w ramach wymiaru planowos$¢ i uporzadkowanie procesu myslenia strategicz-
nego. W badanej probie tylko jeden respondent zaprezentowal takie potaczenie,
pozostali natomiast dos¢ wyraznie plasowali si¢ na jednym badz drugim biegunie.
Laczenie stylow planistycznego z emergentnym przejawia si¢ miedzy innymi w tym,
jak sa postrzegane zmiany w otoczeniu. Z jednej strony bowiem stwierdzono, ze:
»ten rynek jest zbyt dynamiczny, by prognozowac na przyszlos¢. Raczej staramy sie
rozwazac rézne scenariusze, ktore moga wystapic i dzisiaj si¢ do nich przygotowac”,
gdyz ,,(nasze) mocne strony - elastycznos$¢ we wszystkich obszarach”, z drugiej jed-
nak, ze: ,,podoba mi si¢ to, Ze jesteSmy przygotowani na to, co nastepuje. Nasz pomyst
przewidywania réznych scenariuszy si¢ sprawdzil. Nic nas nie zaskoczylo” (R16).
Te pozorng sprzecznos$¢ wyjasnia stwierdzenie, ze: ,,najwazniejsza jest elastycznos¢
w dostosowywaniu celéw nizszego poziomu do celéw ogélnych, ktére powinny by¢
stale. Problemem jest czasem w innych firmach to, ze te cele nizszego rzedu sg bar-
dzo sztywno rozumiane i to jest nieporozumienie. One powinny by¢ bezwzglednie
dostosowane do warunkéw rynkowych, do mozliwosci, ktdre si¢ pojawiajg na rynku,
do zmieniajgcej si¢ konkurencji. To chyba najwigksze wyzwanie dla strategow” (R16).

Podsumowanie

Przeglad literatury z zakresu zarzadzania strategicznego wskazuje na mozliwosci
taczenia opozycyjnych podejs¢ znajdujacych odzwierciedlenie w stylach myglenia,
np. eksploracji i eksploatacji [Lubatkin et al., 2006; Sage et al., 2010; Sushil, 2012]
czy konkurencji i wspolpracy [Bengtsson, Kock 2000; Luo, 2004; Dagnino, Padula,
2002]. Jednakze w wiekszosci badan wspdtwystepowanie przeciwstawnych opcji jest
analizowane na poziomie organizacji jako calosci (np. wyboréw i decyzji strategicz-
nych), a nie poszczegolnych jednostek (w odniesieniu do procesu myslenia strate-
gicznego) [Bonesso et al., 2014].
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Rezultaty przeprowadzonych badan terenowych, w odpowiedzi na postawione pyta-
nie badawcze, potwierdzity mozliwosci taczenia przeciwstawnych orientacji na pozio-
mie indywidualnym, w obszarze reprezentowanego stylu myslenia strategicznego.
Mozliwosci te odnosza si¢ do wszystkich pieciu wymiaréw, a mianowicie podejscia
do zmian, stosunku do otoczenia konkurencyjnego, sposobu zbierania informacji
i podejmowania decyzji, zespotowosci i partycypacji w procesie myslenia strategicz-
nego oraz planowosci i uporzadkowania procesu myslenia strategicznego. Wydaje
sie, ze niektére wymiary bardziej sprzyjaja takiemu aczeniu rozbieznych orientacji
(np. sposob zbierania informacji i podejmowania decyzji) niz inne (np. planowos¢
i uporzadkowanie procesu myslenia strategicznego).

Analiza jako$ciowa wywiadéw pozwolita na zidentyfikowanie jednostek o zto-
zonym stylu my$lenia, niekiedy paradoksalnym, taczacym w sobie przeciwstawne
orientacje, a przywolane cytaty dodatkowo ilustruja owo interesujace zjawisko facze-
nia przeciwienstw. Tym samym, myslenie strategiczne jawi si¢ jako proces zlozony
i wpisujacy si¢ w obszar paradoksow [zob. np. Griffin et al., 2021; Karhu, Ritala, 2020;
Schad et al.,, 2016; Smith, Lewis, 2011], gdzie s3 prezentowane rézne strategie radze-
nia sobie z faczeniem przeciwienstw i z dwuznacznoscig, m.in. poprzez akceptacje,
oddzielenie przedmiotowe, rozdzial czasowy lub synteze [Poole, Van de Ven, 1989;
Smith, Lewis, 2011].

Nalezy podkredli¢, ze w przedstawionych badaniach analiza zostata przeprowa-
dzona na poziomie indywidualnym (jednostki). Rozpoznanie mozliwosci (a takze
potrzeb) taczenia przeciwienstw i uzupetniania si¢ poszczegolnych orientacji i sty-
16w myslenia strategicznego na poziomie zespoléw zarzadzajacych (top management
teams) jest odrebng kwestia, takze pozostajaca w obszarze zainteresowan autorow.
Jednym z celéw calego projektu badawczego jest bowiem opracowanie typologii
stylow myslenia strategicznego i narzedzia do ich identyfikacji. Wspomniane kon-
cepcja i narzedzie bedg pomocne w formowaniu skutecznych zespotéw zarzadzaja-
cych, komplementarnych pod wzgledem wystepujacych stylow myslenia i faczacych
odmienne perspektywy.

W badaniach myslenia strategicznego mozna wyrézni¢ dwa gtéwne nurty. W pierw-
szym z nich przyjmuje si¢, ze poszczegdlne wymiary poznawcze identyfikowane
w ramach myslenia strategicznego maja cechy dychotomiczne, wykluczajace sie
[Liedtka, 1998], a stratedzy przyjmujg jeden lub drugi styl myslenia. Drugi nurt badaw-
czy traktuje te przeciwne wierzchotki jako odrebne cechy, ktére moga wspotistnie¢
i si¢ faczy¢ [Heracleous, 1998; Hussey, 2001; Sushil, 2012]. W nurcie tym podkresla sie
wage dialektyki i oburecznosci i postuluje myslenie paradoksalne, w ktorym wspot-
istnieje np. eksploracja i eksploatacja lub myslenie intuicyjne i analityczne. Uzyskane
przez autoréw wyniki badan, wskazujace na mozliwos¢ taczenia przeciwstawnych
perspektyw myslenia strategicznego, wpisuja sie w drugi z tych nurtéw i wzbogacaja
jego dorobek zaréwno teoretyczny, jak i empiryczny.
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Wyniki prowadzonych badan pozwalaja na zintegrowanie i wzbogacenie wie-
dzy z zakresu zarzadzania strategicznego i poza implikacjami poznawczymi i empi-
rycznymi, majg réwniez wymiar aplikacyjny. Autorzy majg swiadomos¢ istnienia
ograniczen przeprowadzonych badan, charakterystycznych dla badan jakosciowych
i zwigzanych m.in. z doborem celowym, subiektywizmem respondentéw czy brakiem
mozliwosci statystycznej generalizacji wynikéw [Bennett, Elman, 2006; Gerring,
2007; Yin, 2009]. Warto jednak podkredli¢, ze przedstawione etapy badan traktowac
nalezy jako badania eksploracyjno-konfirmacyjne. Obecnie sg realizowane badania
ilo$ciowe (n = 184) zwiazane z przygotowaniem i walidacja narzedzia do identyfika-
cji stylow myslenia strategicznego.

Badania pogtebione ujawnity réwniez nowe interesujace obszary i kierunki badan,
zwigzane z m.in. antecendencjami i nastepstwami stosowania poszczegoélnych sty-
lé6w myslenia strategicznego, stanowigc inspiracj¢ do podejmowania dalszych badan
w tym obszarze.
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JAK MYSLA STRATEDZY? O ZBIEZNYCH | ROZBIEZNYCH
ORIENTACJACH W MYSLENIU STRATEGICZNYM

Streszczenie

Celem artykutu jest zbadanie mozliwos$ci taczenia przeciwstawnych orientacji w ramach
stylu myslenia strategicznego. W artykule dokonano prezentacji wynikéw badan literaturo-
wych i empirycznych. Na podstawie systematycznego przegladu literatury zostal opracowany
wielowymiarowy konstrukt opisujacy styl myslenia strategicznego, ktory nastepnie wyko-
rzystano jako podstawe w badaniach jako$ciowych. Badania te obejmowaly indywidualne
wywiady pogtebione (IDIs) (n = 18) z menedzerami najwyzszego szczebla. Uzyskane wyniki
wskazuja na mozliwo$¢ faczenia przeciwstawnych orientacji w ramach wszystkich pieciu ziden-
tyfikowanych wymiaréw opisujacych styl my$lenia strategicznego, wpisujac si¢ tym samym
w dorobek literaturowy z obszaru paradokséw i oburecznosci strategicznej.

SEOWA KLUCZOWE: MYSLENIE STRATEGICZNE, STYLE MYSLENIA
STRATEGICZNEGO, PARADOKS, OBURECZNOSC STRATEGICZNA

Kobpy KrAsYFIkAcI JEL: L2, 1.20, L21, M12

HOW DO STRATEGISTS THINK? ABOUT CONVERGENT AND
DIVERGENT ORIENTATIONS IN STRATEGIC THINKING

Abstract

The goal of the paper is to present the literature review results and empirical findings on
combining opposite orientations within a strategic thinking style. The construct with five
independent dimensions describing a strategic thinking style was conceptualized based on
a systematic literature review and used as a framework in the qualitative study. The empirical
study includes individual in-depth interviews (n=18) with top-level managers. The findings
show it is possible to combine opposite orientations in all five identified dimensions describing
the strategic thinking style in line with the literature on paradoxes and strategic ambidexterity.

KEYWORDS: STRATEGIC THINKING, STRATEGIC THINKING STYLES, PARADOX,
STRATEGIC AMBIDEXTERITY
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Wprowadzenie

Przedsigbiorcy maja konkretne zadanie [Glapinski, 2012], ktérym jest m.in. okres-
lenie kierunku dzialalnos$ci firmy wraz ze wszystkimi jej aspektami, co w perspektywie
powinno prowadzi¢ do optymalnego rozwoju przedsigbiorstwa [Teece, 2007: 3-27;
Obiefuna, 2014: 93-105; Wach, 2015; Gldd, Krasnicka, 2018]'. Wobec powyzszego
kazdy przedsigbiorca, zaréwno poczatkujacy, jak i ten, ktory juz dtugo prowadzi swoj
biznes, powinien posiada¢ swdj wlasny, niepowtarzalny — bedacy hybryda podswia-
domych zachowan, sposobéw myslenia, decyzji, postaw i emocji — model nawykow.
W opinii autoréw stanowi on czynnik krytyczny i decyduje o funkcjonowaniu firmy
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! Jakkolwiek ustawa uzywa okreslenia przedsiebiorca, to w przypadku przedsigbiorstw mozna mowi¢
takze o osobie wlasciciela, definiowanego jako osobe fizyczna, osobe prawna lub jednostke organizacyjna,
ktora posiada zdolno$¢ prawng, wykonujaca dziatalnos¢ gospodarcza (Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo
przedsiebiorcow, Dz.U. 2018 poz. 646). Na kazdym wlascicielu przedsiebiorstwa spoczywa odpowiedzialno$é
wykazywania postawy przedsiebiorczej, co jest kluczowe w kontekscie rozwazan prezentowanych w niniejszym
opracowaniu. W kontekscie powyzszego pojecia wladciciel, przedsiebiorca czy przedsiebiorczy menedzer beda
traktowane jako synonimy.
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z jednej strony, z drugiej zad implikuje mozliwo$¢ wzrostu wartosci przedsiebiorstwa
w skomplikowanych i niepewnych warunkach otoczenia [Romanowska, 2001; 2012].

Jakkolwiek analiza literatury przedmiotu wykazala, ze prowadzono badania od-
noszace si¢ do przedsiebiorczych menedzeréw [Bratnicki, 2001] z perspektywy oceny
ich wiedzy [McKeen, Staples, 2003; Sopinska, 2012], cech [Zakrzewska-Bielawska,
2009; Dyduch, 2011], profesjonalizmu [Wachowiak, 2002; Kubik, 2012], skutecznosci
[Bartkowiak, Januszek, 1999; Drucker, 1994], krotkowzrocznosci [Czakon, 2020] czy
kompetencji [Rakowska, Sitko-Lutek, 2000], to jednak stosunkowo rzadko artykuto-
wano - oparty na analizie wynikéw badan wlasnych - postulat dotyczacy nawykow
skutecznych przedsigbiorcow. Dlatego dazac do uzupelnienia istniejacej luki w wie-
dzy, przeprowadzono cykl badan, ktérych gtéwnym celem byla ocena podswiado-
mych zachowan, sposobdw myslenia, decyzji, postaw i emocji (hybrydowy model
nawykow) reprezentowanych przez polskich przedsigbiorcow — wiascicieli przedsie-
biorstw produkcyjnych dzialajacych w sektorze technicznych $rodkéw transportu
rolniczego (produkcja maszyn rolniczych).

Gl6wny ciezar badania w ramach prezentowanego obszaru zostat polozony na ana-
liz¢ desk research obejmujaca dostepne zrddla literaturowe dotyczace przedsigbior-
czo$ci menedzerskiej [m.in. Stevenson, Harmeling, 1990; Bygrave, 1993; Dyduch,
2004; Thornberry, 2006; Cardon et al., 2009; Peterson et al., 2009; Morris, Kuratko,
2002; Bratnicki, 2005; Marjanski, 2013; Bar-On, Parker, 2001]. W celu przeniesienia
przedmiotowego zagadnienia na poziom sektora maszyn rolniczych i oceny rozbiez-
noséci pomiedzy poziomem postulowanym a stanem obecnym, w analizie wykorzy-
stano réwniez wyniki badania przeprowadzonego wsrod celowo dobranej grupy
przedsiebiorstw, w ramach ktorego ankietowani udzielali odpowiedzi odno$nie do
antycypowanego poziomu pod$wiadomych zachowan, sposobow myslenia, decyzji,
postaw i emocji przedsiebiorczych menedzeréw. Badanie to stanowilo punkt wyjscia
zdefiniowania luki w zakresie przyswojenia wyartykutowanych — w modelu badaw-
czym — mikrofundamentow?.

Zasadniczym problemem pracy bylo poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o po-
ziom zachowan, sposobow myslenia, decyzji, postaw i emocji definiujgcy wybranych
wlascicieli (dobér celowy) polskich przedsigbiorstw wytwérczych dziatajgcych w sek-
torze technicznych srodkow transportu rolniczego. Poglebione obserwacje doprowa-
dzily do sformutowania problemoéw szczegdtowych, wyrazonych w postaci pytan: (1)
Jaka jest istota i znaczenie zachowan, sposobéw myslenia, decyzji, postaw i emocji

2 Na gruncie wylaniajacych sie badan w obszarze nauk o zarzadzaniu i jakosci rozpoznanie mikrofun-
damentdéw odnosi si¢ do identyfikacji oraz analizy nawykéw dotyczacych pojedynczych czlonkéw organizacji
[Powell, Colyvas, 2008: 276], aczkolwiek ograniczonych do kadry zarzadzajacej [Helfat, Peteraf, 2015]. Ich
zadaniem jest identyfikacja gtéwnych komponentéw lezacych u podstaw danego zjawiska. Tym bardziej, ze
funkcjonowanie systemu jako catoéci (przedstawionego w kategorii ,,nawyki”) zalezy od zbioru relacji miedzy
jego elementami (mikrofundamenty) [Niewiadomski, 2021: 187].
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rozpatrywanych w kontekscie przedsigbiorczosci? (2) Jakie mikrofundamenty two-
rzg hybrydowy model nawykow przedsiebiorczych menedzeréw? (3) Jaka jest hie-
rarchia waznos$ci — wyselekcjonowanych w modelu - nawykéw przedsiebiorczych
menedzeréw? (4) Jakie niedomagania cechuja badang kadre menedzerska — wiasci-
cieli przedsigbiorstw wytworczych dziatajacych w sektorze technicznych $rodkow
transportu rolniczego?

Znalezienie odpowiedzi na te pytania warunkuje mozliwo$¢ rozwigzania pro-
blemu gtéwnego. W kontekscie przyjetych celéw oraz problemdéw badawczych sfor-
mulowano nastepujace przypuszczenie: Istnieje rozbieznos¢ pomiedzy postulowanym
a rzeczywistym poziomem w zakresie przyswojenia okreslonych zachowan, sposobow
myslenia, decyzji, postaw i emocji przez badanych wlascicieli przedsigbiorstw wytwor-
czych dziatajgcych w sektorze technicznych srodkéw transportu rolniczego (luka).

Prowadzone badania mialy charakter zaréwno diagnostyczny, jak i weryfikacyjny.
Dotyczyly one zwigzkéw pomiedzy zmiennymi opisujgcymi nawyki (mikrofunda-
menty) oraz wymaganiami rynku, przedsiebiorstwa i charakteru prowadzonej dzia-
talnosci gospodarczej, identyfikujac badang rzeczywisto$c.

Rozwazania zawarte w publikacji s3 umiejscowione w naukach o zarzadzaniu i ja-
kosci, w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi oraz przedsiebiorczosci — a doklad-
niej w obszarze przedsigbiorczosci technologicznej [Cyfert et al., 2014].

1. Punkt wyjscia

Opracowanie nawigzuje do przedsiebiorstw przemystowych [Gorynia, 1999]
zwigzanych z budowa maszyn rolniczych (techniczne $rodki transportu rolniczego),
gdyz przede wszystkim takie instytucje byly obiektami dotychczasowych badan au-
torow. Ich wyniki prezentowano w odrebnych publikacjach [Nogalski, Niewiadom-
ski, 2022]. Mialy one charakter wycinkowy i nie stanowily jeszcze pelnej weryfikacji
koncepcji prezentowanej w niniejszej publikacji.

Znamienng cechg rynku maszyn rolniczych jest wystegpowanie na nim wyjatkowo
licznej grupy samodzielnych podmiotéw reprezentujacych podaz. Sg one zréznico-
wane pod wzgledem wielkosci i poziomu techniczno-ekonomicznego, zréznicowanej
formy prawnej’ i struktury kapitalowej, struktury zorganizowania, modelu biznesu,
lecz dosé¢ spdjne pod wzgledem nadzoru wlascicielskiego (w przypadku tych przed-
siebiorstw mozna méwic o osobie wlasciciela — przedsiebiorcy).

W zwigzku z tym zakres podmiotowy badan obejmuje wlascicieli przedsigbiorstw
produkcyjnych funkcjonujacych w sektorze maszyn rolniczych w Polsce. Ograniczenie

3 Wykonujg dziatalno$¢ gospodarcza jako osoby fizyczne, osoby prawne lub jednostki organizacyjne,
ktére posiadaja zdolno$¢ prawna.
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zasiegu badan jest zabiegiem celowym, bowiem to osoba przedsigbiorcy jest ogniwem
faczacym rynek (otoczenie) i przedsigbiorstwo, oddzialujagcym na oba systemy i ksztal-
tujacym relacje miedzy nimi [Bridge, O’Neill, Cromie, 1998; Burns, 2002; Lobontiua,
Lobontiu, 2014]. Sprawne, efektywne i skuteczne zarzadzanie stanowi wspolczesnie
kluczowy element sukcesu rynkowego kazdego przedsigbiorstwa [Kiezun, 1998],
a szczegOlnie przedsiebiorstwa produkcyjnego, bez wzgledu na obszar geograficzny
dzialania, strukture, oferte i rynek, na ktérym dziata. Wymaga holistycznej wiedzy
dotyczacej funkcjonowania przedsiebiorstwa [Szymanski, Szczawinski, 2005; Wacho-
wiak, 2006; Sudol, 2006]. Dzialanie na styku podmiotu gospodarczego i otoczenia
stawia szczegolne wymagania w zakresie okreslonych zachowan, sposobéw myslenia,
decyzji, postaw i emocji, definiowanych jako nawyki. Jakkolwiek proba oparcia na tej
koncepcji procesu kierowania i doskonalenia wymaga ich oceny, to do tej pory nie
podejmowano prac badawczych zmierzajacych do uporzadkowania i catosciowego
opracowania wiedzy o nawykach przedsiebiorczych menedzeréw, skoncentrowanych
na osobie wiasciciela z odniesieniem do przedsigbiorstw budowy maszyn rolniczych.

Wydaje si¢, ze zlozonos¢ probleméw i mate, jak dotychczas, naukowe rozpozna-
nie uzasadniaja traktowanie poruszanych kwestii jako przedmiotu badan [Andrzej-
czyk, 2016]. Dodatkowe potwierdzenie potrzeby podjecia badan wynika réwniez
z nastepujacych faktéw: (1) na rynku wydawniczym zauwaza si¢ niedostatek na-
ukowych opracowan na temat nawykow przedsigbiorczych menedzeréw, zwlaszcza
w odniesieniu do osoby wtasciciela i przedsiebiorstw budowy maszyn*; (2) rosnaca
konkurencja wymaga wigkszego zaangazowania i profesjonalizacji dziatan samego
przedsigbiorcy (wlasciciela); (3) to osoba przedsiebiorcy ma istotny wplyw na wyniki
i rozwoj przedsigbiorstwa; (4) otrzymane wyniki badan pozwolg na wskazanie obsza-
réw wymagajacych doskonalenia (umozliwi to tworzenie skutecznych programow
rozwoju). Opracowanie to efekt wieloletnich naukowych dociekan i praktycznych
dzialan autoréw (obserwacja uczestniczaca), ale tez licznych dyskusji z wlascicielami
firm podczas spotkan zawodowych.

Zgodnie z zalozeniami autoréw wyniki pracy majg stanowi¢ podstawe $wiadomej
strategii rozwoju przedsigbiorcy, strategii, ktéra polega na systematycznej ewaluacji
wlasnych zasobdw i mozliwosci w kontekscie zmieniajacych sie warunkow i potrzeb
przedsiebiorstwa i rynku. Maja pokazac szersza perspektywe analizy i samodosko-
nalenia w kontekscie nadchodzacych wyzwan oraz dostarczy¢ praktycznych wska-
zowek w tym zakresie.

4 Literatura przedmiotu odnosi si¢ przede wszystkim do ogolnych opiséw, list, profiloéw lub macierzy
(niska warto$¢ poznawcza dla praktyki zarzadzania).
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Hybrydowy model nawykéw przedsiebiorczych menedzeréw — samoocena... .

2. Materiat i metoda

Jakie mikrofundamenty (wymiary) nalezy uwzgledni¢, dokonujac oceny zachowan,
sposobow myslenia, decyzji, postaw i emocji definiujacych wlascicieli (przedsiebior-
cow) polskich przedsiebiorstw wytworczych dzialajacych w sektorze technicznych
srodkéw transportu rolniczego? Czy model badawczy powstaly w wyniku dyskusji
eksperckiej (A)° odzwierciedla parametry mogace stanowi¢ podstawe samooceny?
Poglebione studia w obszarze zakreslonym podjetym problemem, wlasne obserwa-
cje praktyki gospodarczej oraz — zorientowane na opracowanie modelu badawczego
- badania eksperckie [zob. Nogalski, Niewiadomski, 2022] doprowadzity do sfor-
mulowania pytan szczegdétowych, ktérych rozwiazanie warunkowalo uzyskanie ca-
tosciowej odpowiedzi na problem gtéwny.

Przedstawione w pracy badania (B) realizowano w okresie styczen-luty 2022 roku.
Jako ze — skonkretyzowany w niniejszej pracy — obszar badan wymagat od responden-
tow dysponowania odpowiednig wiedzg fachowg (losowo dobrany respondent moze
by¢ jej pozbawiony), badaniem objeto wylacznie 44 celowo dobranych przedsigbiorcow
- wlascicieli przedsigbiorstw produkcyjnych dziatajacych w sektorze maszyn rolni-
czych. Realizacja badan przy wykorzystaniu doboru celowego wydaje si¢ uzasadniona,
przede wszystkim w odniesieniu do obszaru badawczego, ktéry wymagal zaawan-
sowanej wiedzy i zdolnosci do samooceny (schemat realizacji badan - rysunek 1).

Rysunek 1. Schemat realizacji badan

Va—y
Model badawczy Stan pozadany Punkt wyjscia A
=
< ST T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
T ||f {
2 ! Weryfikacja empiryczna i 3
] o
& £
v
35’ Nawyki przedsiebiorcéw — samoocena 2 B
-
v
3
Whioski i rekomendacje — analiza luki

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

5 Projektowanie katalogu mikrofundamentéw i jego weryfikacja empiryczna — stanowigcego model
badawczy - zaprezentowano w autorskim opracowaniu Nawyki przedsigbiorczych menedzerow - portret w opinii
przedsigbiorstw sektora technicznych srodkéw transportu rolniczego, przygotowanym w ramach XI Konferencji
Naukowej ,,Zarzadzanie rozwojem organizacji. Problemy zarzadzania w $wiecie smart’, organizowanej przez
Instytut Zarzadzania Politechniki £6dzkiej pod przewodnictwem prof. Agnieszki Zakrzewskiej-Bielawskiej.
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Czes$¢ uczestniczacych w badaniu przedsigbiorstw jest zorganizowana w formie
spotki (45,45%). Ponad polowa badanych to osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢
gospodarczg (54,55%). Biorac pod uwage rozktad ze wzgledu na przewazajacy cha-
rakter produkc;ji, deklarowano produkcje masowa lub wielkoseryjng (56,82%), pro-
dukcje krétkoseryjna (34,09%) lub produkcje jednostkowa (9,09%).

Wisrod przedsigbiorcow znalazla sie grupa osoéb pomiedzy 41. a 50. rokiem Zycia
(29,55%); zaledwie 2,27% stanowili ankietowani w przedziale wiekowym do 30 lat,
13,64% badanych to osoby w wieku miedzy 31. a 40. rokiem zycia, 36,36% miafo od
51 do 60 lat, a 18,18% — powyzej 60 lat. Szczegélowe dane zobrazowano w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka badanej zbiorowosci pod wzgledem wieku (n=44)

Wiek Przedsiebiorcy
liczba %
do 30 lat 1 2,27
od 31 do 40 lat 6 13,64
od 41 do 50 lat 13 29,55
od 51 do 60 lat 16 36,36
powyzej 60 8 18,18
Ogétem 44 100,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiréd badanych zdecydowanie przewazata grupa osob legitymujacych sig wy-
ksztalceniem wyzszym (54,55%), 29,55% respondentéw deklarowato wyksztalcenie
$rednie, natomiast 15,90% — zawodowe.

W toku prowadzonych badan podjeto probe interpretacji wynikow oraz glebszej
analizy opartej na deklaracjach respondentéw. Kluczowym etapem byt opis uzyska-
nych danych, zdefiniowanie luki oraz dokonanie interpretacji danych.

3. Wyniki badan wtasnych

W warunkach gospodarki rynkowej charakteryzujacej sie duza zmiennoscia oto-
czenia, wzrastajacym poziomem konkurencyjnosci i internacjonalizacji, realizacja
zadan i procesu zarzadzania przez przedsiebiorcow wymaga ciaglego doskonalenia.
Jakkolwiek zarzadzanie nie bylo nigdy sztuka prosta, to sytuacja jest zlozona ze wzgledu
na mnogos¢ koncepcji je wspomagajacych. Majac powyzsze na uwadze, w pracy pod-
jeto badania pozwalajace rozpozna¢ poziom zachowan, sposobéw myslenia, decyzji,
postaw i emocji u wybranych wiascicieli (dobdr celowy) polskich przedsigbiorstw
wytworczych dzialajacych w sektorze technicznych srodkéw transportu rolniczego.
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Okazjg do przedstawienia badan jest zorganizowana przez zespdt prof. M. Roma-

nowskiej konferencja pod hastem ,,Przedsiebiorstwo hybrydowe” W tabeli 2 przed-
stawiono najwazniejsze wyniki badan adekwatne do podejmowanej - w ramach
konferencji - tematyki.

Tabela 2. Samoocena przedsigbiorcéw — wyniki badan wtasnych

Skala ocen
Lp. Nawyki 1 2 3 4 5 Srednia
%
1 | Otaczam sie ludZmi podobnie myslacymi. Rozumiem - - 4 13 27
znaczenie pracy zespotowej. Tworze wzajemnie korzystne 4,52
relacje z otoczeniem - - 91 29,5 614
2 - Mam energie ptynaca z pasji 1 1 - 15 27 450
23 23 — 341 61,4

3 | Mam fatwos¢ komunikacji, ktéra staram sie doskonali¢ - - 4 15 25 448
- - 91 341 568 '

4 - Biore odpowiedzialnos¢ za swoje dziafania i ich wyniki - - 5 13 126 e
- - M4 295 591 "

5 | Dostrzegam okazje tam, gdzie inni widza tylko przeszkody. - 1 3 15 25
Szukam rozwigzan, a nie probleméw i barier _ 23 68 341 568 4,45

6 - Doprowadzam sprawy do korica - - 2 2 21 v

= = 45 47,7 41,7

7 : Mam jasne i sprecyzowane wyobrazenia o tym, czego - - 4 18 22
pragne. Dokfadnie planuje swéj rozwéj _ _ 91409 500 441

8 : Szybko i sprawnie radze sobie z problemami. Nie uciekam - - 2 122 12 o
od wyzwar - - | 45 500455

9 | Cechuje mnie elastyczno$¢ i gotowos¢ na zmiany, ktére - 1 5 14 24 439
antycypuje. Traktuje je jako okazje _ 23 11,4 31,8 545 ’

10 . Podejmuje wywazone ryzyko - - 4 19 21 439
= = 91 432 477 '
11 | Zadaje wiasciwe pytania, z ktérych wynika méj efektywny, _ _ 5 18 2
pozytywny stosunek do rzeczywistosci. Rozumiem, ze 436
im trafniejsze zadam pytania, tym cenniejsze pozyskam !
Lo - - 11,4409 47,7
odpowiedzi i rezultaty
12 : Ponad formalne wyksztatcenie przedktadam fachowa - - 3 22 19
wiedze w swojej branzy. Jestem specjalista w swojej 4,36
dziedzinie. Posiadam konkretna wiedze - - 68 500 432
13 | Wprowadzam nowe pomysty, a nie nasladuje starych. - 2 3 17 22
Jestem otwarty na innowacje _ 45 68 386 500 4,34
14 . Mysle praktycznie - 1 6 15 22 432
- 23 136 341 500
15 i Polegam na sobie - 2 2 20 20 432
- A5 45 455 455
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cd. tabeli 2
Skala ocen
Lp. Nawyki 1 2 3 4 5 Srednia
%
16 | Wierze w siebie. Poczucie wartosci nie wynika jednak z tego, : 1 1 4 16 22
co posiadam 23 23 91 364 50,0 430
17  Potrafie hierarchizowa¢ zadania - 2 4 18 20 427
- 45 91 409 455 "
18 : Panuje nad myslami i emocjami - 2 2 22 18 427
- 45 45:50,0: 40,9
19 | Wyrdznia mnie cierpliwos¢ i upor - 1 6 18 19 4,25
- 2,3 13,6 1 40,9 : 43,2
20 | Nie porzucam marzen 1 2 5 14 22 423
23 45 1,4 31,8 500
21 : Mam potrzebe zdobywania wiedzy. Bez przerwy sie ucze. - 1 4 23 16
Pytam, obserwuje, czytam, stucham i eksperymentuije _ 23 91523 364 423
22 : Stawiam sobie ambitne cele, ktére pobudzaja mnie do - 1 6 20 17
dziatania - 23136 455 386 420
23 : Swiadomie i metodycznie pracuje na sukces - 2 6 18 18 418
- 4,5 13,6 . 40,9 - 40,9
24 | Rozumiem warto$¢ zmagania sie z przeciwnosciami, ktérych © — 1 6 22 15
inni unikaja ~ 23 16 500 31
25 : Aktywnie i Swiadomie ksztattuje swoja przysztosé 1 2 5 18 18 414
23: 45: 11,4 40,9 : 40,9
26 : Podejmuije sie dziafan, ktérych nikt inny sie nie podejmuje; 1 - 8 18 17
nie zraza mnie ,ptyniecie pod prad”. Podejmuje decyzje 414
niepopularne” 23 - 182 40,9 : 386
27 - Cechuje mnie odpornos¢. Kiedy wiekszos¢ rezygnuje, tym 1 1 8 16 18
bardziej staje do walki 23 23 182 364 40,9 4n
28 : Porazki sktaniajg mnie do ponownego dziatania - 1 7 25 n 4,05
- 2,3 159 56,8 250
29 : Potrafie znaleZ¢ sposéb, by w petni wykorzysta¢ swéj 1 2 9 15 17
potencjat. Wykorzystuje wiasne atuty 23 45 20,5 341 386 4,02
30 : Potrafie przyznac sie do btedu, mam zaufanie do wiasnych - 2 9 21 12
kompetengji, ale nie cechuje mnie pycha. Ucze sie od innych _ 45 20,5 47,7 273 3,98
31 . Jestem menedzerem wolnym od komplekséw 2 2 7 17 16 3,98
45 45 159 386 364
32 i Dbam o zdrowie - 2 12 19 n 389
- 45273 432 250
33 : Rozumiem, ze moje przedsiebiorstwo nie moze rosnac 2 3 16 14 9
w tempie szybszym od rozwoju osobistego 45 68 364 318 205 3,57
34 . Nie odktadam niczego na pézniej 5 3 14 n n o
11,4 68 31,8: 250 250 '
35 : Cechuje mnie skfonnos$¢ do niewymuszonej koncentracgji 4 5 16 12 7 330
91 1,4 364273 159

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Badani przedsigbiorcy swiadomi sg tego, jak wielki wptyw na ich zachowanie
wywieraja wspotpracownicy, ktérymi si¢ otaczaja. Wskazuja na znaczenie pracy ze-
spotowej i zdolnos¢ ksztattowania relacji z otoczeniem (4,52). Swiadomi sg tego, ze
powinni przebywa¢ w gronie wspotpracownikéw myslacych pozytywnie, o podob-
nym stanie ducha, pracujacych nad rozwojem firmy i dynamicznie ksztaltujacych
wlasng osobowos¢. Nastepuje wowczas nagromadzenie, i co za tym idzie, spotego-
wanie dzialania pozytywnej energii, ktéra wynika z realizowanej pasji (4,50). W kon-
tekscie relacji miedzy ludzmi zauwaza si¢ wysoki poziom przyswojenia umiejetnosci
interpersonalnych przedsiebiorcow, ktdre zalicza sie do tzw. kompetencji miekkich,
tj. kwalifikacji majacych zwigzek z osobowoscia i charakterem. Latwos¢ komunika-
cji, ktorg przedsigbiorcy staraja si¢ doskonali¢, pozwala im osiggac korzysci ptynace
z kontaktow z innymi (4,48).

W toku realizowanych badan zwrécono uwage na postawe w pracy i dzialania
menedzera. Wyartykulowano nawyk bycia odpowiedzialnym za funkcjonowanie
calej firmy, podejmowane decyzje oraz skutki, jakie one moga przynosi¢. Zauwaza
sie pelng $wiadomo$¢ poczynan przedsiebiorcow, ktorzy potrafia bra¢ na siebie od-
powiedzialno$¢ za wyniki, procesy pracy, pracownikow czy sposdb dochodzenia do
oczekiwanych efektow (4,48). Odpowiedzialno$¢ pojawia sie w formutowaniu zadan,
uprawnien (kompetencji) czy przypisywanych formalnie pracownikom na stanowi-
sku pracy obowigzkom.

Jakkolwiek w procesie zarzadzania koniecznym jest poprawne zdefiniowanie
wigzki celéw organizacji, bedacej zbiorem gléwnych celéw strategicznych, to trzeba
podkresli¢, ze przedsigbiorcy starajg si¢ dostrzegac okazje, zwlaszcza tam, gdzie inni
widza tylko przeszkody. Szukajg rozwigzan, a nie problemoéw i barier uniemozliwia-
jacych osigganie celow (4,45), doprowadzajg sprawy do konca (4,43).

Wspdlczesne srodowisko pracy charakteryzuje si¢ koniecznoscia ciaglego dosto-
sowywania si¢ do zmian i nowych okolicznosci, szybkiego uczenia si¢. Nowe tech-
nologie, produkty, coraz wigksze i bardziej zréznicowane oczekiwania odbiorcéw,
a takze niezbedna w pracy mobilnos¢ czasowa i terytorialna, wymagaja od przedsie-
biorcéw zdolnosci adaptacyjnych, tzn. szybkiego dostosowania si¢ do zmiany oraz
umiejetnosci sprawnego dzialania w niestabilnym badz szybko zmieniajacym sie
otoczeniu. Przedsiebiorcéw, ktérzy maja jasne i sprecyzowane wyobrazenia o tym,
czego pragng, dokladnie planujgcych swodj rozwoj (4,41), szybko i sprawnie radza-
cych sobie z problemami (4,41), cechuje elastycznos¢ i gotowo$¢ na zmiany, ktdre
traktujg jako okazje (4,39).

W sytuacji, w ktdrej przychodzi obecnie funkcjonowac wspdlczesnym przedsie-
biorstwom, bezpieczenstwo ludzi jest warto$cig nadrzedna. Konieczne jest dbanie
o minimalizacje ryzyka oraz podejmowanie sprawnych i przemyslanych decyzji.
Cala uwaga powinna by¢ skoncentrowana na mozliwym minimalizowaniu negatyw-
nych skutkéw na wielu ptaszczyznach. Podejscie takie wymaga jednak duzej odwagi,
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dojrzatodci i doswiadczenia, co definiuje — podejmujacych skalkulowane ryzyko - ba-
danych przedsiebiorcow (4,39).

Pozytywne nastawienie i myslenie o mozliwych nieoczywistych dziataniach po-
zwalajg przetrwaé w dzisiejszym trudnym i stale zmieniajacym si¢ otoczeniu. Opty-
mistyczne nastawienie i otwarto$¢ na zmiany s3 elementami najlepszej drogi do
poszukiwania madrych i skutecznych rozwigzan. Nawet w tak trudnej jak obecna
sytuacji da si¢ bowiem znalez¢ pozytywne aspekty oraz niedostrzegalne dotychczas
szanse. Pozytywny stosunek do rzeczywistosci definiuje badanych przedsigbiorcéw
(4,36)%, ktorzy czas spowolnienia i chwilowej nieréwnowagi gospodarczej traktuja
jako impuls do rozpoczecia dziatan, na ktdre zwykle nie ma czasu (np. rozwdj kom-
petencji, szkolenia, wprowadzanie innowacji, badania i rozwéj)’. Takie podejscie
i pozytywne patrzenie w przyszlo$¢ oraz dostrzeganie szans moze okazac si¢ najlep-
szym rozwigzaniem dla wielu, przymusowo zmieniajgcych si¢ obecnie, organizacji.

Z gotowoscig na przyjmowanie zmian wigze sie silna motywacja do rozwoju, ktdra
implikuje otwarto$¢ na nowe do$wiadczenia, wiedze i umiejetnosci. Takimi cechami
moga poszczyci¢ si¢ badani przedsiebiorcy, ktérzy jednak ponad formalne wyksztal-
cenie przedktadaja fachowa wiedze w swojej branzy (4,36). Tym samym definiujg sie
jako specjalisci dziedzinowi, posiadajacy konkretny zaséb wiedzy. Kolejng bardzo
poszukiwang cechg przedsiebiorczych menedzerow jest umiejetnos¢ wychodzenia
poza schematy, znajdowanie nieszablonowych rozwigzan, twoércze podejscie do pro-
bleméw iich rozwiazywania. W zwigzku z powyzszym praktyczne myslenie, to z jed-
nej strony nawyk, ktérego wartosci nie sposob przeceni¢, z drugiej strony zas bliski
badanym przedsigbiorcom (4,32), odzwierciedlony przede wszystkim w twdrczosci
technicznej. Jakkolwiek menedzerom nie s potrzebne teorie naukowe, to muszg sie
nauczy¢ wykorzystywa¢ myslenie do rozwigzywania praktycznych zadan i proble-
mow pojawiajacych sie w otoczeniu.

Na jako$¢ pracy przedsigbiorcy, na jego skuteczno$¢ w zarzadzaniu, budowaniu
relacji z ludZzmi, na sposdb realizacji celow i sukcesy ma wpltyw poczucie wlasnej
wartosci, wiary we wlasne mozliwosci i pewnos¢ siebie, ktore definiuje badanych
przedsiebiorcoéw (4,30). To poczucie wartosci, ktore przekltada sie na sposéb myslenia
i zachowania przedsiebiorcy w relacjach z otoczeniem decyduje o tym, czy bedzie on
prezentowal postawe pewnosci i jak bedzie radzil sobie z wyzwaniami w codziennej
pracy z ludzmi. Ilekro¢ wysoki poziom poczucia warto$ci menedzerowie uzalezniaja
od sukcesdw, ktore osiagaja, liczby i jakosci zadan, jakich sie podejmuja, bycia ak-
ceptowanym przez wspotpracownikéw czy podwladnych, warto wyartykulowac, ze
poczucie wartosci zalezy wyltacznie od indywidualnej ich samooceny.

¢ Rozumiejs, Ze im trafniejsze zadaja pytania dotyczace rzeczywistosci, w ktérej funkcjonuja, tym cen-
niejsze pozyskuja odpowiedzi i rezultaty dalszych dziatan.
7 Wiérdéd badanych przedsigbiorcow zauwaza si¢ otwarto$¢ na innowacje (4,34).
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Poczucie wartosci, nad ktérym trzeba ciagle pracowa¢, przynosi efekty w postaci
wiekszego zaufania do siebie, odwagi w sieganiu po wigcej, lepsze rozumienie, na co
menedzerowie maja wplyw i od czego zalezy ich komfort pracy z ludZzmi. Stosun-
kowo wysokie poczucie wlasnej wartosci pozwala definiowa¢ ambitne cele, ktore
$wiadomie i metodycznie pracujacych na sukces (4,18) przedsigbiorcow pobudzaja
do dziatania (4,20). Pozwala im zrozumie¢ warto$¢ zmagania sie z przeciwno$ciami,
ktorych inni unikajg (4,16). Tylko wlasciciel z wysokim poczuciem wiasnej warto-
$ci moze by¢ dobrym szefem, bo wazne jest nie tylko, co robi, ale tez jak zarzadza
sobg i innymi. Jakkolwiek istotna jest zdolno$¢ formulowania strategii i zadan oraz
upewnienie sig, Ze wszyscy jednakowo rozumiejg wskazywane cele i oczekiwane
efekty, to warto wyartykutowa¢ zdolno$¢ formulowania zasad i metod pracy, w tym
takze dokonywania podzialu zadan zgodnie z posiadanymi kompetencjami (4,27).

Zr6dtem energii do skutecznego dziatania jest umiejetne wykorzystywanie mysli
i emocji. Przydatno$¢ wstuchiwania si¢ w odczucia i mysli niesie ze sobg wiele cen-
nych informacji. Jakkolwiek emocje nie sg przeciwienstwem logiki, to powinny by¢
jej naturalnym wsparciem. Wysoki poziom inteligencji emocjonalnej gwarantuje
bezproblemowe samodzielne zarzadzanie z jednej strony, z drugiej strony zas kreuje
energie do dzialania. Wielu menedzeréw probuje ignorowac negatywne emocje
w swoim $rodowisku zawodowym. Jednak taktyka ta moze okaza¢ si¢ szkodliwa,
a do tego kosztowna. Jezeli negatywne odczucia pracownikow spotkaja sie z madra
reakcja, by¢ moze zaowocujg waznymi i odkrywczymi spostrzezeniami. Badani
przedsiebiorcy potrafig rozpozna¢ i kontrolowa¢ (panowaé) mysli i emocje swoje
i swoich podwladnych, co ma ogromny wplyw na produktywnos¢ i jakos¢ pracy
catego zespotu (4,27). Ponadto sg zdolni kontrolowa¢ sposoby ujawniania swojego
pobudzenia tak, aby byly zgodne z zasadami wspétzycia spotecznego. Wyrédznia ich
cierpliwos¢ i upor (4,25).

Sukces przedsiebiorstwa zalezy od zdolnosci dostrzegania i wyszukiwania nowych
sposobow dzialania. Zrozumiale staje si¢ zatem powodzenie koncepcji uczacej si¢
organizacji. Chodzi o permanentne zdobywanie wiedzy i umiejetnosci z zakresu pla-
nowania, organizowania, motywowania i kontrolowania, przygotowywania ludzi do
pelnienia roli zarzadzania przedsigbiorstwem, o rozwijanie indywidualnych zdolnosci
kierowniczych. Powszechne staje si¢ stwierdzenie, ze organizacjami, ktére naprawde
potrafig skutecznie konkurowac sg te, ktore potrafig wykorzysta¢ ludzkie zaangazowa-
nie i mozliwosci uczenia si¢ na wszystkich szczeblach. W takich przedsiebiorstwach
tempo uczenia si¢ powinno by¢ wieksze od tempa, w jakim zmienia si¢ ich otoczenie.
Wyzwania, jakie stawia wspdlczesne otoczenie to ciggla potrzeba zdobywania wie-
dzy i zmieniania si¢. Kierunek tych zmian zauwazajg badani przedsiebiorcy majacy
$wiadomos¢, ze warunkiem indywidualnego rozwoju jest nieustanny proces uczenia
sie poprzez przyswajanie nowej wiedzy, doswiadczanie nowych zjawisk, uczenie si¢
poprzez dzialanie, poprzez przezywanie (4,23). Dzigki uczeniu si¢ rozwijaja wlasne
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mozliwosci tworcze, staja si¢ czgscig twdrczych procesdw zycia, aktywnie i $wiado-
mie ksztaltujac swoja przyszlosc (4,14).

Przedsigbiorcy postawieni w trudnej sytuacji deklarujg umiejetnos¢ szybkiej
i doglebnej analizy zastanej rzeczywistosci i sprawnego procesu planowania. Ich
celem nie jest jednak samo przygotowanie szczegétowego planu dziatan skrojonego
na potrzeby chwili i jednego scenariusza zdarzen, ale umiejetne przejscie przez pro-
ces planowania, podczas ktorego potrafig oni dostrzec rézne sekwencje mozliwych
zdarzen, nawet tych najbardziej nieprawdopodobnych. Tym samym podejmuja si¢
dziatan, z ktérych inni rezygnuja (4,14). Cechuje ich odpornos¢. Kiedy wigkszos¢
rezygnuje, tym bardziej stajg do dzialan (4,11), a ewentualne porazki sklaniajg ich
do ponownego dziatania (4,05).

Wspdlczesny przedsiebiorca musi dostosowac sie do obecnych warunkéw oto-
czenia, zwigzanych ze wzrostem poziomu kompetencji i wymagan, ze zmianami
technologii czy potrzebg uzyskania optymalnego modelu organizacji i zarzadzania.
Jakkolwiek przedsigbiorstwo uzyskuje nowy obraz wewnetrznego zorganizowania,
a takze nowe procesy wazne dla osiagniecia zalozonych celéw, to trzeba podkre-
sli¢, ze ich wlasciciele potrafig znalez¢ sposéb, by w pelni wykorzysta¢ swoj poten-
cjal. Wykorzystujg wlasne atuty (4,02). Majac przekonanie, co do jakosci wlasnych
kompetencji, potrafig przyzna¢ sie do bledu; nie cechuje ich pycha (3,98). Swiadczy
to o braku kompleksow.

Przedsigbiorcy czesto sa przecigzeni nadmiarem zachodzacych zmian, wyma-
ganiami ptynacymi ze strony srodowiska, obowiazkami dotyczacymi réznych sfer
funkcjonowania firmy, co moze wptywa¢ negatywnie nie tylko na stan ich zdrowia,
ale réwniez na sposéb radzenia sobie z obowigzkami i jako$¢ kontaktu z innymi
ludzmi®. Jakkolwiek zdrowie nalezy do kategorii nieodnawialnych i wyczerpujacych
sie, to stawia to przed przedsigbiorcami powazne wyzwanie polegajace na wykorzysta-
niu dostepnych mozliwosci swiadomego zarzadzania sobg. Pojawia sie wiec pytanie
o $wiadomos¢ w tym zakresie. Okazuje si¢, ze wielka role w tym procesie odgrywaja
rozwdj konstruktywnej wiedzy o samym sobie, samoocena wlasnej osoby, nabieranie
zaufania do swoich lgkéw. Stang sie wtedy cennymi wskazéwkami, na ktérych mozna
budowac swoje zdrowie. Proponuje si¢ zatem spojrze¢ na zdrowie pod katem statosci
i odnawialnosci. Zauwaza si¢ symptomy zachowania zdrowia i harmonii jego rozwoju
wsérod badanych przedsiebiorcow (3,89), na co sktada sie troska o ciato, wlasciwe od-
zywianie, odpoczynek, sen, ruch, wtasciwy odbiér bodzcéw naptywajacych z otocze-
nia i wnetrza ciala. Jakkolwiek sg to nawyki, ktére wymagaja ciagtego planu dziatania,
mobilizacji niezbednej energii, pelnego zaangazowania si¢ w dzialanie i oceny stopnia
zaspokojenia potrzeby polaczonej z odczuwaniem zadowolenia lub niezadowolenia.

8 Na tle pozostalych mikrofundamentéw, deklaruje sie stosunkowo niski poziom w zakresie dbatosci
o zdrowie (3,89).
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Nalezy zatem poszerza¢ pole wlasnej swiadomosci, ktdra jest rozumiana jako bycie
w autentycznym kontakcie ze swoim doswiadczeniem i wymaga dobrego osadzenia
sie w rzeczywistosci. I tak — z troskg przedsiebiorcy o wlasne cialo, zdrowie, kondy-
cje¢ nieroztacznie powinna by¢ zwigzana jego dbato$¢ o prawidtowy przebieg cyklu
zaspokajania potrzeb, ze szczegdlnym uwzglednieniem pelnego zaangazowania sie
w dzialanie, ktore wigze sie z takim zorganizowaniem wlasnej pracy, by unikac tego,
co rozprasza i dekoncentruje, oraz umiejetnoscia odpoczynku po zrealizowaniu za-
dania, by mogto doj$¢ do asymilacji doswiadczenia i regeneracji sil niezbednych do
zmierzenia si¢ z kolejnym cyklem zaspokajania potrzeb, czego przeciwienstwem jest
wir aktywnosci, w ktérym nie wiadomo, co si¢ konczy, a co zaczyna, bowiem wiele
rzeczy wydarza si¢ rOwnocze$nie, potegujac odczuwany chaos i zmeczenie.

Coraz wigksza liczba przedsigbiorcow przeznacza fundusze na lepsze wyszkolenie
kadry pracowniczej, ktéra stanowi baze dla dobrego funkcjonowania firmy. Poczat-
kowo wigze sie to z poniesieniem kosztow, jednak odpowiedni poziom know-how
pozwala na polepszenie wynikéw ekonomicznych na wielu ptaszczyznach dziala-
nia przedsigbiorstwa. Na zwiekszenie udzialu w rynku ma ogromny wplyw wykwa-
lifikowana kadra. Jest ona w stanie przeprowadzi¢ badania dotyczace produktéw
obecnych na rynku i ich efektywnego wykorzystania, reagujac stosownie na zmiany
samego rynku lub zachowanie klientéw. Dzieki wysokim kwalifikacjom i odpowied-
nim umiejetno$ciom wlasnym i pracownikéw tatwiejsze bedzie wprowadzenie no-
wego produktu zgodnego z oczekiwaniami konsumentéw. Rozwéj mozna odnies¢
takze do utrzymania wybranej skali produkgcji oraz formy dziatalno$ci. W toku pro-
wadzonych badan uzgodniono, ze determinanta rozwoju staje si¢ osoba zarzadza-
jaca jednostka gospodarcza i jej dzialania strategiczne, marketingowe i analityczne
prowadzace do utrzymania stabilizacji rynkowej [Glinka, Pasieczny, 2015: 240-241].
Wyartykutowano réwniez, ze przedsigbiorstwo nie moze rosng¢ w tempie szybszym
od rozwoju osobistego (3,57).

Odkladanie spraw na p6zniej — wydawaloby sig, ze ten problem nie dotyczy bada-
nych przedsigbiorcéw, bo sila rzeczy powinni mie¢ wokot siebie porzadek. Kontroluja
bowiem wiele spraw jednoczesnie, zarzadzaja pracownikami, produkeja i sprzedaza,
dbajg o sprawy prawne, ksiegowe czy finansowe. Jakkolwiek wigkszo$¢ probleméw
starajg sie rozwigzywac od razu, gdy sie pojawig, to na podstawie wskazan, mozna
domniema, ze istnieje pewna grupa osob majacych tendencje do odktadania swoich
planéw i obowigzkow (3,45). Analizujac przyczyny takich rozbieznosci, stwierdza sie,
ze przedsiebiorcy biorg na siebie wiele zadan, ktérych nie s3 wstanie wykona¢. Bywa,
ze z nadmiaru spraw nie potrafig ulozy¢ swoich obowiazkéw w odpowiedniej hierar-
chii oraz ustali¢ dla nich odpowiednich priorytetéw. Wolg wykonywac¢ zadania krot-
koterminowe, bo brakuje im czasu i motywacji do realizacji planéw dalekosieznych.
Niekiedy brakuje im energii. Prokrastynacja (odwlekanie) czegos$ na p6zniej, mimo
swiadomosci konsekwencji, jakie z tego wynikaja, wymaga pracy nad sobg i swoimi
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nawykami, ktérej nie nalezy odklada¢ w nieskoniczonoé¢. Tym bardziej, ze sposo-
béw na walke z prokrastynacja jest wiele’. Kluczowa jest swiadoma decyzja o po-
zbyciu sie nawyku odkladania i zastgpienia go nawykiem zalatwiania spraw od razu.
Paradoksalnie najwigkszym wyzwaniem dla przedsiebiorcéw jest wyksztalce-
nie nawyku nieustannej podzielnosci uwagi (3,30). Nie jest to niczym nowym, ale
w obliczu natloku informacji znaczenie koncentracji zdecydowanie wzrosto. Przed-
siebiorcy musza obecnie stuzy¢ wielu réznym grupom intereséw, z ktorych kazda
oczekuje uwagi i zastuguje na nig. Wspotpracownicy liczg na pomoc w domknigciu
transakeji i usunieciu wewnetrznych przeszkod. Spodziewaja sie czgstych i trafnych
prognoz, blyskawicznej reakcji na kazdy kryzys lub pojawiajacy sie problem. Koope-
ranci chcg mie¢ dostep do sprzedawcow, klientéw i danych, dostarczanych przez no-
woczesne systemy CRM, przedsiebiorcy funkcjonujg zatem w bardzo chaotycznym
srodowisku, w ktéorym norma jest szybka reakcja na problem lub prosbe.

4. Dyskusja i wnioski

Okreslenie obszaréw doskonalenia wymagato oceny poziomu nawykéw przyswo-
jonych przez przedsigbiorcow. Jakkolwiek przedsiebiorcy niechetnie ujawniaja swoje
stabosci, to wyniki badan potwierdzaja zasadno$¢ wykorzystania samoceny jako me-
tody badan. Badani przedsigbiorcy — obok oceny wymaganego poziomu przyswojenia
wybranych zachowan, sposobéw myslenia, decyzji, postaw i emocji (co bylo przed-
miotem innego opracowania autoréw) — dokonali oceny stopnia, w jakim dysponuja
poszczegolnymi nawykami. Sposréd 35 zidentyfikowanych ogétem nawykow, skia-
dajacych sie na przedsigbiorczos¢ menedzerska, w przypadku 5 mikrofundamentéw
zanotowano dodatni wynik (postulowany poziom przyswojenia wyzszy od pozada-
nego). W przypadku doskonalenia informacja o luce jest podstawa do okreslania
potrzeby i zakresu zmian. Na podstawie dokonanej samooceny mozna wyodrebni¢
stabsze strony przedsiebiorcow.

Aby firma odnosila sukcesy na coraz bardziej konkurencyjnym rynku, potrzebuje
znacznie wigcej niz dobrze opracowanych proceséw i kompetentnych pracownikéw.
Zazwyczaj organizacje skupiaja si¢ na wynikach, zapominajac, ze ich fundamentem
jest praca zespolowa. Zespoty beda odgrywaly coraz wigksza role w tworzeniu orga-
nizacji o wysokim poziomie efektywnosci, a takze w zapewnieniu stabilnosci osia-
ganych wynikow. Zresztg coraz bardziej doswiadczajg tego badani przedsiebiorcy™.

® W tym miejscu autorzy wskazujg na pozadany kierunek badan wymagajacy rozpoznania w mozliwie
najblizszym czasie.

10 Otaczajg si¢ ludzmi podobnie mys$lacymi. Rozumieja znaczenie pracy zespotowej. Tworza relacje
z otoczeniem na bardzo wysokim poziomie (réznica miedzy biezacym a pozadanym poziomem realizacji
wynosi 0,08).
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Podazajac tym tokiem myslenia pochylono si¢ nad pytaniem: Co jest niezbedne, by
praca zespolowa prowadzita do lepszych rezultatow?

Jakkolwiek jednym z wyznacznikdéw sukcesu zespolu jest jako$¢ relacji mie-
dzy pracownikami oraz pracownikami i przetozonym (bezposrednio przeklada sie
to na zaangazowanie), to u podstaw zaangazowania lezy takze zaufanie na podsta-
wowym emocjonalnym poziomie, czyli poleganie na samym sobie. W tym zakresie
stwierdzono, ze rzeczywisty poziom realizacji tego postulatu jest nieco wyzszy niz
pozadany (0,17). Nalezy zatem postulowad, ze przedsigbiorcy ufaja, iz ich problemy
i niepowodzenia to nieodfaczne trudnosci i zmiennosci w pracy, ktéra wspolnie po-
dejmuja. Wierza w dobre intencje drugiej strony i bazuja na przekonaniu, ze nie ma
powodu do nadmiernej ostroznosci w relacji czy komunikacji, poniewaz nie zosta-
nie to wykorzystane przeciwko nim. Potrafig jednak przyzna¢ si¢ do braku jakiej$
umiejetnosci, stabosci, bledow i nie obawiajg si¢ podejmowac ryzyka, maja poczucie
bezpieczenstwa, wigc otwarcie moéwig o swoich potrzebach, pomystach, co sprzyja
innowacji i produktywnosci. Nie tracg energii na ochrone i pilnowanie siebie, a moga
przeznaczyc ja na prace, dzielenie sie wiedza i pomoc pozostalym w osigganiu wspdl-
nych celow. Dzigki temu przedsigbiorcy moga w pelni zaangazowac sie w swoje zada-
nia, bez potrzeby tracenia czasu i do§wiadczania trudnych emocji spowodowanych
relacjami w zespole i firmie. Proces wyposazania przedsi¢biorcow w atrybut odpowie-
dzialnosci za swoje decyzje powinien by¢ silnie skorelowany z komunikacja tej odpo-
wiedzialno$ci. Zauwaza sie bowiem silne komunikowanie oczekiwan i utwierdzanie
pracownikéw w przekonaniu, Ze inicjatywa, sprawczo$¢ i odpowiadanie za swoje za-
dania s3 po pierwsze interesujace, pobudzajace do myslenia i dzialania, a po drugie
- bezpieczne dla firmy. Odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania i ich wyniki, w przy-
padku badanych przedsigbiorcéw, jest na poziomie wyzszym od oczekiwanego (0,15).

Czlonkowie zespotu bardzo czgsto majg wszystkie informacje potrzebne do roz-
wigzania zlozonego problemu, ale z jakiego$ powodu nie sg gotowi otwarcie po-
dzieli¢ si¢ swoimi przemysleniami i pomyslami. Pomagaja w tym pytania zadane
przez menedzera. Odpowiedzi na nie powinny pomdc w znalezieniu najlepszego
podejscia do rozwigzania problemu. Dobry menedzer kieruje zespotem i moty-
wuje go. Pomaga tez zrozumiec¢ zyczenia i wymagania klientéw oraz znalez¢ sposéb
osiggnigcia wyznaczonych celéw. A zatem badani przedsigbiorcy potrafig zadawac
(na bardzo wysokim poziomie) pytania, aby pomdc zespolowi mysle¢ bardziej efek-
tywnie, pomdc znalez¢ rozwigzanie problemu projektu lub klienta, lepiej zrozumie¢
motywacje ludzi, mobilizowa¢ wspotpracownikéw do wykonywania zadan. Wynika
z nich efektywny, pozytywny stosunek do rzeczywistosci (0,09). Z procesem decy-
zyjnym nierozlgcznie zwigzane jest ryzyko, bowiem nigdy nie ma pewnosci co do
skutkéw podejmowanych decyzji. Ryzyko towarzyszy wszelkiej aktywnosci mene-
dzerskiej, a szczegdlnie wszelkim dzialaniom podejmowanym przez przedsiebior-
cow. Jest ono na stale wpisane w dziatalno$¢ podmiotu gospodarczego, towarzyszy
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zwlaszcza ludziom przedsiebiorczym. Ryzyka nie mozna wyeliminowac, ale mozna
nim zarzadza¢, jak to ma miejsce w przypadku badanych menedzeréw (0,06). Szcze-
goétowe wyniki badan zobrazowano w tabeli 3.

Tabela 3. Analiza luki — wyniki badan wtasnych

Luka
Lp. Charakterystyka przedsiebiorcéw Sp ¢ So ————
=So-5p
1 Polegaja na samych sobie 415 1 4,32 0,17
2 : Sg odpowiedzialni za swoje dziatania i ich wyniki 4,33 4,48 0,15

3 | Zadaja wiasciwe pytania, z ktérych wynika efektywny, pozytywny stosunek do

s o 4,27 4,36 0,09
rzeczywistosci

4 : Otaczaja sie ludZmi podobnie myslacymi. Rozumiejg znaczenie pracy

: ) : 4,44 : 4,52 0,08
zespotowej. Tworza relacje z otoczeniem

5 | Podejmuja wywazone ryzyko 4,33 1 439 0,06
6 : Maja energie ptynaca z pasji 4,58 4,50 : -0,08
7 Dostrzegaja okazje. Szukajq rozwigzan, a nie probleméw i przeszkéd 4,54 4,45 -0,09
8 : Doprowadzajq sprawy do korica 4,53 443 -0,10
9 | Szybko i sprawnie radza sobie z problemami. Nie uciekaja od wyzwan 452 44 -0

10 : Ponad formalne wyksztatcenie przedkfadaja fachowa wiedze w swojej branzy.
Jawia sie jako specjalisci w swojej dziedzinie. Sprzedaja konkretna wiedze, ktéra : 4,50 | 4,36 : -0,14
posiedli

11 i Potrafig hierarchizowac zadania 4,44 427 i -0,17

12 . Majq jasne i sprecyzowane wyobrazenia o tym, czego pragna. Dokfadnie

. e 460 44  -019
planuja rozwoéj

13 | Maja fatwos¢ komunikadji, ktdra staraja sie doskonali¢ 4,69 i 448 1 -0,21
14 Swiadomie i metodycznie pracuja na sukces 4,40 : 418 : -0,22
15 : Sa cierpliwi i uparci 4,48 425 -0,23
16 : Dbaja 0 zdrowie 415 3,89 ¢ -0,26
17 : Panuja nad myslami i emocjami 4,54 : 427 ¢ -0,27
18  Sg elastyczni i gotowi na zmiany, ktére wyprzedzaja. Traktuja je jako okazje 4,67 : 439 -0,28
19 | Myslg praktycznie 4,60 : 432 -0,28
20  Stawiaja sobie ambitne cele, ktére pobudzaja ich do dziatania 4,50 i 420 i -0,30
21 | Ponoszac porazki, sa skfonni do ponownego dziatania 4,35 405 -0,30

22 | Wprowadzajg nowe pomysty, a nie nasladuja starych. Sg otwarci na innowacje : 4,65 : 4,34 ¢ -0,31

23 | Sa gtodni wiedzy. Bez przerwy sie ucza. Pytaja, obserwuja, czytaja, stuchaja

: . 4,54 : 423 : -0,31
i eksperymentuja

24 ' Rozumiejg warto$¢ zmagania sie z przeciwnosciami, ktérych inni unikaja 4,48 : 416 = 0,32
25 | Wierza w siebie. Poczucie wartosci nie wynika jednak z tego, co posiadaja 4,73 430 -0,43
26  Sq odporni. Kiedy wiekszo$¢ rezygnuije, tym bardziej staja do walki 4,54 411 @ -0,43

27  Potrafig przyznac sie do btedu, maja zaufanie do wtasnych kompetencji, ale nie

cechuje ich pycha. Uczg sie od innych 444398 046
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Luka
Lp. Charakterystyka przedsiebiorcéw S So ————
= SO = Sp
28 ' Nie porzucaja marzen 4,71 1 423+ -0,48
29 : Aktywnie i Swiadomie ksztattuja swojq przysztos¢ 4,63 i 414 : -0,49

30 | Potrafig znalez¢ sposéb, by w petni wykorzysta¢ swéj potencjat. Wykorzystuja

4,54 1 4,02 -0,52
wiasne atuty

31 ' Podejmuja sie dziatan, ktérych nikt inny sie nie podejmuje; nie zraza ich

#plyniecie pod prad”. Podejmuja decyzje ,niepopularne” 467 ¢ 414 ¢ 0,33

32 | Nie odkfadaja niczego na pézniej 4,02 : 3,45 -0,57
33 : Sa zdolni do niewymuszonej koncentracji 3,94 3,30 . 0,64
34 : Sa wolni od komplekséw 465398 -0,67

35 : Rozumiejg, ze ich przedsiebiorstwo nie moze rosna¢ w tempie szybszym od

. . 4,27 3,57 -0,70
rozwoju osobistego

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

W przypadku 30 wyodrebnionych — w modelu badawczym — nawykéw stwier-
dzono luke w zakresie przyswojenia okreslonych zachowan, sposobéw myslenia, de-
cyzji, postaw i emocji (hybrydowy model nawykéw) przez polskich przedsiebiorcow
- wlascicieli przedsigbiorstw produkcyjnych dziatajacych w sektorze technicznych
srodkéw transportu rolniczego (produkcja maszyn rolniczych). Jakkolwiek przed-
siebiorcy charakteryzuja sie energia ptynaca z pasji, to zdefiniowano niewielka luke
w tym zakresie (-0,08). Niewystarczajacy poziom zdefiniowano takze w przypadku
dostrzegania okazji i szukania rozwigzan (-0,09) i nawyku doprowadzania spraw do
konica (-0,10). Przedsigbiorcy szybko i sprawnie radza sobie z problemami, jednakze
unaoczniono konieczno$¢ doskonalenia w tym zakresie (-0,11). Ilekro¢ wykorzystuja
konkretng wiedzg, ktdrg posiedli, to w stopniu niedostatecznym (-0,14), podobnie
jest w przypadku hierarchizacji zadan (-0,17). Chociaz wyniki badan potwierdzily,
ze przedsigbiorcy majg jasne i sprecyzowane cele i wyobrazenia, to muszg uwzgled-
ni¢ pewne niedociggnigcia w tym obszarze (-0,19). Cechuje ich fatwo$¢ komunikacji,
ktdra systematycznie starajg sie doskonali¢ (-0,21). Ilekro¢ swiadomie i metodycz-
nie pracuja na sukces (-0,22), to musza wykazac si¢ wigksza cierpliwoscia i uporem
(-0,23). Cho¢ przedsiebiorcy staraja sie zy¢ zdrowo, to w stopniu zdecydowanie nie-
wystarczajacym (-0,26). Wydaje sie, ze caly czas panuje przekonanie, ze o zdrowie
nalezy mysle¢ tylko wtedy, gdy sie pojawiaja jakie$ objawy. Tymczasem nic bardziej
mylnego. Profilaktyka jest bardzo wazna. Kluczowa jest zatem $wiadoma troska
o zdrowie. Ruch, sen, odpowiednie odzywianie. Dlatego tak istotna jest edukacja,
takze w miejscach pracy. Nawykiem powinny sta¢ si¢ nowe formy kontaktu z leka-
rzem - telekonsultacje, a takze aplikacje monitorujace objawy czy sprzet wspoma-
gajacy diagnostyke, jak cisnieniomierz czy pulsoksymetr.

Przejawem profilaktyki jest rozwijanie inteligencji emocjonalnej, ktora jest poj-
mowana jako zdolnos¢ rozumienia wlasnych i cudzych uczu¢ oraz umiejetnosé wy-
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korzystywania emocji w my$leniu i dziataniu [Smieja, Orzechowski, 2008: 7]. Warto
dobrze zrozumie¢, czym jest i czego dotyczy zarzadzanie emocjami (-0,27). Przed-
siebiorcy powinni zwrdéci¢ uwage na spostrzeganie emocji, wspomaganie myslenia
za pomoca emocji, rozumienie emocji oraz zarzadzanie emocjami, czyli zdolnos¢
modyfikowania emocji wlasnych oraz innych ludzi. Jednym z istotnych zagadnien
problematyki niniejszej publikacji jest ocena wartosci elastycznosci decyzyjnej przed-
siebiorcow w warunkach niepewnego otoczenia i dynamicznej konkurencji. Elastycz-
no$¢ jest ograniczona przez sposob, w jaki przedsiebiorca moze wykorzysta¢ swoje
zasoby. Elastycznos¢ zalezy wigc w rownym stopniu od elastycznosci zasobowej, jak
i od elastycznosci, jaka dysponuje przedsiebiorca w wykorzystaniu dostepnych za-
sobow. W rezultacie, podstawowymi wyzwaniami, przed jakimi staja przedsigbiorcy
w dynamicznym otoczeniu sg identyfikacja i pozyskanie zasobow charakteryzuja-
cych sie elastycznoscia zastosowania, a takze ksztaltowanie elastycznosci koordyna-
cji wykorzystania tych zasobow. Gwaltowne przeobrazenia, jakim podlegaja systemy
projektowania, produkeji i sprzedazy coraz wigkszej liczby wyrobow sg $cisle powia-
zane ze zmianami, jakie zachodzg w systemach zarzadzania i prowadza do wzrostu
elastycznosci [Sanchez, 1995, s. 145]. Bezposredni wzrost elastycznosci przedsie-
biorcéw jest widoczny w przypadku badanych przedsiebiorstw, co odzwierciedlono
w okreslonych rodzajach innowacji menedzerskich, wymaga jednak doskonalenia ze
wzgledu na zdefiniowana luke w tym zakresie ( - 0,28). Wspolczesne przedsiebiorstwa
wymagaja zarzadzania przez profesjonalistow majacych zdolno$¢ do samodzielnego,
efektywnego i skutecznego dzialania. Ten profesjonalizm w kontekscie gospodarki
opartej na wiedzy wymaga juz nie tylko perfekcji w wykonywaniu czynnosci, ale
oznacza pierwszorzedne znaczenie takich elementéw, jak myslenie praktycznie, zdol-
no$¢ wyznaczania celoéw i ich realizacji, mimo chwilowych niepowodzen. Wszystkie
wymienione elementy tworzg zaséb wymagajacy poprawy.

Uniwersalnymi substytutami wszystkich innych czynnikéw wytworczych staty
sie wiedza i innowacje, ktore szybko sie komercjalizujg i co wazne, zmieniajg funk-
cjonowanie przedsigbiorstw. Jakkolwiek przedsiebiorcy sg glodni wiedzy (bez prze-
rwy sie ucza), pytaja, obserwuja, czytaja, stuchajg i eksperymentuja, wprowadzajac
nowe pomysty (otwarto$¢ na innowacje), to wskazano na konieczno$¢ poprawy
w tych obszarach.

Reasumujac, warto podkresli¢, zZe najwieksze niedomagania (ponad 0,5 punktu)
stwierdzono w przypadku 6 mikrofundamentéw: zdolnosci wykorzystania wtasnego
potencjalu i atutéw (-0,52), podejmowania dziatan ,,niepopularnych” (-0,53), na-
wyku nieodktadania niczego na pdzniej (-0,57), zdolnosci do koncentracji (-0,64),
braku kompleksow (-0,67) czy korelacji rozwoju wlasnego i przedsigbiorstwa (-0,70).
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Podsumowanie

Istnieje niemal bezposrednie przelozenie nawykow przedsiebiorczych menedzeréw
na system wartosci budujacych tozsamos¢ firmy. Jasny i czytelny system zachowan,
sposobow myslenia, decyzji, postaw i emocji przedsiebiorcow wplywa na postrzega-
nie wartosci istotnych dla organizacji. Przetozony powinien by¢ zatem przykladem
godnym nasladowania, ktérego zachowania, osobista energia i podejmowane dzia-
tania demonstruja pozadane z punktu widzenia firmy zachowania i moga stac sie
standardem dla wszystkich. W dobie nastawienia na sukces i potencjalnego kryzysu
przywddztwa, w firmach powinna by¢ akcentowana rola przedsigbiorcy jako osoby
odpowiedzialnej za sukces jednostki i zespotu. Stawia to przed przedsigbiorcami
koniecznos$¢ bycia skutecznym nie tylko w zakresie technicznych i kierowniczych
umiejetnosci, ale takze w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i aktywowaniu swoich
kompetencji przywddczych.

W pracy zdefiniowano poziom zachowan, sposobéw myslenia, decyzji, postaw
i emocji definiujacy wybranych wtascicieli polskich przedsigbiorstw wytwoérczych
dzialajacych w sektorze technicznych srodkéw transportu rolniczego. Dookreslono
istote i znaczenie wybranych nawykéw, ktore wyartykulowano w kontekscie przed-
siebiorczosci. Wskazano na mikrofundamenty tworzace hybrydowy model nawy-
kow przedsigbiorczych menedzeréw. Wykorzystujac pozadany poziom przyswojenia
- wyselekcjonowanych w modelu — nawykdow przedsiebiorczych menedzeréw, zdefi-
niowano niedomagania, ktdre cechuja kadre menedzerska badanych przedsigbiorstw.
Zauwaza si¢ duzg podobienstwo mikrofundamentéw zaakcentowanych w teoretycz-
nym modelu badawczym i badaniu zasadniczym. Tym samym teoretyczny model
badawczy wykorzystano do badan zasadniczych (zdefiniowanie luki), w wyniku kt6-
rych potwierdzono, ze istnieje rozbieznos¢ pomiedzy postulowanym a rzeczywistym
poziomem w zakresie przyswojenia okreslonych zachowan, sposobéw myslenia, de-
cyzji, postaw i emocji przez badanych wiascicieli przedsiebiorstw wytworczych dzia-
tajacych w sektorze technicznych srodkéw transportu rolniczego.
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HYBRYDOWY MODEL NAWYKOW PRZEDSIEBIORCZYCH
MENEDZEROW — SAMOOCENA Z PERSPEKTYWY
WLASCICIELI PRZEDSIEBIORSTW TECHNICZNYCH
SRODKOW TRANSPORTU ROLNICZEGO

Streszczenie

Dazac do uzupelnienia istniejacej luki w wiedzy, przeprowadzono cykl badan, ktérych
gtéwnym celem jest ocena pod$wiadomych zachowan, sposobéw myslenia, decyzji, postaw
i emocji (hybrydowy model nawykéw) reprezentowanych przez polskich przedsigbiorcow
- wlascicieli przedsiebiorstw produkcyjnych dzialajacych w sektorze technicznych $rodkow
transportu rolniczego (produkcja maszyn rolniczych). Gtéwny ciezar badania w ramach pre-
zentowanego obszaru zostal potozony na analize desk research obejmujaca dostepne zrodla
literaturowe dotyczace przedsiebiorczos$ci menedzerskiej. W celu przeniesienia przedmioto-
wego zagadnienia na poziom sektora maszyn rolniczych i oceny rozbieznoéci pomiedzy pozio-
mem postulowanym a stanem obecnym, w analizie wykorzystano réwniez wyniki badania
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przeprowadzonego wsrod celowo dobranej grupy przedsigbiorstw, w ramach ktérego ankie-
towani udzielali odpowiedzi odno$nie do antycypowanego poziomu pod$wiadomych zacho-
wan, sposoboéw myslenia, decyzji, postaw i emocji przedsigbiorczych menedzeréw. Badanie
to stanowilo punkt wyjscia zdefiniowania luki w zakresie przyswojenia (samoocena) wyar-
tykutowanych — w modelu badawczym - mikrofundamentdéw.

SLOWA KLUCZOWE: HYBRYDOWY MODEL NAWYKOW, PRZEDSIEBIORCZOSC
MENEDZERSKA, WEASCICIEL, PRZEDSIEBIORCA

Koby kLASYFIKAC)I JEL: L91, M54, O15, O34, O35

HYBRID MODEL OF ENTREPRENEURIAL HABITS OF
MANAGERS — SELF-ASSESSMENT FROM THE PERSPECTIVE
OF THE OWNERS OF TECHNICAL MEANS OF AGRICULTURAL
TRANSPORT ENTERPRISES

Abstract

In order to fill the existing knowledge gap, a series of studies were carried out, the funda-
mental purpose of which is to assess the subconscious behavior, ways of thinking, decisions,
attitudes and emotions (hybrid model of habits) represented by Polish entrepreneurs — own-
ers of production companies operating in the sector of technical agricultural transport (pro-
duction of agricultural machinery). The main focus of the research in the presented area was
put on desk research analysis covering the available literature sources dealing with the sub-
ject of managerial entrepreneurship. In order to transfer the subject matter to the level of the
agricultural machinery sector and to assess the discrepancy between the postulated level and
the current state, the analysis also used the results of a study conducted among a deliberately
selected group of enterprises, in which the respondents provided answers regarding the antic-
ipated level of subconscious behavior, ways of thinking, decisions, enterprising attitudes and
emotions of managers. This study was the starting point for the definition of the gaps in the
assimilation (self-assessment) of the microfoundations articulated in the research model.
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THE METHOD OF DETERMINING
THE RESOURCE COMPETITIVENESS

Introduction

Assets that are utilized by activities and processes of the organization are
called resources. Resources can be created within the organization or can be
obtained externally. Resources can be divided, in accordance to the role they play,
into specific or non-specific, tangible or intangible. In the same time companies
possess competences, which are characteristics that allow to compete with other
organizations in the marketplace. Competences are strictly combined with resources.
As companies operate on the marketplace, their position in the supply chain
is crucial. It comprises a system of different activities, people, organizations,
information, and resources together with competencies involved to get a product
or service to a customer. So the right combination between resources/competences
and position in the supply chain can lead to attaining competitive advantage. This
is very important especially nowadays, when the situation has forced companies
to apply new solutions in the field of work performance. We are dealing with hybrid
enterprises, in which employees perform some of their activities remotely having
constant contact with the company and its resources. Therefore, the aim of the
article is to propose a method of determining the resource competitiveness basing
on the assessment of organization’s position in the supply chain and the assessment
of the competitive potential based on resources/competencies.

* Jzabela Konieczna, Ph.D., Associate Professor — Jan Kochanowski University of Kielce. ORCID:
0000-0002-3632-3245.
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1. The idea of resources and competencies

Resources possessed by a firm are the primary determinants of its performance
[Tokuda, 2005: 129]. Resources are defined as stocks of available factors that are owned
or controlled by a firm [Amit, Schoemaker, 1993: 35], that enable it to conceive of and
implement strategies that improve its efficiency and effectiveness [Barney, 1991: 101].

Company’s resources include a set of all the elements that shape the market value
and co-create its competitive position [Kosinska, 2008: 116]. The implementation of
the assumed goals, existence and development require from an organization to collect
and utilize the necessary resources, which include, among others, material resources
(raw materials, machines, devices), financial resources (capital, income, profits),
personal resources (employees and their qualifications), information resources (all
kinds of data needed to make decisions) [Machaczka, 2001: 7]. Tangible resources
coexist with intangible resources in the organization, because without intangible
resources supporting material resources, every strategy and advantage of the
company are temporary and uncertain [Obloj, 1996: 92]. Resource management is
the comprehensive process of structuring the firm’s resource portfolio, bundling the
resources to build capabilities, and leveraging those capabilities with the purpose of
creating and maintaining value for customers and owners [Sirmon, Hitt, Ireland, 2007:
273]. A resource-based approach to strategic management focuses on costly-to-copy
attributes of the firm as sources of economic rents and, therefore, as the fundamental
drivers of performance and competitive advantage [Conner, 1991: 121]. Resources
and skills to constitute a strategic advantage of the organization [Lichtarski, 2001:
37-38], should be valuable, rare, non-imitating and have no substitutes [Peteraf,
1993: 182, 184].

In terms of the resource concept, the source of competitive advantage is a rare
strategic resource and the unique ability to use it on the market [Romanowska,
2006: 91], and organizations that have been successful have achieved it because they
have unique resources [Porter, 1991: 108], which prevent customers from turning
to competitors to meet their needs [Combs, Ketchen Jr., 1999: 869].

Competitive advantage, whatever its source, ultimately can be attributed to the
ownership of a valuable resources that enable the company to perform activities better
or more cheaply than competitors [Collis, Montgomery, 1995: 120] that enable a firm
to conceive of or implement strategies that improve its efficiency and effectiveness
[Barney, 1991: 106] and that are the source of superior profitability [Bowman,
Ambrosini, 2003: 291], because buyers are willing to purchase the resources’ outputs
at prices significantly above their costs [Combs, Ketchen Jr., 1999: 869].

Competency is the ability to maintain a coordinated deployment of resources
in a way that helps the organization achieve its goals (creating and distributing
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value to customers and owners) [Sanchez, Heene, 2004: 7]. Competences constitute
a complex bundle of resources, processes and abilities [Bratnicki, 2000: 64]. The
scope of resources affected by competences is wide, as it includes both tangible and
intangible resources inside the organization or in its environment [Czakon, 2008: 135].
Competency building is the development of new competences required to compete
in both the existing market undergoing changes and a new market [Stiglitz, 2004: 99].
Systematic work on the competences of the organization provides a strategic advantage,
because they determine the specificity of the enterprise, they are difficult to imitate
by competitors and are the result of the organization’s learning - its development
[Kossowska, Soltysinska, 2002: 12].

Key competences include those resources and skills of the company which, due
to their level and uniqueness, contribute to the implementation of products and
processes that provide the company with a competitive advantage on the market
[Trocki, 2001: 78].

2. The matrix of determining the resource
competitiveness

In order to assess the competitiveness of resources, it is necessary to estimate the
position of the organization in the value chain and assess the competitive potential.
For the assessment of organization’s position in the supply chain one takes into
account the position of the organization in relation to suppliers and customers.
When determining the position in relation to suppliers and customers, the following
possibilities and values assigned to them are taken into account [Konieczna, 2018:
78-79]:
Lack or very weak bargaining power - 0
Weak bargaining power - 0.25
Average bargaining power - 0.5
One of the key partners - 0.75
Leader of the supply chain - 1
The following formula can be used to determine the organization’s position in the
supply chain [Konieczna, 2018: 79]:

K=M(k,+k,)
wherein:
K - position in the supply chain,
M - mean,
k, - position in relation to suppliers,
k.- position in relation to customers.
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Similarly, one can assess the competitive potential based on resources/competences
[Konieczna, 2017a: 76-77; Konieczna, 2017b: 17]. The following formula can be
used for this:

CPz—ZF‘p

. n-m
wherein:

CP - competitive potential,

p - average rating of the elements from particular areas taken into account,

n — number of areas,

m — maximum value of the scale, where the maximum value means the best situation
in the assessment from the point of view of the organization.

The evaluation is made by using a three-point Likert scale, where 3 indicates the
better state, 2 — the similar state, and 1 - the worse state of resources/competences
in comparison to the competition.

The optimal use of resources/competences in the creation of competition
instruments creates the competitive potential of the enterprise, which is the basis
for gathering sources of competitive advantage. Having resources/competences,
which are better or at least the same as those of the competition allows to achieve
a competitive advantage and maintain it.

It seems that one should analyze 9 spheres of activity (areas), which comprehensively
describe the resources/competences used in the organization. Among these resources/
competences one finds those that in the higher range build and sustain the competitive
advantage, however all of them are important because they shape the competitive
advantage no matter if the range is wide or not. These include: R&D area, production
area, quality management area, procurement logistics area, marketing area, finance
area, employment area, organization and management area, and general resources
area (Table 1).

Table 1. Resources/competences of the organization
R&D area

Having own R&D units

The amount of the budget for R&D activities

Modernity of technical equipment of R&D units

Knowledge of the staff involved in R&D activities

Cooperation with scientific and / or scientific-research institutions
The ability to create new products

The ability to create new technologies

The ability to predict changes in technique and technology

Degree of computerization of R&D works
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Production area

Status of machinery

The flexibility of the machinery

Modernity of applied technologies

The extent of vertical integration of production activities

The level of automation and robotization of manufacturing processes
Development opportunities of production capacity

Knowledge and abilities of production managers

Technical culture of employees

The level of computerization of production processes

Quality management area

Owned quality assurance systems

Owned certificates of quality of products

The use of “philosophy” of total quality management (TQM)

Motivation systems used for high-quality performance

The use of systems of quality improvement of processes and products

Awareness of “pro-quality” of employees

The degree of involvement of top management in the implementation of a high quality assurance programs
Knowledge and abilities of personnel responsible for the improvement and control of the quality

The level of computerization of applied quality management systems

Procurement logistics area

Access to the supply sources

The convenience of the location in terms of supply sources
Knowledge of current situation on the supply markets
The ability to anticipate changes in supply markets
Knowledge and abilities of logistics staff

Ways of relationship with suppliers

The range of backward integration

The scale of supply optimization

The level of computerization of the logistics activity

Marketing area

Budget for marketing activities

A budget for promotional activities separated from the budget for marketing activities
The possibility of price formation for the final recipient

The possibility of applying a flexible pricing policy

Density and coverage of the available distribution network

Sales representatives possession

The degree of activation of sales of own products in distribution channels

The degree to which the company controls the products in the distribution channels

After-sales network density and coverage

ORGANIZATION AND MANAGEMENT - no. 1/2022 (190) 55:



The ability to integrate the use of marketing-mix instruments

Knowledge of the current situation on the served markets

The ability to forecast changes on the served markets

Knowledge of competitors and instruments used by them to compete

The ability to predict the behavior of competitors

Knowledge of the customers’ needs, preferences and behavior

The ability to predict customers’ future needs, preferences and behavior
Possibility of influencing by marketing on products’ shaping

Knowledge, experience and skills of the staff managing marketing activities
Knowledge, experience and skills of the distribution management staff
Knowledge, experience and skills of sales staff

Knowledge, experience and abilities of employees responsible for promotion
Knowledge, experience and skills of product management staff

The degree of computerization of marketing activities

Finance area

Financial potential of the enterprise

The share of technical cost of manufacturing in total cost
The level of total unit costs

The level of fixed unit costs

The level of labor unit costs

The possibility of financing the development from equity
Access to external financing sources

Possibilities of the debt collection

Abilities in planning the revenues and costs

Applied systems of managerial accounting

The knowledge and abilities of financial and accounting services

Employment area

Employees’ education level

Motivational systems

Applied employee recruitment and selection systems
Training systems used

Work productivity

Innovation and creativity of employees

Openness of employees to changes

Employees’ willingness to improve their qualifications
Employee’ loyalty to the enterprise

Employees’ trust in the company’s management board
Knowledge of the company’s strategy by employees
Results orientation

Competitive tendency

i 56 ORGANIZATION AND MANAGEMENT

no. 1/2022 (190)



Existence of a “collaborative spirit”

Respect for the client and his needs

Belief in success

Knowledge of foreign languages by employees

Organization and management area

Size of the enterprise

Leadership abilities of managerial staff

Clarity (transparency, comprehensibility) of the organizational structure
Owned development strategy

Strategy formulation skills

Strategy implementation skills

Ability to communicate the content of the strategy to employees

The ability to focus activities on the company’s strategy

Knowledge of the sources of competitive advantages of competitors
Abilities in the field of monitoring the international environment

Ability to monitor other elements of the company’s macro-environment
The scope of internationalization of the enterprise

Efficiency of operational management

The scope of application of integrated IT management support systems
The use of group problem-solving

The degree of formalization of activities

Efficiency of the internal information flow system

The ability to integrate individual activities and functions into efficient systems and processes
Ability to use modern decision making methods

Applied management staff motivation systems

The ability to take risks

Knowledge, experience and managerial skills of managerial staff
Knowledge management skills

Knowledge of foreign languages among managerial staff

Interpersonal relations determining the working climate

Collaboration with scientific and research institutions specializing in organization and management

General resources area

The credibility of the enterprise

Organizational culture of the enterprise

Cumulative knowledge (patents, trade secrets, databases, etc.)
The enterprise’s ability to retain customers

Loyal customers possession

The reputation of the company’s brand

Product brand reputation

The enterprise’s ability to learn
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The speed of adapting to market changes

The tendency to active competition (non-avoidance of competition)

Knowledge of legal regulations

Convenience of location in terms of local legal norms and economic operating conditions

The ability to create company-friendly informal relations with decision-making centers in the environment
The ability to create a lobby supporting the company’s activities

Own chain of stores

Distribution centers

Participation in strategic alliances

Source: Stankiewicz [2002: 119-124].

Having calculated the competitive potential (CP) and the position in the supply
chain (K), it is possible to determine the resource competitiveness by placing the
obtained results on the matrix.

A two-dimensional matrix is used to present the results of the interaction of
the assessment of the state of owned resources/competences in comparison to the
competition and the position in the supply chain. The position in the supply chain is
on the ordinate axis, and the state of owned resources/competences is on the abscissa
axis (Figure 1).

Figure 1. The matrix of resource competitiveness

1.0

Opportunity for
advantage Il

Advantage

The position in
the supply chain 0.5
(K)

Opportunity for
advantage |

0.5 1.0

Competitive Potential (CP)

Source: own study.

The matrix is divided into four main areas, which are further divided into sixteen
precise areas (Figure 2). These four areas show the level of resource competitiveness
of the particular company. The best situation is represented by the green field, which
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means that company has a resource competitive advantage. On the other hand,
the worst situation is represented by the red field, which shows a lack of resource
competitive advantage. Orange and yellow fields are the sign for the company that it
has an opportunity to reach the resource competitive advantage.

Figure 2. The detailed matrix of resource competitiveness

1.0 LL
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£ 0.75
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e 0.5
= VH-W
c H-W 2
= Weak Froms 1o Definitely
.5 Quite high high
B2
2 0.25
2 HVW |
£ Very weak high High
0 0.25 0.5 0.75 1.0
Very low Low High Very high

Competitive Potential (CP)

Source: own study.

Matrix locates resource competitiveness in four areas, separated on the basis of
the assessment of the state of owned resources/competences in comparison to the
competition and the position in the supply chain. These areas are:

1. Disadvantage in case of resource competitiveness, which occurs when the indexes
CP and K reach the values less than or equal to 0.5;

2. Opportunity for advantage I in case of resource competitiveness, which occurs
when the CP index reaches value above 0.5, and the K index reaches value lower
than or equal to 0.5;

3. Opportunity for advantage II in case of resource competitiveness that occurs
when the CP index reaches value lower than or equal to 0.5 and the K index
reaches value above 0.5;

4. Advantage in case of resource competitiveness, which occurs when the indexes
CP and K reach the values higher than 0.5.

These areas can be divided into sixteen subareas, which are showing more precisely
the resource competitiveness:
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

£ 60

. VL-VW subarea when the resource competitiveness is extremely low occurs

when the indexes CP and K reach the values less than or equal to 0.25;

. L-VW subarea when the resource competitiveness is quite very low occurs when

the CP index reaches value above 0.25 to 0.5, and the Kindex reaches value lower
than or equal to 0.25;

. VL-W subarea when the resource competitiveness is very low occurs when the

K index reaches value above 0.25 to 0.5, and the CP index reaches value lower
than or equal to 0.25;

. L-W subarea when the resource competitiveness is rather very low occurs when

the indexes CP and K reach the values above 0.25 to 0.5;

. H-VW subarea when the resource competitiveness is rather high occurs when

the CP index reaches value above 0.5 to 0.75, and the K index reaches value lower
than or equal to 0.25;

. VH-VW subarea when the resource competitiveness is high occurs when the CP

index reaches value above 0.75 to 1, and the K index reaches value lower than
or equal to 0.25;

. H-W subarea when the resource competitiveness is quite high occurs when the

CP index reaches value above 0.5 to 0.75, and the K index reaches value above
0.25 to 0.5;

. VH-W subarea when the resource competitiveness is definitely high occurs

when the CP index reaches value above 0.75 to 1, and the K index reaches value
above 0.25 to 0.5;

. VL-KP subarea when the resource competitiveness is definitely low occurs when

the CP index reaches value less than or equal to 0.25, and the K index reaches
value above 0.5 to 0.75;

VL-L subarea when the resource competitiveness is quite low occurs when the
CP index reaches value less than or equal to 0.25, and the K index reaches value
above 0.75 to 1;

L-KP subarea when the resource competitiveness is low occurs when the CP index
reaches value above 0.25 to 0.5, and the K index reaches value above 0.5 to 0.75;
L-L subarea when the resource competitiveness is rather low occurs when the
CP index reaches value above 0.25 to 0.5, and the K index reaches value above
0.75to 1;

H-KP subarea when the resource competitiveness is rather very high occurs
when the indexes CP and K reach the values above 0.5 to 0.75;

VH-KP subarea when the resource competitiveness is very high when the CP index
reaches value above 0.75 to 1, and the K index reaches value above 0.5 to 0.75;
H-L subarea when the resource competitiveness is quite very high when the
CP index reaches value above 0.5 to 0.75, and the K index reaches value above
0.75 to 1;
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16. VH-L subarea when the resource competitiveness is extremely high occurs when

the indexes CP and K reach the values above 0.75 to 1.

Placing a given enterprise in the appropriate field on the matrix shows the
competitiveness of its resources and allows the managing directors to shape its
competitiveness properly through activities aimed at improving its position on
the market and / or improving its competitive potential. The awareness of the
competitiveness of resources has an impact on making both operational and strategic
decisions, and thus leads to the competitiveness of the enterprise as a whole. The
competitiveness of resources is essential for creating value for both the customer and
the enterprise. Organizations that insist on creating value for the customer and which
use the resources and capabilities are in the best position to attract the necessary
capital to expand the scale and scope of activities [Slater, 1997: 164], which is the
key to an organization’s long-term survival and success [Slater, 1997: 164]. Creating
value for the customer as one of the sources of competitive advantage is a strategic
weapon in attracting and retaining customers in order to achieve profitability and
development [Slater, 1997: 164].

3. Evaluation of resource competitiveness
of dairy cooperatives

Empirical verification of resource competitiveness was developed on the basis of
results of direct interviews conducted with representatives of the senior management
of dairy cooperatives with the help of interview questionnaire. There were invited
for the research the representatives of all cooperatives from section 10.5 of the
Polish Classification of Activities (PKD 2007) from south-east Polish provinces,
i.e., Swietokrzyskie, Lubelskie, Podkarpackie, Matopolskie and Slgskie. Finally, 33%
of cooperatives agreed to participate in the study. Sample distribution is therefore
representative. Sample selection was purposeful and had a random character.
Purposefulness of sampling included the assignment of the type of business by
a particular cooperative in accordance with the PKD, as well as the location of
cooperatives in the specified area covered by the research. Respondents in the context
of the interview gave direct answers to structured questions.

First, the K index was calculated, and the results are presented in Table 2 and then
the CP index. The results of calculation are presented in Table 3.

After having calculated the competitive potential (CP) and the position in the
supply chain (K), the obtained results were placed on the matrix to determine the
resource competitiveness (Figure 3).
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Table 2. The calculation of K index

Cooperative ks ke K
1 0.5 0.5 0.5
2 0.5 0.5 0.5
3 0.5 0.5 0.5
4 0.5 0.5 0.5
5 0.5 0.5 0.5
6 0.5 0.5 0.5
7 0.5 0.5 0.5
8 0.5 0.5 0.5
9 0.5 0.5 0.5

10 0.5 0.5 0.5
1 0.5 0.5 0.5
12 0.5 0.5 0.5
13 0.5 0.5 0.5
14 0.5 0.75 0.625
15 0.75 0.75 0.75
16 0.5 0.5 0.5
17 0.5 0.5 0.5
18 0.5 0.5 0.5
19 0.5 0.5 0.5
20 0.5 0.5 0.5

Source: own study and Konieczna [2018].

Table 3. The calculation of CP index

Cooperative P1 P2 P3 P4 Ps Ps P7 Pg Py CcP
1 1.83 2.00 1.78 1.78 1.78 218 2.00 1.77 2.00 0.63
2 1.67 1.67 1.44 2.11 1.74 1.64 2.00 1.77 1.71 0.58
3 2.00 1.89 1.44 1.89 2.00 2.00 2.00 2.00 1.76 0.63
4 2.00 1.56 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 0.65
5 217 2.00 1.78 2.00 2.00 2.00 218 2.00 2.00 0.67
6 2.00 2.00 2.00 2.00 1.91 2.00 2.00 2.00 2.00 0.66
7 2.00 2.00 2.00 1.78 2.00 2.00 1.88 1.77 2.00 0.65
8 2.00 2.00 2.00 2.00 1.87 2.00 1.76 1.88 2.00 0.65
9 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 1.91 1.76 1.81 2.00 0.65

10 2.00 1.00 2.00 2.00 1.91 2.00 1.88 2.00 2.00 0.62
n 1.00 2.00 2.00 1.00 2.00 2.00 1.00 2.00 2.00 0.56
12 0.50 2.00 2.00 2.00 1.83 2.00 2.00 2.00 2.00 0.60
13 2.00 2.00 1.00 1.00 1.00 2.00 2.00 1.00 2.00 0.52
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Cooperative Ps P2 P3 P4 Ps Pe P7 Pg Py CP
14 2.00 2.00 1.00 1.00 2.00 1.00 2.00 1.27 2.00 0.53
15 1.00 2.00 2.00 2.00 2.00 1.00 2.00 2.00 1.00 0.56
16 2.00 2.00 1.00 1.00 2.00 2.00 2.00 1.00 2.00 0.56
17 2.00 2.00 1.00 1.00 2.00 2.00 1.00 2.00 2.00 0.56
18 2.00 2.00 2.00 2.00 1.00 2.00 1.00 1.27 2.00 0.57
19 2.00 2.00 1.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 0.63
20 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 1.00 0.63
p; - R&D area,

P> — production area,

p3 — quality management area,

P4 — procurement logistics area,

p5 — marketing area,

pe — finance area,

p, - employment area,

pg — organization and management area,
P — general resources area.

Source: own study.

Figure 3. The matrix of resource competitiveness of dairy cooperatives

1

& .
0.75 €70.56; 0.75

v 0.5 !—- - 43004 0.67; 0.5

|
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0 0.25 0.5 0.75 1
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Source: own study.
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Figure 3 shows that the resource competitiveness of cooperatives is rather good as
18 out of 20 cooperatives have low position in the supply chain with high competitive
potential. These cooperatives have an opportunity for advantage. They occupy
H-W position on the matrix which means that their resource competitiveness is quite
high. Two cooperatives are key partners in the supply chain and have high competitive
potential. They have advantage in resource competitiveness. Their position in the
matrix is H-KP, which means that their resource competitiveness is rather very high.
Only one cooperative is a key partner with high competitive potential [0.56; 0.75].
This cooperative has a huge probability to become a leader in the supply chain, which
will put it in the next part of the matrix. It should improve its position in the supply
chain in relation to suppliers and/or customers. Additionally, if it improves in the
same time its resources/competencies, it will jump into the best place of resource
competitiveness, namely it will become a leader in the supply chain and have very
high competitive potential. Among different areas of resources/competences it
should especially concentrate on R&D area, finance area and general resources.
There is also one cooperative among 18 cooperatives which has better competitive
potential than others [0.67; 0.5]. It has also very high probability to step into the
better area of the matrix. As the cooperative mentioned above, it should improve
its resources/competences to jump into the VH-W position. To reach and maintain
the better position it should also improve its position in the supply chain. On the
other hand, there is as well one cooperative, which has a high probability to fall into
L-W position of the matrix, because it is in the worst position in the H-W cell on
the matrix [0.52; 0.5].

Conclusion

Resource competitiveness is a very important element in maintaining a competitive
advantage especially nowadays when we have more hybrid companies. It is important
for organizations to identify this advantage, which is possible through the proposed
method. Adopting the method of determining the resource competitiveness helps
managers and entrepreneurs to assess their firms’ resources/ competences precisely
in comparison to the competition and the position in the supply chain. As can be
seen, the matrix clearly shows the resource competitiveness of companies. Placing
itself on the matrix the company can see what should be improved to jump into the
better position and to gain a real competitive advantage. When preparing the data
for a matrix, companies can see, which area of the resources/competences is the
weakest one. Companies can also see if they should strengthen their position in the
supply chain in relation to suppliers and/or customers. Having a knowledge of these
elements is crucial for gaining a competitive advantage. The implementation of the
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proposed method can be important source of information and decision making,
particularly during periods of change and high uncertainty.
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THE METHOD OF DETERMINING THE RESOURCE
COMPETITIVENESS

Abstract

Competitiveness of resources is a very important element in maintaining a competitive
advantage, especially nowadays, when more and more hybrid enterprises operate on the
market. It is important for organizations to be able to identify this advantage. Therefore, the
aim of the article is to propose a method for determining the competitiveness of resources
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based on the assessment of the organization’s position in the supply chain and the assessment
of competitive potential based on resources/competencies. The application of the method of
determining the competitiveness of resources is to help managers and entrepreneurs assess
precisely the resources/competences of their organization against the competition and the
position in the supply chain.

KEYWORDS: COMPETITIVENESS, RESOURCES, POSITION IN THE SUPPLY CHAIN,
STRATEGIC MANAGEMENT

JEL CLASSIFICATION CODES: M2, 020, L1, L21

METODA OKRESLANIA KONKURENCYJNOSCI ZASOBOW
Streszczenie

Konkurencyjnos¢ zasobow jest bardzo waznym elementem utrzymania przewagi konku-
rencyjnej, zwlaszcza w dzisiejszych czasach, gdy na rynku dziata coraz wiecej przedsigbiorstw
hybrydowych. Wazne jest, aby organizacje potrafity zidentyfikowac t¢ przewage. Dlatego
celem artykutu jest zaproponowanie metody okreslania konkurencyjnosci zasoboéw opartej
na ocenie pozycji organizacji w fanicuchu dostaw oraz ocenie potencjatu konkurencyjnego na
podstawie zasobéw/kompetencji. Zastosowanie metody okreslania konkurencyjnosci zaso-
béw ma pomdc menedzerom i przedsigbiorcom precyzyjnie oceni¢ zasoby/kompetencje ich
organizacji na tle konkurencji i pozycji w taicuchu dostaw.

SEOWA KLUCZOWE: KONKURENCYJNOSC, ZASOBY, POZYCJA W EANCUCHU
DOSTAW, ZARZADZANIE STRATEGICZNE

Kobpy KLASYFIKAC)I JEL: M2, 020, L1, L21
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STRATEGIA HYBRYDOWA
— W POSZUKIWANIU PRZEWACGI
KONKURENCY]JNE| PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Hybryda oznacza, ze co$ sktada sie z réznych elementéw, czesto do siebie niepa-
sujacych [Doroszewski, 2022]. Stad jako hybrydowe okresla si¢ organizacje, ktére
tacza kilka (czesto sprzecznych) tozsamosci organizacyjnych [Raisiene, Urmana-
vi¢iené, 2017], rézne formy organizacyjne [Battilana, Lee, 2014] oraz rézne cele
[Ambos et al., 2020]. Z perspektywy zarzadzania strategicznego, hybrydowe przed-
siebiorstwa to takie, ktore potrafig realizowa¢ rozbiezne cele wynikajace z odmien-
nych potrzeb poszczegoélnych grup interesariuszy, co skutkuje strategiami opartymi
na paradoksach [Polowczyk, 2022; Wit, Meyer, 2007; Zakrzewska-Bielawska, 2016].
Wymaga to akceptacji istniejacych napigc strategicznych i balansowania w czasie
pomiedzy skrajnymi rozwigzaniami [Smith, Lewis, 2011], tak by uzyska¢ przewage
konkurencyjna.

Przewaga konkurencyjna ma charakter wzgledny - jest czyms, czym dysponuje
jedna firma w stosunku do innych podmiotéw [Kay, 1996: 244], przy czym powinna
ona by¢ widoczna, trwata i trudna do skopiowania przez konkurentéw [Romanowska,
2009]. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej oznacza osiagniecie lepszych wynikéw
finansowych oraz wyzszych udzialéw w rynku. Dlatego tez, przedsiebiorstwa wcigz
poszukuja skutecznych sposobdw osiggniecia przewagi konkurencyjnej, korzystajac
z rozwigzan hybrydowych.

Na poziomie biznesowym, wérdd strategii hybrydowych wyrdznia sie strategie zin-
tegrowang faczaca przewage kosztowg Portera i dyferencjacje [Bambang Baroto et al.,

* Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, prof. dr hab. inz. - Politechnika £6dzka. ORCID: 0000-0001-
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ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1/2022 (190) 69 :



2012; Hill, 1988; Lapersonne et al., 2015; Porter, 2000], strategie analityka z typolo-
gii Milesa i Snowa [1978] czy hybryde z zegara strategicznego Bowmana i Faulknera
[1997]. W ostatnich latach duzym zainteresowaniem cieszy si¢ takze strategia obu-
reczna (ambidexterity) faczaca dzialania eksploatacyjne skoncentrowane na utrzymaniu
dotychczasowej przewagi konkurencyjnej z poszukiwaniem nowej, czyli dziataniami
eksploracyjnymi [Clauss et al., 2021; March, 1991; Zakrzewska-Bielawska, 2021].
Celem opracowania jest rozpoznanie strategii biznesowych przedsiebiorstw funk-
cjonujacych w Polsce w kontekscie osigganych wynikow, przy czym sposdb osiaga-
nia przewagi konkurencyjnej byl analizowany z perspektywy eksploracji, eksploatacji
i ambidexterity wyrazajacej jej hybrydowe ujecie. Tak przyjetemu celowi podporzad-
kowano strukture opracowania. W pierwszej kolejnosci przedstawiono hybrydowe
ujecie przewagi konkurencyjnej, ze szczeg6lnym uwzglednieniem koncepcji oburecz-
nosci. Nastepnie oméwiono metodyke badan oraz zaprezentowano ich wyniki. W pod-
sumowaniu wskazano gtéwne wnioski i kierunki dalszych eksploracji naukowych.

1. Przewaga konkurencyjna w ujeciu hybrydowym

Chcac zapewni¢ przewage konkurencyjng przedsigbiorstwu, kazdy strateg musi
opowiedzie¢ na pytanie: Jak konkurowa¢? Dotychczasowe badania wskazujg na wiele
mozliwosci w tym zakresie. Wyrdznia sie m.in. przewage przywodztwa kosztowego,
wyrdzniania si¢, wytwarzania, oferowania, zarzadzania, informacyjnq, CZasowa,
naturalng, relacji ceny do jakosci, systemu obstugi zwiekszajacego koszty zamiany,
budowania barier wejscia, lokalng oraz globalng [Adamik, 2011; Dess et al., 2007;
Obtoj, 2001; Stankiewicz, 2002]. Typ i sposob budowania przewagi konkurencyjnej
okresla strategia biznesowa nazywana strategia konkurencji [Romanowska, 2009].
Najbardziej znane typologie tych strategii, uwzgledniajace hybrydowe ujecie prze-
wagi konkurencyjnej, przedstawiono w tabeli 1.

Poréwnujac ze sobg poszczegdlne typologie, nalezy stwierdzié, ze strategia hybry-
dowa najbardziej dostosowang do wspdlczesnego srodowiska biznesowego jest stra-
tegia obureczna (ambidexterity) [Zakrzewska-Bielawska, 2021]. W typologii Milesa
i Snowa, opartej na koncepcji strategicznego dopasowania (concept of fit), strategia
innowatora jest bliska strategii eksploracji, strategia obroncy - strategii eksploata-
cji, a strategia analityka — strategii oburecznej. Jednakze, analityk wykazuje awersje
do ryzyka, podczas gdy strategia ambidexterity zaktada znaczne ryzyko, dlatego tez
strategii tych nie mozna traktowac tozsamo. Badajac wplyw obu strategii na wyniki
firmy, stwierdzono, ze typologia oparta na koncepcji oburecznosci lepiej wyjasnia
wysoka efektywno$¢ przedsigbiorstw niz ta oparta na koncepcji strategicznego dopa-
sowania [Auh, Menguc, 2005; Wulf et al., 2010].
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Tabela 1. Strategia hybrydowa w wybranych typologiach strategii konkurencyjnych

Typy strategii .
Autor konkurencyjnych Opis
Miles, Snow innowator Polega na statym poszukiwaniu szans rynkowych i regularnym
[1978] (prospector) eksperymentowaniu w odpowiedzi na trendy w otoczeniu. To strategia
innowacyjna ukierunkowana na wzrost, poszukiwanie nowych
produktéw i rynkéw, co wiaze sie z podejmowaniem ryzyka
obrorca Polega na ochronie zdobytej pozycji rynkowej poprzez
(defender) skoncentrowanie sie na wydajnosci i efektywnosci. To strategia
konserwatywna, ukierunkowana na state doskonalenie sprawdzonych
technologii, budowanie barier wejscia na rynek, dbatos¢ i solidnos¢
relacji z klientem oraz rozwijanie mechanizméw kontrolnych
analityk Jest strategig hybrydowa, taczac strategie innowatora i obroncy. Firmy
(analyzer) nie sg tu pionierami, gdyz unikajg nadmiernego ryzyka, ale raczej
$ledzg zmiany na rynku i poczynania firm innowacyjnych, szybko
nasladujac nowe, sprawdzone rozwiazania
reakotr Polega na biernym lub niespéjnym reagowaniu na zdarzenia
(reactor) w otoczeniu. Strategia nie jest sformalizowana, a firma dryfuje,
przy zmiennej polityce i strukturze, ktére przeobrazaja sie na skutek
przymusu wynikajacego ze zmiennosci otoczenia
Claver-Cortés strategia Polega na minimalizacji kosztéw, przez co skupia zasoby i uwage firmy
etal. [2012]; przywédztwa na tym, by operacje przebiegaty sprawniej niz u konkurentéw
Porter [2000] kosztowego
strategia Polega na proponowaniu klientowi unikalnej oferty (jakosciowej,
dyferencjacji systemu obstugi, dziatari marketingowych itp.), przez co skupia zasoby

March [1991];
Tushman,
O'Reilly [1996];
Zakrzewska-
Bielawska [2021]

(wyrézniania)

strategia
koncentracji

strategia
zintegrowana
(przewagi
totalnej)

eksploracja

eksploatacja

oburecznos¢
(ambidexterity)

i uwage firmy na wyréznianiu jej produktéw wobec konkurencyjnych

Odnosi sie do wybranej grupy klientéw (segmentu). Dzieli sie

ja na: strategie koncentracji zréznicowania (firma skupia uwage

na jednym segmencie rynku, w ktérym stara sie oferowac klientom
unikalny produkt) oraz strategie koncentracji kosztowej (firma skupia
uwage na jednym segmencie rynku i stara sie by¢ w nim dostawca

0 najnizszych cenach)

Strategia hybrydowa taczaca przewage niskich kosztéw oraz
wyrézniania. Jest trudna do imitacji przez konkurentéw i pozwala
firmie zachowac wyzsza zwinnos¢ i elastycznos¢

Wiaze sie z poszukiwaniem nowych mozliwosci, uwzgledniajac

w swoich dziataniach badania, zmiany, eksperymenty, odkrycia, a takze
elastycznos¢, innowacyjnos¢ i podejmowanie ryzyka. Nastawiona jest
na innowacje radykalne, umozliwiajac firmie rozwéj nowej wiedzy

i stworzenie zdolnosci potrzebnych do przetrwania w dtugim okresie

Wiaze sie z efektywnoscia, wydajnoscia i doskonaleniem. Nastawiona
na generowanie zyskéw w perspektywie krétkoterminowej. Celem jest
utrzymanie przewagi konkurencyjnej na istniejacych rynkach w zakresie
dotychczasowych produktéw i technologii, przede wszystkim poprzez
obnizanie kosztéw i uzyskiwanie efektéw skali

Strategia hybrydowa faczaca realizacje dziatan eksploracyjnych
i eksploatacyjnych. Jej celem jest utrzymanie dotychczasowej przewagi
konkurencyjnej, jak i poszukiwanie nowej

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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Z kolei, biorac pod uwage typologie Portera, strategia przywodztwa kosztowego
jest bliska strategii eksploracji, strategia dyferencjacji - strategii eksploracji, a strategia
zintegrowana - strategii oburecznej. Podobnie i w tym przypadku, takie bezposrednie
odniesienie strategii ambidexterity do strategii zintegrowanej nie jest wtasciwe, bowiem
oburecznos¢ przyjmuje perspektywe zasobowa, podstawa za$ klasyfikacji porterow-
skich strategii generycznych byta ekonomia sektorowa. Ponadto, strategia zintegrowana
moze doprowadzi¢ do efektu ,,ugrzezniecia” (stuck in the middle), co moze skutko-
wac przecietnymi wynikami, podczas gdy strategia obureczna moze generowac wiele
tymczasowych przewag konkurencyjnych [Hughes et al., 2010]. Tym samym réwniez
i ta typologia nie dostarcza odpowiednich wyjasnien dla osigganych przez firme wyni-
kéw. W zwigzku z tym podejscie oparte na koncepcji oburecznosci jest atrakcyjna
propozycja wyjasniajaca uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej przez przedsigbior-
stwa i dlatego tez z tej perspektywy przeprowadzono badania empiryczne pozwalajace
zidentyfikowac strategie polskich firm w kontekscie uzyskiwanych przez nie wynikéw.

2. Metodyka badan

Badania przeprowadzono w 2017 roku. Zastosowang metodg badawcza byta
metoda multi-mode [Signore et al., 2008], ktéra faczy dwie techniki badan ankie-
towych: CAWI i CATI. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety. Probe
dobrano w sposéb losowo-warstwowy, przy czym warstwy stanowita kategoria wielko-
$ci firmy. Operatem losowania byla baza Rejestru Gospodarki Narodowej (REGON),
z ktorej wylosowano 750 przedsiebiorstw. Zwrot uzytecznych kwestionariuszy otrzy-
mano od 363 jednostek, co daje stope zwrotu 48,4%. W celu uogélnienia wynikow
na calg populacje dokonano wazenia poststratyfikacyjnego, ktére pozwolito skory-
gowac¢ blad systematyczny szacunku parametréw populacji [Mider, Marcinkowska,
2013: 147], co tym samym poprawilo reprezentatywnos¢ proby.

Przedsiebiorstwa mate (zatrudniajace od 10 do 49 0séb) stanowily 31,2% badanych
firm, a przedsigbiorstwa $rednie (zatrudniajace od 50 do 249 osdb) i duze (zatrud-
niajace powyzej 249 oso6b) odpowiednio 34,9% oraz 33,9%. Biorac pod uwage wiek
firmy, to 9,7% podmiotéw to przedsigbiorstwa mtode, funkcjonujace na rynku do
5 lat, 17,6% stanowig firmy operujace na rynku od 6 do 10 lat, 37,3% to przedsie-
biorstwa z historig od 11 do 20 lat, natomiast 35,4% to firmy dojrzate, funkcjonujace
ponad 20 lat na rynku. Dominowaly przedsigbiorstwa produkcyjne (47,4%) oraz te,
ktdre ocenily swoja sytuacje finansowa jako dobra (89,7%). Blisko polowa firm dziala
na rynku krajowym (49,5%), a pozostate na rynku miedzynarodowym (50,5%).

Respondentami w badaniu byli wlasciciele (9,3%) oraz kadra kierownicza najwyz-
szego szczebla (97%), ktorzy oceniali strategie i wyniki rynkowe swoich firm z per-
spektywy ostatnich trzech lat.
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3. Strategie przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce
i ich skutecznos¢

W pierwszej kolejnosci respondentéw poproszono o ustosunkowanie sie do twier-
dzen opisujacych zrodlo przewagi konkurencyjnej ich firm. W tym celu postuzono si¢
siedmiostopniowg skalg Likerta wymuszonego wyboru, gdzie: 1 — oznaczalo, ze dane
twierdzenie w zadnym stopniu (wcale) nie odnosi si¢ do strategii biznesowej przed-
siebiorstwa, 2 — w bardzo matym stopniu, 3 - malym, 4 - raczej malym, 5 - raczej
duzym, 6 - duzym, 7 - w bardzo duzym stopniu. Wykorzystano miary zapropono-
wane i przetestowane przez innych badaczy [Menguc, Auh, 2008; Tushman, O'Reilly,
1996]. W tabeli 2 przedstawiono wyniki uzyskanych odpowiedzi.

Tabela 2. Postrzeganie przewagi konkurencyjnej przez kadre kierownicza

badanych firm*
. . - Nie .
W ciagu ostatnich trzech lat Przedmeblorstwo 2gadzam sie | Mediana Zgadzam sie Mediana
koncentrowato sie na: (w %)
(w %)

.« oferowaniu nowych, unikalnych wartosci
& | uzytkowych dla klientéw 12,3 3 87,5 6
g. rozwoju nowych kompetengji firmy 24,2 4 75,8 6
* kreowaniu nowej przewagi konkurencyjnej 36,5 4 63,5 5
= obnizaniu kosztéw proceséw wewnetrznych 10,1 4 89,9 6
% doskonaleniu dotychczasowych kompetencji firmy 26,2 3 73,8 5
g ochronie do‘tyc.hczasowe] przewagi 94 4 90,6 6
= konkurencyjnej

* Zaden z respondentéw nie wskazal, ze dane twierdzenie nie dotyczy wcale jego przedsiebiorstwa. Dla
uproszczenia dokonano pogrupowania: nie zgadzam sie (oceny od 2 do 4) oraz zgadzam si¢ (oceny od 5 do 7).
Zrédlo: badania wlasne.

Zdecydowana wigkszos$¢ respondentéw potwierdzila, ze w ostatnich trzech latach
wykorzystywano zaréwno zrodla przewagi eksploracyjnej, jak i eksploatacyjnej, przy
czym najczesciej wskazywano na ochrone dotychczasowej przewagi (90,6% firm).
Z kolei najmniej podmiotéw zdecydowalo si¢ na kreowanie nowej przewagi dla firmy
(36,5% jednostek nie zgodzito si¢ z tym twierdzeniem). Okolo 3/4 przedsiebiorstw
poszukiwalo przewagi totalnej, taczac obnizke kosztow z wyrdznianiem i oferowa-
niem nowych, unikalnych wartosci uzytkowych dla klientow. Uwzgledniajac wartosci
mediany, dokonano w dalszej kolejnosci pogrupowania strategii konkurencyjnych
badanych firm. Uzyskane wyniki przedstawiono w macierzy strategii (rysunek 1),
przy czym wartosci mediany na poziomie 3 i 4 oznaczaly niska eksploracje/eksplo-
atacje, a wartosci 51 6 — wysoka.
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. Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, Dorota Piotrowska

Rysunek 1. Klasyfikacja strategii biznesowych badanych firm wedtug koncepgji

ambidexterity
S Strategia Strategia
2 eksploatacji obureczna (ambidexterity)
s 3 (11,57%) (82,4%)
F
e - Strategia Strategia
% niedookreslona eksploracji
(3,8%) (2,21%)
niska wysoka

Eksploracja

7Zrédto: badania wlasne.

Tylko nieliczne przedsigbiorstwa realizuja czyste strategie eksploracji lub eksploata-
cji, a zdecydowana wigkszo$¢ firm (82,4%) realizuje hybrydowsa strategie obureczna.
Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze oburecznosé, tj. zdolno$¢ firmy do réwnowazenia dzia-
tan eksploracyjnych i eksploatacyjnych mozna uzyskaé na rézne sposoby'. W ogdlnym
ujeciu na poziomie organizacji jako catosci, oburecznos¢ mozna osiagnaé w sposéb
sekwencyjny (sequential/temporal ambidexterity), poprzez rozdzielenie obu dziatan
w czasie, badz jednoczesny, poprzez symultaniczng ich realizacje przy ich struktu-
ralnej separacji (structural/simultaneous ambidexterity). Sposrdéd tych firm, ktdre
realizujg strategi¢ obureczng blisko potowa (47%) realizuje dzialania eksploracyjne
i eksploatacyjne w nastepstwie czasowym, pozostale zas 53% przedsigbiorstw jedno-
cze$nie eksploruje nowa przewage, rozwijajac nowe kompetencje i ochrania obecna
przewage, doskonalgc dotychczasowe kompetencje. W stosunkowo niewielkiej cze-
$ci firm (3,8%) strategia jest niedookreslona, co oznacza, ze respondenci oceniajac
dzialania eksploracyjne i eksploatacyjne, wykazali ograniczony ich zakres (Srednia
ocen dla eksploracji i eksploatacji ponizej 5). W zwigzku z tym mozna zaryzykowac
stwierdzenie, Ze w tego typu firmach brak jest strategii. Podobne zjawisko zauwazyt
Parnell [1997], badajac strategie generyczne przedsigbiorstw. W wyniku jego ana-
liz okazalo sie, ze cze$¢ firm nie posiada spdjnej strategii, a raczej dryfuje, reagujac
biernie na zmiany zachodzace w otoczeniu, osiagajac tym samym nizsze wyniki.

Wybdr poszczegdlnych strategii rozni si¢ w zaleznosci od wielkosci przedsiebior-
stwa, sektora oraz zasiegu dzialania (test niezaleznosci Chi-kwadrat, przy p < 0,05;
wspolczynnik V Cramera = 0,4). W firmach malych czesciej realizowano strategie eks-
ploatacji oraz strategie obureczng w sposob sekwencyjny. W firmach produkeyjnych

! Przeglad badan nad sposobami osiggania oburecznoéci mozna odnalezé w Zakrzewska-Bielawska
[2021].
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i dzialajacych na rynku krajowym czesciej wybierano strategie eksploatacji, podczas
gdy strategia ambidexterity w ujeciu symultanicznym cechowata przede wszystkim
podmioty dzialajgce na rynku miedzynarodowym i globalnym.

Nastepnie sprawdzono, jakie wyniki przynosi realizacja poszczegélnych strategii
biznesowych. W tym celu respondentéw poproszono o ocen¢ wynikéw rynkowych
firmy z perspektywy trzech ostatnich lat. Oceny dokonywano w skali 1-7, gdzie 1
oznaczalo, ze wyniki sg zdecydowanie gorsze, 7 zas, ze zdecydowanie lepsze. Wyko-
rzystano trzy parametry rynkowe stosowane przez innych badaczy, jak: srednie tempo
wzrostu sprzedazy, redni udzial w rynku i ogdlnie efektywnosé/sukces firmy [Brat-
nicka-Mysliwiec, 2017; Wei et al., 2014]. W tabeli 3 zaprezentowano odpowiedzi
uzyskane od badanych oséb.

Tabela 3. Ocena wybranych wynikéw rynkowych w kontekscie realizowanych strategii
w badanych przedsiebiorstwach (w %)*

Wyniki Prawie b

rynkowe Strategia Gorzej tak samo Lepiej X Me : Qr
Srednie tempo : eksploracji 0,41 0,00 1,80 i 5,00 1
wzrostu eksploatadji 261 194 702 4,68 2
sprzedazy

hybrydowa — oburecznos$¢ symultaniczna ;8,82 6,27 28,58 | 4,59

hybrydowa — obureczno$¢ sekwencyjna 13,39 4,19 21,15 4,24 2

niedookreslona 0,22 1,36 2,24 4,65 1
Sredni udziat eksploracji 0,41 0,00 1,80 i 4,92 1
w rynku eksploatagji 2,61 1,73 7,23 | 4,54

hybrydowa — obureczno$¢ symultaniczna 8,41 8,26 27,0 4,64

hybrydowa — oburecznos¢ sekwencyjna 12,56 4,53 21,65 ¢ 4,17

niedookreslona 0,22 1,89 1,71 4,40 1
Ogdlna eksploracji 0,41 0,21 1,60 i 4,87 2
efeklywnosc/ o\ oo oatadii 272 1 224 661 @ 441 1

sukces firmy
hybrydowa — obureczno$¢ symultaniczna 9,80 5,54 28,33 . 4,55

hybrydowa — oburecznos¢ sekwencyjna 13,91 2,91 21,91 = 419
niedookreslona 0,24 1,86 1,71 4,56

A OO 0 L L B L 0
N NN

X - $rednia, Me - mediana, Qr - kwartylowy rozstep.

* Dla uproszczenia sklasyfikowano poszczegdlne oceny w trzy grupy: gorzej (oceny od 1 do 3), prawie tak
samo (ocena 4) oraz lepiej (oceny od 5 do 7).

Zrédto: badania wlasne.

Zdecydowang poprawe poszczegdlnych parametréw rynkowych zauwazono w sto-
sunku do strategii eksploracji, jak i tej o niedookreslonych celach, co jest prawdopo-
dobnie wynikiem niskiej liczebnosci tych grup (odpowiednio 2,21% i 3,81%). Biorac
pod uwage hybrydowa strategie obureczna, zdecydowanie lepsze wyniki przynosi
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oburecznos$¢ symultaniczna niz ta osiggana w nastepstwie czasowym. Potwierdzaja
to testy Kruskalla—Wallisa, ktore wykazaly réznice istotne statystycznie (przy p < 0,05)
dla strategii ambidexterity. Te przedsigbiorstwa, ktére podejmowaty jednoczesnie
eksploracje i eksploatacje znacznie wyzej ocenily ogélng efektywnos$¢ firmy w sto-
sunku do tych, ktére dziatania te podejmowaly naprzemiennie i w odstepach czaso-
wych oraz w stosunku do tych podejmujacych wylacznie dzialania eksploatacyjne.
Tym samym strategia hybrydowa uwzgledniajaca budowanie przewagi konkuren-
cyjnej na eksploatacji dotychczasowych, jak i rozwoju nowych kompetenciji staje sie
najskuteczniejszg strategia zapewniajaca firmie jej sukces rynkowy.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwa hybrydowe potrzebuja hybrydowych strategii, czyli takich, ktére
tacza rézne przewagi konkurencyjne, co powinno skutkowac lepszymi wynikami ryn-
kowymi. Przyktadem strategii hybrydowej jest strategia obureczna, ktéra uwzglednia
jeden z najczesciej dyskutowanych paradokséw w ostatnich latach, tj. przekonanie
o ochronie dotychczasowej przewagi konkurencyjnej z kreowaniem nowej. Oburecz-
nos¢, przedsiebiorstwa moga osiaga¢ w sposob sekwencyjny, kiedy dlugie okresy eks-
ploatacji sg przerywane krotkimi okresami eksploracji, lub w sposdb symultaniczny,
kiedy eksploracja i eksploatacja nie sg traktowane jako aktywnosci wykluczajace sie,
a zachodzg symultanicznie poprzez przestrzenng separacje i sa realizowane w odreb-
nych komérkach organizacyjnych w tym samym czasie.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze przedsi¢biorstwa funkcjonujace w Polsce
realizuja przede wszystkim strategie ambidexterity, przy czym lepsze wyniki ryn-
kowe przynosi strategia, w ktdrej oburecznos¢ osiaga sie w sposdb symultaniczny
niz sekwencyjny. Oznacza to m.in., ze przedsigbiorstwo poszukuje totalnej przewagi
konkurencyjnej, oferujac unikalne wartosdci uzytkowe dla klientéw, jednoczesnie
obnizajgc koszty. Potwierdzajg to wyniki badan Swiatowiec-Szczepanskiej [2010],
ktore wskazuja na istotne znaczenie strategii hybrydowych dla praktyki gospodar-
czej poprzez dostarczenie klientom unikatowej oferty za rozsadng ceng, efektywniej
niz czynia to konkurenci. Ponadto, sg one zgodne z ustaleniami badawczymi Sar-
keesa et al. [2010], ktorzy na podstawie badania ankietowego na prébie 135 ame-
rykanskich firm notowanych na gieldzie, udowodnili silng pozytywna zaleznos¢
pomiedzy strategia oburgczng a mierzonymi subiektywnie przychodami ze sprze-
dazy, rentownoscig, satysfakcja klientow i liczbg wprowadzonych nowych produktow,
a takze badaniami Martini et al. [2015], kt6érzy na podstawie wynikow uzyskanych ze
112 $rednich i duzych przedsiebiorstw z roznych branz sektora $rednich i wysokich
technologii we Wtoszech, wykazali, Ze symultaniczna strategia obure¢czna prowadzi
do wiekszego wzrostu sprzedazy.
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Jednoczesnie przedstawione wyniki badan z polskich firm sg w opozycji do
rezultatéw Venkatramana et al. [2007] czy Vrontisa et al. [2017]. Pierwsi stwierdzili,
na podstawie obserwacji 1005 firm informatycznych, pozytywny wplyw oburecznej
strategii sekwencyjnej na wzrost sprzedazy przedsiebiorstwa i jednoczesnie brak
wplywu oburecznej strategii symultanicznej na efektywno$¢ firmy. Z kolei drudzy,
na podstawie wynikow badan ankietowych na prébie 189 wloskich firm, wykazali
brak bezposredniego zwigzku pomigdzy hybrydows strategia obureczng a osiggana
przez firme efektywnoscia rynkows.

Tym samym, skutecznos¢ i efektywnos¢ oburecznej strategii hybrydowej sta-
nowi nadal atrakcyjny problem badawczy. Dalsze poszukiwania naukowe powinny
uwzglednia¢ dodatkowe miary, zaréwno oburecznosci (np. kontekstowa, miedzy-
organizacyjna) [Gibson, Birkinshaw, 2004; Lee, Kim, 2019; Wang, Rafiq, 2014], jak
i efektywnosci mierzonej nie tylko parametrami rynkowymi, ale i ekonomicznymi
czy organizacyjnymi [Ziebicki, 2012; 2014]. Dlatego tez hybrydowa strategia przed-
siebiorstwa pozostanie nadal w polu zainteresowan badaczy, zwlaszcza jej rozpozna-
nie w kontekscie ksztaltowania oburecznej przewagi konkurencyjnej zapewniajacej
firmie wyzszg efektywnos¢.
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STRATEGIA HYBRYDOWA — W POSZUKIWANIU PRZEWAGI
KONKURENCY|NEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie

W artykule podjeto problem biznesowej strategii hybrydowej jako tej, ktéra Iaczy rozne zro-
dfa przewagi konkurencyjnej. Przyjmujac perspektywe koncepcji oburecznosci (ambidexterity),
jako najtrafniej opisujacej typologie strategii konkurencyjnych we wspotczesnym srodowisku
biznesowym, przeprowadzono badania na prébie 363 firm, ktérych celem byla identyfikacja
ich strategii w kontek$cie osigganych rezultatow. Ich wyniki pokazaly, ze zdecydowana wigk-
szo$¢ przedsiebiorstw realizuje strategie ambidexterity koncentrujaca sie na utrzymywaniu
dotychczasowej i poszukiwaniu nowej przewagi konkurencyjnej, przy czym lepsza ogdlng
efektywno$¢ i sukces firmy zapewnia hybrydowa strategia oburecznosci symultanicznej niz
hybrydowa strategia oburecznosci sekwencyjne;.

SLOWA KLUCZOWE: STRATEGIA HYBRYDOWA, AMBIDEXTERITY,
EKSPLOATACJA, EKSPLORACJA, PRZEWAGA KONKURENCY]JNA, WYNIKI
RYNKOWE
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HYBRID STRATEGY — IN SEARCH OF A COMPETITIVE
ADVANTAGE OF THE ENTERPRISE

Abstract

The paper examines a hybrid business strategy as the one that combines various sources
of competitive advantage. Taking into account the ambidexterity concept, as the best typol-
ogy of competitive strategies in the contemporary business environment, the research was
conducted on a sample of 363 companies. Its aim was to identify business strategies in the
context of firms' performance. Our results showed that most companies implement the ambi-
dextrous strategy focusing on maintaining the existing and searching for a new competitive
advantage. However, better overall efficiency and success of the company are ensured by
a hybrid ambidextrous strategy achieved in a simultaneous way rather than a hybrid ambi-
dextrous strategy achieved in a sequential way.

KEYWORDS: HYBRID STRATEGY, AMBIDEXTERITY, EXPLOITATION,
EXPLOITATION, COMPETITIVE ADVANTAGE, MARKET PERFORMANCE
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ROLA WYBRANYCH STRATEGI
W KSZTALTOWANIU WYNIKOW
MALYCH FIRM W ROZNYCH
WARUNKACH RYNKOWYCH

Wprowadzenie

Kryzysy ekonomiczne, pomimo Ze stanowig naturalng faz¢ cyklu rozwoju gospo-
darczego, s dla przedsiebiorstw wyzwaniem [Wystocka, 2011] i moga sta¢ si¢ Zrd-
dtem wewnetrznych kryzysow, stanowiac zagrozenie dla ich dalszego funkcjonowania
[Zelek, 2000]. Kryzysy wymagaja od przedsiebiorstw podjecia odpowiednich dzia-
tan [Wawrzyniak, 1989; Siuta-Tokarska, 2011], a niekiedy modyfikacji ich strategii
[Krzakiewicz, Cyfert, 2008; Pasieczny, 2009; Romanowska, 2015]. Kryzysy moga by¢
szczegdlnie dotkliwe dla matych przedsigbiorstw, ktére dysponuja mniejszymi rezer-
wami zasobow (zaréwno materialowych, jak i finansowych) [Cowling et al., 2020].

Jeden z najgwaltowniejszych kryzyséw dotknal gospodarke i spoleczenstwo
w 2020 roku. Kryzys ten byl spowodowany wybuchem pandemii, ktéra wymusita
wstrzymanie zycia spolecznego i dziatalnosci gospodarczej. Gwaltowne ogranicze-
nie popytu, przerwane fancuchy dostaw, kwarantanny nakladane na pracownikéw
stanowily nieznane wcze$niej wyzwania dla przedsigbiorstw. Reakcje przedsigbiorstw
na te wyzwania stanowig przedmiot licznych badan. Odkrywaja one zréznicowanie
dzialan podejmowanych przez przedsiebiorcéw [np. Dyduch et al., 2021; Klyver, Nie-
Isen, 2021; Kusa et al., 2022]. Biorac pod uwage mnogos¢ kontekstow, wciaz jednak
wiele pytan czeka na odpowiedz.
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Celem prezentowanych badan jest okreslenie wplywu strategii organizacji na wyniki
matych przedsiebiorstw w réznych warunkach otoczenia. W szczegélnosci, analizo-
wany bedzie wplyw czterech strategii: penetracji rynku, rozwoju rynku, rozwoju pro-
duktu i dywersyfikacji. Analizowany bedzie wplyw tych strategii na wyniki rynkowe,
wyniki finansowe oraz rozwdj przedsigbiorstw. Podstawa analizy jest okreslenie sity
wplywu poszczegdlnych strategii na rézne wymiary wynikéw firmy. Wspomniane
zaleznosci oraz ich sita bedg analizowane dla danych odnoszacych si¢ do trzech okre-
séw roku 2020, mianowicie: przed kryzysem, poczatkowej fazy kryzysu oraz trwa-
nia kryzysu. Dane wykorzystane w badaniach dotycza malych drukarni dzialajacych
w Polsce. Do analizy zostang wykorzystane podstawowe statystyki opisowe, analiza
wariangji, analiza korelacji oraz uogélnione modele liniowe (GLM).

Przeprowadzone badania wpisuja si¢ w nurt badan dotyczacych skutecznosci
strategii w roznych warunkach wyznaczanych przez otoczenie przedsiebiorstwa, jak
réwniez mozliwos$ci stosowania planowania strategicznego w warunkach turbulent-
nych zmian otoczenia [Romanowska, 2010]. Kilkanascie miesi¢cy objetych badaniem
charakteryzowalo si¢ duza zmiennoscig warunkéw zewnetrznych. Dato to mozliwo$¢
zarejestrowania w stosunkowo krotkim okresie reakcji przedsigbiorstw na odmienne
warunki — w zwigzku ze skalg zmian obserwowanych w czasie kryzysu wywotanego
pandemig COVID-19 reakcje te dotyczyly takze zmian strategii.

1. Hipotezy badawcze

Sposrod wielu strategii proponowanych w literaturze z zakresu zarzadzania, w tym
studium analizie zostang poddane cztery: penetracji rynku, rozwoju rynku, rozwoju
produktu i dywersyfikacji. Strategie te zostaly poréwnane ze sobg w uktadzie pro-
duktowo-rynkowym w ramach tzw. macierzy Ansofta juz przeszio pét wieku temu
[Ansoff, 1965], jednak stale udowadniaja one swoja przydatnos$¢ w praktyce zarza-
dzania organizacjami [np. Jedlinska, 2015].

Poszczegolne strategie sg ukierunkowane na poprawe sytuacji przedsiebiorstw
na rynku, takze w warunkach duzej zmiennosci rynku [Min, Kim, 2021]. Wszyst-
kie strategie ujete w macierzy Ansoffa moga by¢ uzyteczne takze dla matych i $red-
nich przedsigbiorstw pomimo ich ograniczonych zasobéw [Kraus, Kauranen, 2009].
Strategie te moga oddzialywa¢ zaréwno na wzrost przedsiebiorstw [Panda, 2015],
jak i na poprawe wynikéw rynkowych i finansowych [Lo, Liao, 2021]. Dlatego pro-
ponujemy nastepujaca hipoteze badawcza:

H1: Sita wplywu poszczegélnych strategii jest rézna dla réznych typoéw wynikdow.

Przedsiebiorstwa wykorzystuja rozne strategie w zaleznosci od wielu czynnikoéw,
takze zewnetrznych. Badania przeprowadzone po kryzysie finansowym rozpoczetym
w 2008 roku wskazuja, ze firmy wykorzystuja rdzne strategie w reakcji na kryzys, co
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przeklada si¢ na ich sytuacje [Stefaniak-Kopoboru, Kuczewska, 2014; Brzozowski,
Cucculelli, 2016]. Bazujac na powyzszych obserwacjach, proponujemy nastepujaca
hipoteze:

H2: Sita wplywu poszczegolnych strategii na wyniki firmy zmienia si¢ w zaleznosci
od sytuacji na rynku.

2. Préba badawcza

Badaniami objeto firmy drukarskie. Polska branza drukarska ma silng pozycje
na rynku europejskim [Polskie Bractwo Kawaleréw Gutenberga, 2018]. Firmy dru-
karskie zostaly istotnie dotknigte skutkami kryzysu — przerwane tancuchy dostaw
materiatéw z Chin wraz z ograniczeniem popytu staly si¢ udziatem wigkszosci z nich
[Wydaweca, 2020]. Badana populacja zostala ograniczona do matych firm drukarskich,
ktére dzialaja minimum 3 lata. W grudniu 2020 roku w Polsce byly zarejestrowane
602 takie podmioty. Otrzymano 150 wypelnionych kwestionariuszy ankiety. Dane
byly gromadzone przez wyspecjalizowane w badaniach ankietowych przedsiebiorstwo
w okresie od grudnia 2020 roku do stycznia 2021 roku. Uzyskana liczba odpowiedzi
przetozyta si¢ na 7-procentowy blad maksymalny (przy poziomie ufnosci 95%), co
stanowi akceptowalng wartos¢.

3. Dane i zmienne

W badaniach analizowany jest wplyw czterech strategii: penetracji rynku (PN),
rozwoju rynku (RR), rozwoju produktu (RP) i dywersyfikacji (DW) - kazda z nich sta-
nowi naszg zmienng niezalezng. Respondenci byli pytani, w jakim stopniu stosowali
dang strategie w trzech zaproponowanych w ankiecie okresach 2020 roku, tj.: okres
1 - przed rozpoczeciem kryzysu (przed marcem 2020 roku); okres 2 — poczatek kry-
zysu (marzec—maj 2020 roku, kiedy to gwaltownemu zalamaniu towarzyszyto zasko-
czenie i niepewno$¢); okres 3 — zaawansowana faza kryzysu (od czerwca 2020 roku,
kiedy to przedsigbiorcy wznawiali dziatalno$¢ w warunkach glebokiego kryzysu). Sita
stosowania strategii byla okreslana w pieciostopniowej skali Likerta. Pytania zawarte
w ankiecie dotyczyly intensywnosci stosowania danej strategii (1 - strategia nie byta
realizowana, 5 - strategia byla realizowana z duza intensywnoscia).

Z kolei zmienne, ktore przyjeto za zalezne (wynikowe), tj.: wyniki rynkowe (WR),
wyniki finansowe (WF) i rozw6j przedsiebiorstwa (RF), to konstrukty wyznaczane
na podstawie odpowiedzi na pytania, ktore je odzwierciedlaja. Respondenci wska-
zywali, w jakim stopniu zgadzaja si¢ ze stwierdzeniami, ktére odnosity sie do tychze
zmiennych (1 - zdecydowanie nie zgadzam sie, 5 - zdecydowanie zgadzam sie).
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W tabeli 1 przedstawiono liczbe pytan wchodzacych w sktad kazdego wskaznika
oraz warto$ci alfa Cronbacha dla konstruktéw obliczanych w trzech analizowanych

okresach.

Tabela 1. Charakterystyka wskaZznikéw zmiennych zaleznych

Wskaznik Symbol Liczba pytan Okres 1 Okres 2 Okres 3
Wyniki rynkowe WR 5 0,808 0,797 0,829
Wyniki finansowe WF 3 0,843 0,808 0,840
Rozwdj przedsigbiorstwa RF 5 0,837 0,851 0,843

Zrédto: opracowanie wlasne.

W celu dokladniejszego scharakteryzowania wykorzystanych zmiennych oraz
oceny, jak zmienial si¢ poziom stosowania poszczegélnych strategii oraz poziom
wyniku firmy w poszczegdlnych analizowanych okresach, okreslono podstawowe sta-
tystyki dla analizowanych zmiennych, ktérych wyniki zamieszczono w tabelach 21i 3.

Tabela 2. Podstawowe statystyki dla wskaznikéw wyniku firmy w wybranych okresach

WR WF RF

~ @ ~ @ © @

Okres = 5 kS £ 5 kS £ s S
E 3 28 T g 2R S 3 £

— =] b= =] — o

7y E -8 A E -8 vy E -8
1 3,53 3,6 0,776 2,87 3,0 0,897 3,44 3,5 0,937
2 2,97 3,0 0,891 2,62 2,7 0,899 2,58 2,5 1,020
3 3,28 3,2 0,887 2,69 3,0 0,914 2,89 3,0 1,026

WR - wyniki rynkowe, WF - wyniki finansowe, RF - rozwoéj przedsiebiorstwa.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wyniki zamieszczone w tabeli 2 stanowiag dowdd na to, iz w poczatkowej fazie
kryzysu wyniki firm drukarskich we wszystkich badanych aspektach obnizyty sie zna-
czaco. Zwlaszcza dotyczy to dwdch kategorii wyniku, tj. WR, w ktérym srednia spa-
dfa z poziomu 3,53 do wartosci 2,97, oraz dla RF (spadek z 3,44 na 2,58). Natomiast
zmiana WF nie byla juz taka duza - jego warto$¢ spadta o0 0,25. Z kolei w okresie 3,
tzn. w okresie pewnych luzowan, wartosci srednich konstruktéw wzrosty w stosunku
do okresu 2, jednakze w zadnym z trzech przypadkow nie zostal osiagniety poziom
sprzed pandemii.

Analizujac wyniki zamieszczone w tabeli 3, mozna sformutowaé dwa wnioski
odnosnie do badanych strategii. Po pierwsze, $redni stopient stosowania strategii
dywersyfikacji w branzy drukarskiej jest nizszy od stopnia stosowania pozostatych
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strategii. Przyktadowo, w okresie 1 (przed pandemig) $rednia wartos¢ dla dywersyfikacji
wynosita 2,7, podczas gdy dla innych strategii byta to warto$¢ wieksza niz 3,1. Z kolei
analizujac dynamike sily stosowania strategii, mozna zauwazy¢, iz wystapienie kry-
zysu wplyneto znaczaco na spadek sily stosowania RR i RP zaréwno na pierwszym
etapie trwania kryzysu, jak i w dalszej jego fazie.

Tabela 3. Podstawowe statystyki dla stopnia stosowania strategii w poszczegélnych

okresach
PN RR RP DW

o o o o
Okres £ 5 £ o £ S £ S 5
§ ¥ § ¥ § ¥ 3 zF

2 o) ) e 2 o) £ e

o o o o
1 3,1 1,298 3,11 1,298 3,21 1,319 2,71 1,161
2 3,01 1,256 2,62 1,256 2,74 1,318 2,67 1,250
3 3,13 1,202 2,73 1,202 294 1,401 2,71 1,218

PN - strategia penetracji rynku, RR - strategia rozwoju rynku, RP - strategia rozwoju produktu, DW - strate-
gia dywersyfikacji.
Zrodlo: opracowanie wlasne.

4. Narzedzia statystyczne

Analize wplywu sily stosowania poszczegélnych strategii (PN, RR, RP, DW)
na wyniki przedsi¢biorstwa (WR, WF, RF) przeprowadzono w trzech etapach.
Uwzgledniajac porzadkowy charakter zmiennych okreslajacych sife strategii, na wste-
pie przeprowadzono jednoczynnikowgq analize wariancji (ANOVA) [Aczel, 2000;
Zelia$, 1999], za pomocy ktdrej zweryfikowano, czy w poszczegdlnych podgrupach
badanych firm (wyznaczonych na podstawie sily stosowania poszczegélnych stra-
tegii) wystepuja istotne roznice w $rednich wskaznikéw wynikowych. Nastepnie
w celu zweryfikowania, czy zalezno$ci majg charakter liniowy, przeprowadzono ana-
liz¢ korelacji, wyznaczajac odpowiednie wspolczynniki korelacji rang Spearmana
[Aczel, 2000; Zelias, 1999]. Finalnie wykorzystujac uogdlniony model liniowy (GLM)
[Lindsey, 2000; Ptak-Chmielewska, 2013], zbudowano dla kazdego okresu modele
liniowej zalezno$ci zmiennej wynikowej od sily stosowania strategii. Zastosowanie
GLM (a nie klasycznego modelu regresji wielorakiej) wynikalo z faktu, iz zmienne
zalezne mialy charakter porzadkowy. W analizach we wszystkich testach przyjeto
poziom istotnosci w wysokosci 5%.
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5. Rezultaty

Prezentacje rezultatow rozpocz¢to od przedstawienia wykresow zaleznosci sred-
nich wartos$ci wskaznikéw wynikowych od sity stosowania poszczegdlnych strategii
(mierzonej w skali porzadkowej od 1 do 5). Na podstawie wykreséw zamieszczo-
nych na rysunku 1 mozna stwierdzi¢, iz w zdecydowanej wigkszosci przypadkow dla
wszystkich wskaznikéw (w kazdym z badanych okreséw) ich §rednie wartosci rosng
wraz ze wzrostem sily stosowania strategii. Przykladowo, w okresie 1 §rednia wartos¢
WR dla firm, ktore stosowaly strategie rozwoju rynku (RR) na najnizszym pozio-
mie, jest réwna 3,07 i wzrasta ona wraz ze wzrostem sily dzialania strategii, osiagajac
poziom 3,97 przy stosowaniu strategii RR na poziomie 5. W przypadku tej strategii
takie roznice sg zauwazalne dla wszystkich okreséw w odniesieniu do wskaznikéw
WR i RF; dla wskaznika WF nie jest tak widoczny wzrost $redniej wartosci tej miary
wynikowej przy wzroscie sily stosowania strategii. Analizujac wykresy dla pozosta-
tych strategii, jest zauwazalna ta sama prawidtowos¢, na ktéra zwrocono uwage przy
wykresie dla RR, mianowicie w wigkszosci przypadkow im wyzsza sita stosowania
strategii, tym wigksza $rednia warto$¢ wskaznika wynikowego. Najmniej widoczne
zroznicowanie wystepuje w przypadku strategii dywersyfikacji.

Indeksy przy nazwach wskaznikéw wynikowych oznaczajg okres; np. WR, ozna-
cza warto$¢ wskaznika WR w okresie 1.

Whioski wynikajgce z analizy wykreséw na rysunku 1 zostaty potwierdzone ana-
lizg wariancji. Mianowicie dla PN potwierdzilo si¢ istotne zréznicowanie $redniej
wartosci wskaznikow RF i WR. Dla wskaznika WF rdznice w $rednich sg nieistotne
statystycznie. Dla RR i RP w przypadku wszystkich wskaznikéw wynikowych uzy-
skano istotny wplyw sily strategii na srednig wartos¢ konstruktu wynikowego. W przy-
padku DW istotne zréznicowanie w $rednich uzyskano dla wskaznikéw RF i WF.

W celu weryfikacji, czy zauwazone zalezno$ci pomiedzy sila strategii a warto-
$ciami wskaznikow wynikowych majg charakter liniowy wyznaczono wspélczyn-
niki korelacji rho-Spearmana. W wiekszosci przypadkéw uzyskano wspoélczynniki
korelacji na poziomie 0,4-0,5, co oznacza umiarkowang zaleznos¢ liniowg pomiedzy
zmiennymi. Najmniejszy wplyw sily strategii wyrazony wspétczynnikiem korelacji
otrzymano dla WF (warto$ci na poziomie 0,2). Z kolei najmniejszy wplyw na wszyst-
kie wyniki miala strategia dywersyfikacji (wspoélczynniki korelacji na poziomie 0,3).
Jednakze wszystkie wspotczynniki korelacji okazaly si¢ by¢ istotne statystycznie,
co oznacza, ze wystepuje umiarkowana, ale istotna statystycznie zalezno$¢ liniowa
pomiedzy badanymi zmiennymi.
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Rola wybranych strategii w ksztattowaniu wynikéw matych firm w réznych warunkach rynkowych .
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W zwigzku z powyzszym w trzecim etapie analizy zaleznosci przetestowano
wielowymiarowe modele liniowe dla wszystkich trzech wskaznikéw wynikowych
w kazdym z trzech okreséw. Jak juz wspomniano, ze wzgledu na charakterystyke
zmiennych zaleznych nie bylo mozliwe zastosowanie klasycznej regresji wielorakie;j.
Z tego wzgledu skorzystano z uogélnionych modeli liniowych w postaci:

W=p,+B,-PN+p,-RR+[,-RP+3,-DW +¢,, (1)

gdzie: W oznacza jedng ze zmiennych wynikowych (WR, WF lub RF).

W modelach testowych pod uwage wzigto wszystkie cztery zmienne niezalezne
(stopien stosowania strategii). Ostatecznie w modelach uwzgledniono tylko te zmienne,
dla ktérych wspolczynniki w modelu okazaly si¢ istotne statystycznie. Wyniki prze-
prowadzonej analizy zawierajace wzory poszczegolnych modeli wraz z podang war-
toscig skorygowanego wspotczynnika determinacji zamieszczono w tabeli 4.

Tabela 4. Modele przedstawiajace wptyw badanych strategii na wyniki

Okres 1 Okres 2 Okres 3

WR, =2,50+0,14-RR,+0,19-RP,
(R%; =21,75%)

WE =1,74+0,16-RR, +0,20-RP,
(R2, =19,54%)

adj.
RE =2,21+0,26-RR, +0,15-RP,
(R}, =26,01%)

WR,=1,76+0,17-PN, +0,27-RR,
(R2, =29,16%)

adj.
WE,=1,95+0,24-RP,
(R2, =12,15%)

adj.
RE,=1,20+0,16- PN, +0,34-RR,
(R2, =30,18%)

WR,=2,26+0,17-RR,+0,18-RP,
(R, =22,56%)

adj.

WE, =1,98+0,28-RP,
(R2, =19,83%)

adj.
RE,=1,78+0,18-RR,+0,21-RP,
(R2, =17,28%)

adj. adj. adj.

WR - wyniki rynkowe, WF - wyniki finansowe, RF — rozwdj przedsi¢biorstwa, PN - strategia penetracji
rynku, RR - strategia rozwoju rynku, RP - strategia rozwoju produktu.
Zrédto: opracowanie wlasne.

Analizujac wyniki estymacji parametréw modeli zawartych w tabeli 4, mozna
zauwazy¢, iz w okresie przed rozpoczeciem kryzysu istotnymi czynnikami wplywaja-
cymi na wszystkie typy wynikéw sa RR i RP. Jednak sita oddzialywania tych zmiennych
(wyrazona wspolczynnikami) w modelach rdzni si¢ dla poszczegdlnych konstruktow
wynikowych. Dla okresu 1 o warto$ci konstruktu RF w wigkszym stopniu decyduje
RR ($=0,26) niz RP (f=0,15), co oznacza, ze wzrost pierwszej strategii o jednostke
skutkuje wzrostem wartosci konstruktu RF o0 0,26 jednostek, natomiast wzrost dru-
giej strategii przeklada si¢ na zwiekszenie zmiennej wynikowej o 0,15 jednostki. Dla
konstruktéow WR i WF sita oddzialtywania RP byta wigksza niz RR. Okazuje sig, iz
w okresie 2 (tj. w poczatkowej fazie kryzysu) udzial i wptyw poszczegolnych zmien-
nych zaleznych si¢ zmienil. W modelach ze zmiennymi WR i RF zamiast zmiennej
RR pojawila si¢ zmienna PN. Natomiast na zmienng WF istotny wplyw okazala sie
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mie¢ tylko strategia RR (zaréwno w poczatkowej fazie kryzysu - okres 2, jak i pod-
czas jego trwania — okres 3). Dla pozostatych zmiennych wynikowych w okresie 3
modele wygladaja analogicznie do okresu 1 (przy nieco zmienionych wspotczynnikach
modelu). Uzyskane wyniki wskazuja, Ze trzy sposrod czterech analizowanych strate-
gii (tj.: PN, RR i RP) istotnie wplywaja na wyniki; natomiast strategia dywersyfikacji
nie miala istotnego statystycznie wplywu na wyniki. Wplyw badanych strategii jest
odmienny w poszczegdlnych okresach. Na przyktad, jesli chodzi o wptyw na WFiRF,
w poczatkowej fazie kryzysu wzrosto znaczenie PN, a wplyw RP stal si¢ nieistotny
statystycznie. Wartosci skorygowanych wspdlczynnikéw determinacji R? dla wszyst-
kich modeli sg wieksze niz 10%, co jest dla badan w naukach spolecznych wartoscia
akceptowalng [por. Falk, Miller, 1992].

Uzyskane wyniki potwierdzaja obie nasze hipotezy. Poréwnujac ze soba modele
przedstawione w poszczegolnych wierszach tabeli 4, zauwazamy roznice w sile wptywu
poszczegdlnych strategii na wyniki rynkowe, wyniki finansowe i rozwoj firmy, przy
czym wplyw dywersyfikacji byt nieistotny statystycznie. Pozwala to na pozytywna
weryfikacje hipotezy H1: Sita wplywu poszczegdlnych strategii jest rozna dla roz-
nych typow wynikow. Z kolei poréwnujac ze sobg modele przedstawione w poszcze-
golnych kolumnach tabeli 4, czyli modele dla okresu przed kryzysem, poczatkowej
fazy kryzysu i zawansowanego kryzysu, takze zauwazy¢ mozna réznice w sile wptywu
badanych strategii na wyniki. To pozwala na pozytywna weryfikacje hipotezy H2:
Sita wptywu poszczegolnych strategii na wyniki firmy zmienia si¢ w zaleznosci od
sytuacji na rynku.

Prébujac uogdlnia¢ wyniki naszych badan, nalezy uwzgledni¢ kilka ograniczen.
Nasza proba reprezentuje male drukarnie, nie jest jednak reprezentatywna dla calej
zbiorowosci przedsiebiorstw, czy cho¢by matych przedsigbiorstw. Tym samym,
mozemy oczekiwa¢, ze im bardziej odmienny profil dziatalnosci, w tym mniejszym
stopniu adekwatne moga by¢ uzyskane w niniejszym studium wyniki. Nasze wnios-
ki dotyczace poszczegdlnych strategii s obarczone kontekstem kryzysu pandemicz-
nego. W przypadku kryzyséw o innym podlozu (i przebiegu) obserwowane moga
by¢ odmienne zachowania. Pamigtac takze nalezy, Ze nasza analiza odnosi si¢ tylko
do czterech strategii. Owszem, s to czgsto wykorzystywane strategie, jednak oprocz
nich w praktyce stosowanych jest takze wiele innych - ich wlaczenie do analizy pro-
wadziloby do uzyskania odmiennych wynikéw analiz ilosciowych. W zwigzku z cha-
rakterem analizowanych danych ograniczone byly mozliwosci stosowania metod
statystycznych. Zastosowanie innych metod w odniesieniu do badanych probleméw
(np. analiza réwnan strukturalnych lub jakosciowa analiza poréwnawcza), umozliwi-
toby gtebsze poznanie zaleznosci pomiedzy zmiennymi. Bioragc pod uwage powyzsze
ograniczenia, zasugerowa¢ mozna dalsze badania odnoszace si¢ do innych rodza-
jow przedsiebiorstw i poszerzajace zakres analizy o inne strategie z wykorzystaniem
innych metod analizy.
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Podsumowanie

Uzyskane przez nas wyniki potwierdzaja, ze trzy sposrod badanych strategii, tj.:
penetracja rynku, rozwdj rynku i rozw6j produktu, majg wplyw na wyniki osiggane
przez przedsigbiorstwo. Jest to zgodne z wcze$niejszymi obserwacjami wskazujacymi
na znaczenie klasycznych strategii [Ansoff, 1965; Jedlinska, 2015], takze dla matych
i $rednich przedsiebiorstw [Kraus, Kauranen, 2009]. Sita wplywu poszczegélnych
strategii jest rézna dla réznych typéw wynikow (tj.: wynikéw rynkowych, wynikow
finansowych i rozwoju przedsigbiorstwa). Obserwacja ta potwierdza wyniki wcze-
$niejszych badan, wskazujacych na szeroki zakres oddzialywania strategii na funk-
cjonowanie przedsiebiorstw [Panda, 2015; Lo, Liao, 2021].

Wyniki badan wskazuja, ze sita wplywu poszczegdlnych strategii na wyniki firmy
zmienia sie w zalezno$ci od sytuacji na rynku (w przypadku tych badan byly to warunki
przedkryzysowe, poczatkowa faza kryzysu i zaawansowany kryzys), a poszczegdlne
strategie wprowadzone w reakcji na kryzys w réznym stopniu ksztattuja sytuacje
przedsigbiorstw, co jest zgodne z wynikami innych badan [Klyver, Nielsen, 2021;
Kusa et al., 2022]. Zaleznosci takie byly obserwowane takze w czasie poprzednich
kryzyséw [Stefaniak-Kopoboru, Kuczewska, 2014; Brzozowski, Cucculelli, 2016].
Skuteczno$¢ poszczegdlnych strategii jest uzalezniona od czynnikéw zewnetrznych,
a w warunkach kryzysu zmiany te moga by¢ odczuwalne w krétkich okresach. Uzy-
skane wyniki potwierdzajg, ze czynniki zewnetrzne musza by¢ na biezaco analizowane
i uwzgledniane w procesie zarzadzania strategicznego. Dodatkowo w okresach dyna-
micznych zmian warunkéw zewnetrznych wymagane moga by¢ czeste modyfikacje
(a nawet zmiany) stosowanej strategii. Wnioski te znajdujg potwierdzenie w wynikach
wezesniejszych badan wskazujacych, ze strategia (i jej modyfikacje) stanowia jedna
ze skutecznych odpowiedzi na zmiany zachodzace na rynku [Krzakiewicz, Cyfert,
2008; Pasieczny, 2009; Romanowska, 2015]. Oznacza to, Ze proces zarzadzania stra-
tegicznego musi cechowac¢ sie odpowiednia dynamika i elastycznoscia, co korespon-
duje z wynikami innych badan odnoszacych si¢ do funkcjonowania przedsigbiorstw
w warunkach dynamicznych zmian zachodzacych na rynku [Min, Kim, 2021].

Uzyskane na przykladzie malych drukarni wyniki poszerzaja nasza wiedz¢ na temat
znaczenia strategii w warunkach kryzysu zewnetrznego. W szczegdlnosci wyniki
potwierdzaja skuteczno$¢ klasycznych strategii organizacji oraz ich znaczenie w przy-
padku matych firm. Wyniki wskazuja réwniez na potrzebe elastycznosci w procesie
ksztaltowania strategii i koniecznos¢ modyfikacji strategii w tempie wyznaczanym
przez zmiany zachodzace w otoczeniu, chocby przebiegaly one w znacznie krétszych
cyklach niz horyzont czasowy przyjetej wczesniej strategii.
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Rola wybranych strategii w ksztattowaniu wynikéw matych firm w réznych warunkach rynkowych .
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ROLA WYBRANYCH STRATEGII W KSZTAtTOWANIU
WYNIKOW MALYCH FIRM W ROZNYCH WARUNKACH
RYNKOWYCH

Streszczenie

Celem artykutu jest okreslenie wplywu strategii organizacji na wyniki malych przedsie-
biorstw w réznych warunkach rynkowych. W szczegoélnosci analizie poddano wplyw czterech
wybranych strategii, tj.: penetracji rynku, rozwoju rynku, rozwoju produktu i dywersyfikacj,
na wyniki rynkowe, wyniki finansowe oraz rozwdj przedsigbiorstw. W pracy skupiono sie¢
przede wszystkim na poréwnaniu sity wplywu poszczegélnych strategii na okreslone wyniki
w trzech okresach, tj.: w okresie przed kryzysem, w poczatkowej fazie kryzysu oraz w czasie
trwania kryzysu. Podmiotem badan s3 mate drukarnie dzialajace w Polsce. Do analizy wyko-
rzystano podstawowe statystyki opisowe, analize wariancji, analize korelacji oraz uogélnione
modele liniowe (GLM). Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze trzy sposréd badanych strategii
(tj.: penetracja rynku, rozwdj rynku i rozwoj produktu) maja wpltyw na wyniki osiagane
przez przedsiebiorstwo. Co wigcej, sifta wpltywu poszczegélnych strategii jest rozna dla roz-
nych typoéw wynikow (tj.: wynikéw rynkowych, wynikéw finansowych i rozwoju przedsie-
biorstwa) i zmienia si¢ w zaleznosci od sytuacji na rynku. Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze
czynniki zewnetrzne muszg by¢ na biezaco analizowane i uwzgledniane w procesie zarzadza-
nia strategicznego, przy czym w okresach dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu
wymagane mogg by¢ czeste zmiany zachowan strategicznych.

SLOWA KLUCZOWE: STRATEGIA, MALE I $REDNIE PRZEDSIEBIORSTWA (MSP),
KRYZYS, UOGOLNIONE MODELE LINIOWE (GLM)

Koby krAsYFikAcy1 JEL: L10, 122, 1L.25

ROLE OF SELECTED STRATEGIES IN INCREASING SMALL
FIRMS’ PERFORMANCE UNDER DIFFERENT MARKET
CONDITIONS

Abstract

This study aims to identify the impact of organizational strategy on the performance of
small firms under different market conditions. In particular, the impact of four strategies
(namely, market penetration, market development, product development, and diversification)
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on market performance, financial performance, and firm growth is examined. The study
focuses on comparing the strengths of the impact of strategies on performance during three
periods, namely, before the crisis, the beginning of the crisis, and the continuation of the
crisis. The sample comprises small printing companies operating in Poland. We employed
basic descriptive statistics, variance and correlation analyzes, and a generalized linear model
(GLM). The results confirm the impact of three strategies (that is, market penetration, market
development, and product development) on firm performance. Furthermore, the strength of
the impact differs depending on the type of outcome (i.e., market performance, financial per-
formance, and firm growth) and changes along with market conditions. The results obtained
confirm that external conditions need to be analyzed on a regular basis and included in the
strategic planning process; during dynamic changes in the external environment, often mod-
ification of a firm strategy can be required.

KEYWORDS: STRATEGY, SMALL- AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISE (SME),
CRISIS, GENERALIZED LINEAR MODEL (GLM)

JEL CLASSIFICATION CODES: L10, 122, 1.25
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A CAPABILITY OF ENDING
RELATIONSHIPS — THE CHANGES
ACROSS THE LIFE CYCLE OF

A RELATIONSHIP

Introduction

Inter-organizational relationships (IOR) attract the growing interest of management
scholars and managers [Kumar et al., 1993; Ring, Van de Ven, 1994; Zaefarian et al,,
2017]. Indeed, in strategic management IOR, first have become the leading resource
in RBV in terms of impact on firm performance [Lorenzoni, Lipparini, 1999; Czakon,
2009]. Later on, they have even been acknowledged as underlaying the new, relational
view in strategic management fairly distinct from RBV [Dyer, Singh, 1998].

Under the relational view, the IOR are seen as generating new and unique rent,
namely relational rent being not achievable in any other way as gained “through the
joint idiosyncratic contributions of both partners” [Zhang et al., 2017: 315]. The unique
benefits from IOR exploitation can be explained by an opportunity of combining
external and internal resources thus creating synergy and compatibility effects leading
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to superior firm performance [Czakon, 2009; Ratajczak-Mrozek, 2017]. Finally, IOR
trigger and strengthen social relationships [Glinska-Newes et al., 2018], which makes
them inimitable. All in all, although the interest in IOR is growing [Czakon, 2009]
further studies are still needed [Batonda, Perry, 2003; Jap, Anderson, 2007], including
those focused on relational capability [Zaefarian et al., 2017] and capability of their
termination in particular [Halinen, Tahtinen, 2002].

Relational capabilities — as shown in findings from an in-depth systematic literature
review [Pagno, 2009] - are emerging and promising direction of academic exploration
mainly in strategic management, industrial marketing, and international business.
This paper takes the perspective of strategic management which although relevant
when investigating IOR [Dyer, Singh, 1998], remains not the leading one. So far
in the literature, the marketing perspective dominates [Czakon, 2009; Pagno, 2009;
Zaferian et al., 2017] while the focus has been given mainly to relationships with
customers [e.g., Tahtinen, 2000; Giller, Matear, 2001; Halinen, Tahtinen, 2002;
Michalski, 2004; Ritter, Geersbro, 2011]. Therefore, as the focus on IOR in B2B and
strategic management contexts is limited [e.g., Mitrega et al., 2012; Mitrega, Pfaifar,
2015; Zaefarian et al., 2017] we address those contexts in this paper.

1. Theoretical lenses of our field study

Using the process view [e.g., Ring, Van de Ven, 1994; Dyer, Singh, 1998] IOR
are seen as dynamic and developing over time [Dwyer et al., 1987; Mitrega, Pfaifar,
2015; Zhang et al., 2017]. The development path of IOR is claimed to be either linear
[Dwyer et al., 1987] or non-linear [Batonda, Perry, 2003; Plewa et al., 2013; Ferreira
etal,, 2017]. Nonetheless, no matter which approach - either based on states or stages
theory [Batonda, Perry, 2003] - is adopted IOR are acknowledged as suitable to the
life cycle concept [Kusari et al., 2013].

In this paper, the life cycle of the inter-organizational relationships is seen as
a process [Dwyer et al. 1987; Jap, Ganesan, 2000; Kusari et al., 2013] across which
resource exchange ties develop over time and arrange themselves into several phases
— Table 1. Accordingly, the relationship life cycle phase encompasses the qualitative
aspects of the organization-strategic partner relationship [Mathur, Kumar, 2013].
Moreover, it refers to the mutual resource flows and major transitions in how parties
regard each other [Dwyer et al., 1987].

Although the IOR development is not a new area of research investigation our
knowledge is claimed as limited [Mitrega, Pfaifar, 2015] including our knowledge in the
context of their life cycle [Batonda, Perry, 2003; Jap, Anderson, 2007; Lee, Johnsen,
2012; Palmatier et al., 2013; Ferreira et al., 2017; Hastings et al., 2016]. Indeed, it is
hard to find quantitative investigations among existing field studies.
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Even those applying qualitative approach are rare [e.g. Batonda, Perry, 2003; Lee,
Johnsen, 2012; Baptista, 2013; Ferreira et al., 2017; Restuccia, Legoux, 2019]. This
paper addresses this gap and offers quantitative, large-scale contribution but also uses
the IOR life cycle in - to our best knowledge - original area, namely the capability
of ending a relationship.

The effects of IOR exploitation are attributed to relational capability considered
as valuable, dynamic capability of modern organizations [Czakon, 2009; Mitrega
et al,, 2012] including mainly those organizations building strategic advantage on
innovations [Capaldo, 2007]. The literature claims that relational capability changes
over time [Mitrega, Pfaifar, 2015] and is generated through the experiences gained
by inter-organizational cooperation [Capaldo, 2007; Czakon, 2009], coopetition
[Della Corte, 2018], and networking [Lechman, 2018]. Relational capability is also
seen as an underlying specific [i.e., relational] type of economic rent [Dyer, Singh,
1998], while when considered under RBV it used to be seen as a strategic resource
[Lorenzoni, Lipparini, 1999]. Moreover, also IOR are seen as a relational resource
providing strategic advantage [Zhang et al., 2017] and as resources are claimed to be
manageable [Dyer, Singh, 1998]. It is postulated however that inter-organizational
relationships lose the ability to generate benefits and might be the source of losses.
Thus, it might be relevant to terminate them on time [Mitrega, Pfaifar, 2015].

Given empirical evidence, the process of IOR management consists of three
components, which are seen as three facets of relational capability [Mitrega, Pfaifar,
2015], namely capability of initiating new relationships, the capability of partner
development, and the capability of ending a relationship. So far in the literature, usually
the focus was given either to the capabilities of the establishment of relationships
[e.g., triggers, favoring circumstances, antecedents, etc.] or their exploitation [e.g.,
course of the process, development, management, tensions, etc.]. In contrast, the
capability of relationship termination has remained outside a noticeable interest
[Zaefarian et al., 2017].

In the literature, the ability to terminate inter-organizational relationships is
understood as a competence [Ritter, Geersbro, 2011] or even capability [Mitrega
et al,, 2012]. In short, capability of ending the relationship is seen as preparedness,
readiness, and ability to terminate IOR if it is no longer satisfactory, declines in the
quality, or likelihood of cooperation success decreases.

Relationship ending capability is seen as an integral component of relational
capability preventing the keeping of a non-beneficial or even harmful IOR [Giller,
Matear, 2001; Mitrega, Pfaifar, 2015]. Furthermore, as the resources are limited, it can
wise to end some IOR in order to be able to re-invest those resources in new, more
promising ones. Indeed, “relationship ending capabilities make available resources,
which were previously used in a suboptimal manner, and which can subsequently be used
to instigate new or strengthen existing collaborative business relationships with positive
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effects for innovativeness” [Zaefarian et al., 2017: 184]. In the same - resource-based
- vein one would add that relational capability of ending the relationships on time
may prevent making some resources obsolete [Giller, Matear, 2001]. In the above
perspectives, the capability of ending relationships can be seen as leading to value
generation. Indeed, given the positives, the capability of ending IOR has been proven
to impact product innovation success and the general firm performance [Zaefarian
etal,, 2017]. Therefore, relationship termination is nothing wrong, instead, managers
should be aware of possible opportunities of a relationship ending in every single
phase of the IOR life cycle and consider it among other valid and valuable options
[Ritter, Geersbro, 2011], especially those included in the relational strategy adopted
by the firm [Zakrzewska-Bielawska, 2019].

Given the findings from our systematic literature review' [Klimas et al., 2020],
none of these rare quantitative studies have focused on relational capability in the
context of the IOR life cycle. Among deficit [and mainly marketing-oriented] studies
on the relationship ending there are those run in terms of components of successful
termination [Tahtinen, 2000; Ritter, Geersbro, 2011], types of relationship ending
[Michalski, 2004], reasons of ending [Tahtinen, 2000; Halinen, Téhtinen, 2002];
the process of ending relationship [Giller, Matear, 2001; Halinen, Tahtinen, 2002];
dimensions of termination [Ritter, Geersbro, 2011]. Furthermore, also when it comes
to studies on relational capability [e.g., Capaldo, 2007; Lorenzoni, Lipparini, 1999],
including those considering capability of ending the relationships [e.g., Mitrega
et al., 2012; Ritter, Geersbro, 2011; Mitrega, Pfaifar, 2015; Zaefarian et al., 2017], have
not been run in the context of IOR life cycle so far. Therefore, this paper addresses
this gap and investigates the possible changes in the capability of ending relationships
in the context of the life cycle of IOR.

2. Methodological design

This study aims to recognize how the capability of ending inter-organizational
relationships changes over time as organizations go through the subsequent phases
of the inter-organizational relationship life cycle.

Hypothesis. Intuitively, one would expect that the more advanced the phase of
a relationship life cycle, the capability of ending the relationship (CER) should be
more developed and have more formal manifestations. The research hypothesis will
therefore be:

! Results presented in this paper are an integral part of a much wider project. The entire research pro-
cesses covered not only quantitative surveying but were proceed by systematic literature review and qualitative
investigation. More details on previous stages can be found for instance in Klimas et al. [2020].
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Hcggr: The capability of ending the relationship increases in subsequent phases of
the life cycle.

The recognition of the above follows a quantitative approach what - to our best
knowledge - is original as there is a deficit in empirical studies in the chosen research
field.

Sampling. As IOR are shown as the industry [Svensson, 2004] and context-
dependent [Kusari et al., 2013] data collection was limited to one industry, namely
software developers operating in Poland. Purposeful selection of this particular
industry is justified by its hyper-dynamic nature [Krings-Klebe et al., 2017], which
is claimed to be relevant when investigating dynamic and evolutionary phenomena,
such as inter-organizational relationships [Baptista, 2013; Palmatier et al., 2013] or
life cycle concept [Jap, Anderson, 2007].

According to the Central Statistical Office, the sample frame covered approximately
124,000 software developers. Our research sample targeted 800 randomly selected (i.e.,
random stratified selection using firm size as a stratification criterion) companies.
Before the main analyses, our raw data was checked in terms of non-response bias,
outliers, duplicates, and tendency bias. Due to the tendency bias, 14 questionnaires
were excluded from further analyses. The effective sample size equaled therefore 786
and met the criteria for sample representativeness [Hair et al., 2019].

Data collection. Data was collected in February 2020 using a mixed-mode approach
[DeLeeuw, 2018], i.e., mixed research techniques including CATI, CAWI, and PAPI.
Following methodological recommendations [Kumar et al., 1993] data was gathered
from managers responsible for establishment, maintenance, and termination of inter-
organizational relationships no matter which level of management they represented
in the firm.

Measurement. In the questionnaire, first, we asked our respondents to think about
one, the most important [in terms of the value of cooperation and value of mutual
resource flows] strategic partner with which their firm cooperates or coopetes. They
were also asked to answer all of the questions in the questionnaire in the context of
this particular strategic partner. Inspired by prior studies on the attributes of IOR
[Dwyer et al., 1987; Jap, Ganesan, 2000; Kusari et al., 2013; Jap, Anderson, 2007;
Palmatier et al., 2013; Mathur, Kumar, 2013], regarding the phase of the relationship
life cycle, our respondents were asked to select the phase of the life cycle that most
closely reflects the specificity of considered inter-organizational relationship, i.e.,
Relationships typically evolve through several phases over time. Which of the following
best describes your firm’s current relationship with this specific strategic partner? The
descriptions of the phases of the IOR life cycle were presented using their main
characteristics (see Table 1).

When it comes to the capability of ending a relationship, the measurement
approach was based on a scale developed and tested by Mitrega and Pfajfar [2015],
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namely” (CER,) Our company has established procedures for how to terminate business
relationships with strategic partners that are not desirable any more; (CER,) Our company
has implemented specific conditions in formal contracts with strategic partners, that enable
the end of the cooperation; and (CER;) Our company has established procedures that
enable slow discontinuing [phasing out] relationships with deficient strategic partners.
The scale used to measure the variable was 7-point Likert-type scales ranging from
tully disagree (1) to fully agree (7).

Data analysis. The research procedure requires that we test whether there is
a correlation in the sequence of chronological events. Moreover, the confirmation
of the hypothesis will require that the degree of CER increases at successive phases
of the IOR life cycle. Given the above, this study employs the ANOVA method along
with verification of its assumptions about variance (i.e., Levene’s test). ANOVA
allows us to determine if there are significant differences between successive data
series. Positive verification of the ANOVA hypothesis H, of equality of means will
at the same time falsify the research hypothesis Hqy. The field study was run by the
research institution. Analyses were conducted using Statistica ver. 13.

3. Results

Before we focus on the core of our study, we first present the general overview of
the frequency of phases in which the analyzed inter-organizational relationships are.
As presented in Figure 1 the majority of relationships (i.e., 34.75%; 274 organizations)
are in the maintenance phase, so the level of maturity and timespan are quite high,
relationships are rather stable and well developed.

Interestingly almost 20% of relationships chosen by our respondents as the most
valuable in terms of resource flows (i.e., 19.87%; 156 organizations) are in the last
phase, namely at the end of the relationships. It should be highlighted, however, that
under this phase there are not only relationships which have ended but also those
remaining in some kind of hibernation/dormancy [Batonda, Perry, 2003; Plewa et al.,
2013]. Last but not least, 10% of indications point at inter-organizational relationships
which have been reactivated (79 firms).

2 Zaefarian et al. [2017] distinguish two components of CER: Relationship ending capability prepara-
tion and Relationship ending capability process. Our approach to CER covers the latter one as we focused on
relationships already existing and exploited by surveyed companies. Moreover, as we followed IOR investiga-
tion used in seminal studies [Dwyer et al., 1987; Jap, Anderson, 2007] we found it reasoned to focus on RED
corresponding to specific (i.e., considered by respondent) relationship while not to the general CER with
which CER preparation corresponds more.
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Figure 1. The frequency of phases of the life cycle of the analyzed IOR
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Source: own study.

To test our hypotheses ANOVA was applied. Nonetheless, first, using Levene’s test
we verified if our sub-samples representing considered phases of the IOR life cycle
have equal variances (i.e., if the variance is homogeneous) — Table 2.

Table 2. Values of the F statistics and p-value for Levene’s test of equality
homogeneity of variance of scores between successive phases of IOR

life cycle
Items measuring capability of ending a relationship F statistics p-value
CER, 119 0.106
CER, 0.186 0.945
CERs 1.85 0.117

Source: own calculations using Statistica ver. 13.

The data in Table 3 shows that regardless of the phase of the IOR life cycle, the series
of evaluations made by our respondents have the same variance at the significance
level of a=0.05. Therefore it was possible to carry out the ANOVA procedure without
correction for heterogeneity of variance.

Results of ANOVA show that at the significance level of a=0.05, it cannot be
concluded that there are statistically significant differences in the respondents’
evaluations relating to the internal procedures for termination of cooperation with
non-desirable partners (CER,). The value of the F-stats is 2.36 and the p-value is equal
to 0.051. Those values and the chart of the means (Figure 2) suggest, that a certain
deviation between the initial phase and the others can be observed.
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Figure 2. Mean scores and their 95% confidence intervals determined for CER;
in terms of the phases of the IOR life cycle
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Source: visualization made using Statistica ver. 13.

Therefore, keeping in mind that the relationship of equality of means in a one-sided
test-t is not transitive, we also examined whether the Initial phase was statistically
different from the others. As shown in Table 3 the non-significant difference can be
observed only in the case of Initial-Dormant/End phases of the IOR life cycle.

Table 3. Results of test-t comparing significant differences between the pairs of the
phases of IOR life cycle

Pair of phases t-stat. p-value
Initial-Development —-2.64 0.008
Initial-Maintenance -2.59 0.009
Initial-Dormant/End -1.47 0.141
Initial-Reactivation -2.50 0.013

Source: own calculations using Statistica ver. 13.

Thus, it can be concluded that in the phases characterized by lower commitment
[Jap, Ganesan, 2000] and mutual investments [Kusari et al., 2013; Mathur, Kumar,
2013], namely when cooperation is established (i.e., Initial) or is finished (i.e.,
Dromant/Ed), the CER, holds statistically at the same level of meaning, while this
level simultaneously is statistically different and lower than in the remaining, more
engaging, phases of IOR life cycle (i.e., Development, Maintanance, and Reactivation).

If we consider CER in terms of formal regulations of finishing cooperation with
a given strategic partner, we can observe that this component of ending capability
(CER,) is at the same level across the entire IOR life cycle - Figure 3. This is confirmed
by the ANOVA analysis: F-stat. is 1.53 and the p-value for the test is 0.19. So statistically,
the level of CER, is the same level of meaning in each phase. However, as shown
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in Figure 3, it seems that some significant differences can be expected in the end/
dormant phase.

Figure 3. Mean scores and their 95% confidence intervals determined for CER,
in terms of the phases of the IOR life cycle
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Source: visualization made using Statistica ver. 13.

Therefore, the only one statistically significant difference found in pairwise analysis
was the difference Maintenance-Dormant/End. Indeed, the post-hoc analysis based
on Tukey’s test does not show any significant differences between the other pairs
of phases. Thus, it can be concluded that at the end of the IOR life cycle the CER,
decreases significantly.

The final part of the analysis focuses on the changes in the level of capability of
ending the relationship in economic terms of breaking with a deficient strategic
partner (CER;). Although the plot seems to suggest variability in the CER3 levels
across considered phases of the IOR life cycle (Figure 4), ANOVA shows no significant
differences (F =0.21, p = 0.92). It has been found that respondents use equal procedures
enabling slow phasing out the relationship with deficient partners at the entire
development path of this relationship.

To conclude, our results give solid grounds for rejection of Hcpg assuming that
the capability of ending the relationship increases across the subsequent phases of the
relationship life cycle.

Nevertheless, although the differences are not statistically significant one would
notice that in the case of CER; and CER; the highest levels are observed when the
relationship is reactivated. Moreover, CER does not increase all the time. Indeed,
it increases when IOR pass from the initial to the development phase but then it
decreases, and reach the lowest level when the relationship ends. Nonetheless, in the
case of CER,, capability increases till the maintenance phase and decreases at the
end of the IOR life cycle. In contrast to CER; and CER;, CER, is the highest in the
maintenance, not in the reactivation, phase. Interestingly, in the case of all of the facets
of CER their lowest levels are observed in the first, initial phase of the IOR life cycle.
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Figure 4. Mean scores and their 95% confidence intervals determined for CER;
in terms of the phases of the IOR life cycle
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Conclusion

Our study contributes to inter-organizational relationship literature in several
ways including addressing cognitive and empirical gaps.

First, we synthesize existing literature and identify four main and classically
linear phases (i.e., initiation, development, maintenance, and dormant/end) with
an additional, non-linear phase remaining aside from the main development path,
namely the re-activation phase. Additionally, we provide operationalizations for the
distinguished phases (see Table 1).

Second, as desired in the literature [e.g., Jap, Anderson, 2007; Palmatier et al.,
2013; Restuccia, Legoux, 2019] we present results from quantitative, large-scale
studies on the life cycle of inter-organizational relationships. In particular, we provide
evidence that IOR are exploited in several phases (see Figure 1), however more than
one-third are relationships in the maintenance phase. This we see as an original
contribution, as the maturity of IOR actively exploited by firms has not been - to our
best knowledge - investigated so far. Importantly, our recognition of the frequency
distribution supports claims made by Batonda and Perry [2003] assuming that some
IOR - in our study 10% - are re-activated. Indeed, given a more detailed view, most
of them have been re-activated in the maintenance phase (6.37%), while only some
of them are in the initial (1.88%) or development (1.75%) phases. It suggests, that
the risk of dormancy of IOR refers to all phases of the life cycle before ending the
relationship, but it is the highest in the maintaince phase. It is logical as maintenance
is considered as the long-term exploitation of IOR.

Third, the capability to terminate the relationship is seen as relevant but knowledge
on it remains limited [Mitrega et al., 2012; Ritter, Geersbro, 2011; Mitrega, Pfaifar,
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2015; Zaefarian et al., 2017], thus as targeting directly indicated empirical gap we
see this paper as developing knowledge cumulatively. In particular, our study shows
that even if CER is perceived as a component of relational capability acknowledged
as dynamic and changeable over time, its changes over subsequent phases of the IOR
life cycle are not statistically significant (H¢gy is rejected). It may suggest that the
dynamic nature of relational capability is determined by its other facets, namely by
the relationship ending capability preparation in terms of Zaefarian et al. [2017] or
by the capability of initiating new relationships and capability of partner development
in terms of Mitrega and Pfaifar [2015]. In other words, our study shows the capability
of ending a relationship as stable.

Even though we see our study to be pushing the knowledge further, we are aware
of its limitations. First and foremost our large-scale study was both country and
industry limited. On the one hand, IOR are claimed to be sensitive to research context
[Svensson, 2004; Kusari et al., 2013] so we saw it methodologically reasoned to make
this context bounded and cohesive. On the other hand, to measure the capability of
ending a relationship we used the scale developed and validated in studies on firms
operating in Poland [Mitrega et al., 2012; Mitrega, Pfaifar, 2015; Zaefarian et al., 2017].
Nonetheless, besides the above argumentation, our results can be seen as generalizable
only in the given context [Finfgeld-Connett, 2010]. To make the conclusions and
generalizations broader we recommend replications of our study in other industry
contexts or/and in other countries. Considering other avenues for future research we
would like to point to the verification of the obtained results in the context of social
relationships more and more often explored in the context of strategic management,
and competitive advantage in particular [Ratajczak-Mrozek, 2017; Glinska-Newes
etal., 2018; Lechman, 2018].
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A CAPABILITY OF ENDING RELATIONSHIPS — THE CHANGES
ACROSS THE LIFE CYCLE OF A RELATIONSHIP

Abstract

This paper investigates if the capability of ending inter-organizational relationships
increases when the relationship evolves over subsequent phases of its life cycle.

First, we outline the literature-based operationalization of five phases of the inter-
organizational relationships’ life cycle: initial, development, maintenance, dormant/end, and
reactivation. Second, based on a study of 800 relationships of software developers operating
in Poland, we present how the three facets of the capability of ending relationships (i.e.,
general procedures to end non-desirable cooperation, formal regulations dedicated to end
specific cooperation; rules of passing out a deficient partner) change when the relationship
goes through the subsequent phases of the life cycle.

Our findings provide evidence for the dominance of inter-organizational relationships
in a maintenance phase, quite intensive exploitation of re-activated inter-organizational
relationships (approx. 10% of relationships), slight and not significant differences in the
levels of capability of ending the relationship in subsequent phases of the inter-organizational
relationships’ life cycle.

KEYWORDS: IOR, RELATIONAL CAPABILITY, RELATIONSHIP TERMINATION,
COOPERATION, RELATIONSHIP DEVELOPMENT

JEL CLASSIFICATION CODES: L14, L2, C71
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ZDOLNOSC ZAKANCZANIA RELACJI — ZMIENNOSC
NA PRZESTRZENI CYKLU ZYCIA RELAC]I

Streszczenie

W artykule zbadano, czy zdolnos¢ zakanczania relacji miedzyorganizacyjnych rosnie wraz
z ewolucja relacji w kolejnych fazach cyklu zycia. Po pierwsze, w opracowaniu przedstawiono
- opartg na wynikach analizy literatury - operacjonalizacje pigciu faz cyklu zycia relacji mie-
dzyorganizacyjnych: poczatkowej, rozwoju, utrzymania, u$pienia/zakonczenia, a takze reakty-
wagji. Po drugie, opierajac si¢ na wynikach ilo§ciowych badan 800 twércéw oprogramowania
dzialajacych w Polsce, w opracowaniu zaprezentowano, jak zmieniaja sie trzy przejawy zdolno-
$ci do zakanczania relacji (tj. ogdlne procedury konczenia niepozadanej wspdtpracy; formalne
regulacje konczenia konkretnej wspotpracy; zasady pomijania niepoprawnego partnera), gdy
relacja miedzyorganizacyjna przechodzi przez kolejne fazy cyklu zycia.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na dominacje relacji miedzyorganizacyjnych
w fazie utrzymania, do$¢ intensywne wykorzystywanie reaktywowanych relacji migedzyorgani-
zacyjnych (ok. 10% relacji wspotpracy), niewielkie i nieistotne statystycznie réznice w pozio-
mach zdolno$ci zakanczania relacji miedzyorganizacyjnych w kolejnych fazach ich cyklu zycia.

SEowA KLUCZOWE: IOR, ZDOLNOSC RELACYJNA, ZAKONCZENIE
RELACJI MIEDZYORGANIZACYJNE]J, WSPOLPRACA, ROZWOJ RELACJI
MIEDZYORGANIZACYJNYCH

Koby kLAsYFIKAC)I JEL: L14, 1.2, C71
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RELATIONSHIP QUALITY AS
INTER-ORGANIZATIONAL
RELATIONSHIPS FEATURE

Introduction

Over the last few decades, inter-organizational relationships (IOR) have emerged
as a significant area of managerial practice and academic inquiry [Ford, 1980; Dwyer
et al., 1987; Kumar et al., 1993; Ring, Van de Ven, 1994]. Also, the role of inter-
organizational relationships in strategic management is increasing rapidly [Holm
et al., 1999; Zaefarian et al., 2017, Klimas et al., 2020]. As the development of long-
term, successful relationships have been in the interest of researchers for the past
few decades, the issue of relationship features has become increasingly important
[Athanasopoulou, 2009].

The literature suggests that inter-organizational relationships are affected by
many factors [Eggert et al., 2006; Jap, Anderson, 2007; Ming-Huei, Wen-Chiung
2011; Klimas et al., 2022]. Indeed, a wide variety of relationships’ features have been
investigated by scholars so far [Wilson, 1995; Cannon, Perreault, 1999; Jap, Ganesan,
2000; Hewett et al., 2002; Holmlund, 2004]. Within the discussion on relationships’
features, the relationship quality as leading directly and indirectly to successful inter-
organization relationships [Heffernan, Poole, 2004], has gained a significant interest
[Athanasopoulou, 2009].
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Despite the growing popularity of inter-organizational relationships [Czakon,
2009; Glinska-Newes et al., 2018; Klimas et al., 2022] including their features, still,
there is a need for further studies concentrated on the attributes [Holmund, 2004;
Athanasopoulou, 2009; Lee, Johnsen, 2012; Lussier, Hall, 2018] and relationship
quality in particular [Palmatier et al., 2006; Athanasopoulou, 2009]. Regarding IOR
quality, research needs can be seen as relevant as this relational feature is claimed to be
strengthening B2B interlinks and triggering social relationships [Palmer, 2007], and
thus impacting long-term benefits gained from IOR [Yaqub, 2017]. In the literature,
there is a cognitive gap concerning the significance of IOR quality for firms exploiting
them. Indeed, most literature concentrates on relationship quality in the marketing
area, mainly on B2C relationships [see Crosby et al., 1990; Han et al., 1993; Hennig-
Thurau, 2000], the strategic management literature concentrating on B2B relationships
is rare [e.g., Mitrega et al., 2012; Zaefarian et al., 2017; Klimas et al., 2020]. Therefore,
this paper applies to inter-organizational relationships context. What is even more,
there is no consensus among scholars on a definition of relationship quality [Sheth,
Parvatiyar, 2002; Palmatier et al., 2006]. Regarding conceptual inconsistencies, it would
be reasonable to empirically settle, whether IOR quality is a first-order [a suggested
e.g. by Dwyer et al., 1987; Crosby et al., 1990; Dorsch et al., 1998; Hennig-Thurau,
2000; Kumar et al., 1995; Palmatier, 2008) or second-order (as suggested, e.g., by
Bell et al., 2005; Duanmu, Fai, 2007] relational feature. Given the above, this paper
addresses the following research questions:

RQ, Is a relationship quality an important inter-organizational relationships’ feature?
RQ, Is an inter-organizational relationship quality a first or second-order feature?

Answering the above questions was based on qualitative studies. The research
process was organized into two steps — the systematic literature review and qualitative
field research. The target group consisted of 18 companies from the software devel-
opment industry - 3 software developers and their 15 business partners (5 business
partners for each developer). In total, 18 semi-structured, in-depth, direct interviews
were conducted with managers responsible for inter-organizational relationships
in the surveyed company.

The remainder of this paper is structured as follows. In the theoretical section,
the basic terminology of relationship quality is presented, where we propose the
definition of relationship quality in an inter-organizational relationship context. Next,
our research methodology is described. Then, in the fourth section, we discuss the
findings of our field research. After that, the results of the data analysis are presented.
Finally, the paper concludes by answering the research questions posed earlier. We
conclude by providing directions for future research.
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1. Theoretical background

In the literature, the relationship quality is characterized by two different ap-
proaches. The first concerns the business-to-customer relationships, however consider-
ing them from an organizational perspective only [Crosby et al., 1990; Hennig-Thurau,
2000; Lagace et al., 1991]. The second concentrates on relationship quality in a broader
perspective, focusing on business-to-business relationships and capturing the rela-
tionships’ importance perceived by all partners involved [Kumar et al., 1995; Wilson,
1995; Henning-Thurau, Klee, 1997; Dorsch et al., 1998; Jap, Ganesan, 2000]. Here
the second approach is adopted.

Literature lacks a commonly accepted conceptualization [Sheth, Parvatiyar, 2002;
Palmatier et al., 2006] which is surprising since, IOR quality leads to the higher quality
of relationships’ outcomes [Heffernan, Poole, 2004]. Instead, many studies provide
a context-specific definition of IOR quality [see Moorman et al., 1992; Holmlund, 2001].

In an inter-organizational context, relationship quality refers to the business
partners’ perception of fulfilling their needs and goals, which directly determine
participating in the relationship [Yaqub, 2017]. Relationship quality can be understood
as the compatibility of expectations regarding the effects actually achieved, thus
the quality level is seen as reflecting to what extent a given relationship meets the
expectations of individual partners and whether they are satisfied with being in it
or not [Ali, Ndubisi, 2010; Lussier, Hall, 2018; Ndubisi, Nataraajan, 2018]. We adopt
this conceptualization of relationship quality in our research.

In the mainstream academic research, it is acknowledged to treat relationship
quality as a higher-order (i.e., first-order) relational feature that reflects a combination
of multiple lower-order (i.e., second-order) features [Dwyer et al., 1987; Crosby et al.,
1990; Dorsch et al., 1998; Hennig-Thurau, 2000; Kumar et al., 1995; Palmatier, 2008].
In the above categorization [Holm et al., 1999; Jap, Ganesan, 2000], the first-order
features do not depend directly on the partner’s behavior but from the general nature
of inter-organizational relationships (e.g., dynamics, complexity). Moreover, they
are considered as outcomes from specific second-order relational features, which
are directly dependent on partners’ behaviors and actions undertaken within IOR
[Abosag, Lee, 2013; Fynes et al., 2005; Lee, Johnsen, 2012; Palmatier et al., 2013].

In the literature quality is frequently concerned as the first-order feature, especially
affected by trust and commitment [Kumar et al., 1995; Henning-Thurau, 2000; Lang,
Colgate, 2003]. Next to these two features, relationship quality is also influenced by
social bonds [Lang, Colgate, 2003], conflict [Kumar et al., 1995; Lang, Colgate, 2003],
mutual investments [Kumar et al., 1995] or satisfaction [Dorsch et al., 1998; Henning-
Thurau, 2000; Lang, Colgate, 2003]. Contrastingly, there are studies concerning
relationship quality as a second-order feature, where it impacts relationship dynamics
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[Duanmu, Fai, 2007] or next to loyalty, relationship longevity [Bell et al., 2005]. All
in all, there is an inconsistency in the relationship quality perception of whether
it is a first or second-order feature. Also important is the fact, that the literature
on relationship quality [see Kumar et al., 1995; Henning-Thurau, 2000; Bell et al.,
2005] mostly contains theoretical considerations where relationship quality was
not a subject of empirical research. Indeed, there is a deficit of studies focusing on
the relationship features, including relationship quality in particular [Palmatier
et al., 2006; Athanasopoulou, 2009]. Moreover, the dimensions used to measure
relationship quality in the inter-organizational area [Athanasopoulou, 2009] and
strategic management context [Mitrega et al., 2012; Klimas et al., 2022] are scant as
well. In our paper, we try to fill the above research gaps.

2. Methodological design

The objective of this paper is to recognize the specificity of IOR quality through
answering the following questions:

RQ, Is a relationship quality an important inter-organizational relationships’ feature?
RQ. Is an inter-organizational relationships’ quality a first or second-order feature?

Resolving the above questions was based on qualitative studies, which allowed us
to capture the research experience and interpretation of respondents [Schutz, 1962]
and then enhance our knowledge with natural business complexities [Altinay, Brookes,
2012] of inter-organizational features. Within the qualitative study framework, we
aimed to recognize and clarify the understanding of inter-organizational features and
then evaluate the importance of each relationships’ feature viewed from managers’
perspective.

The research process was organized into two steps. First we conducted systematic
literature review (SLR) (see more details in Klimas et al. [2020]) and then — qualitative
field research' [Klimas et al., 2022]. The group of 25 inter-organizational features
including their possible conceptualizations and measurement approaches was isolated
from our SLR [Klimas et al., 2020] with relationship quality [Heffernan, Poole, 2004;
Palmer, 2007; Chu, Wang, 2012; Akrout, 2014; Varotto, Parente, 2016; Yaqub, 2017;
Ndubisi, Nataraajan, 2018; Lussier, Hall, 2018] among them. Our SLR found the features
of IOR as two-level constructs while in the literature there is no consistency when it

! This study is a part of a wider project involving SLR, explorative and verification-focused qualitative and
testing-focused quantitative investigations. In general, in the project 25 different IOR attributes were analyzed
[Klimas et al., 2022], including asymmetry, complexity, dynamics, intensity, longevity, quality, strength, velocity
commitment, communication, (lack of) conflict, cooperation, formality, information exchange, investments,
multidimensionality of bonds, mutuality, particularity, power (dependency), similarity (proximity, homoge-
neity), stability, structure, transparency, and trust.
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comes to categorizing features in first- and second-order ones [Abosag, Lee, 2013; Jap,
Ganesan, 2000; Kusari et al., 2013]. Next, the findings from SLR were used as input
to qualitative, explorative and verification-focused research. This part was run using
in-depth, semi-structured interviews. Importantly, the relational features presented
in the interviews were not prioritized in any way by the researcher to capture the
real understanding, importance and hierarchization of them in managers’ opinion.

Data collection was limited to one industry - software developers. We've chosen this
sector, as our purpose was to capture inter-organizational relationships as changeable
[Mitrega, Pfajfar, 2015], dynamic phenomena [Eggert et al., 2006; Polonsky et al.,
2010; Palmatier et al., 2013]. The data was collected in Poland. In total, 18 semi-
structured, in-depth, direct interviews were conducted with managers responsible
for inter-organizational relationships in the surveyed company, no matter which
management level they represented. The interview lasted on average 96 minutes. All
of them were conducted in firms” headquarters.

To capture the dyadic nature of inter-organizational relationships, the interviews
were conducted with 3 software developers (D1, D2, D3) and their 15 business
partners (D1_C1, D1_C2, D1_C3, D1_C4, D1_C5 and D2_C1, D2_C2, D2_C3,
D2_C4,D1_C5 and D3_CI1, D3_C2, D3_C3, D3_C4, D3_C5).

The general characteristics of the surveyed developers are presented in Table 1.

Table 1. List of software developers

Developer Numbg([]ﬁftiemmeg;loyees Years in the market Geog;z;rzlt}ivcits;:ope Functional area
D1 7 3 international B2B
D2 100 8 international B2B
D3 16 10 national B2B

Source: own study.

The geographic scope of activity was international (D1, D2) as well as national
(D3), which is not very relevant to this sector of activity — software development. The
period of operation of companies on the market did not exceed 10 years (D1, D2)
and in one case was exactly 10 years (Table 1). That means, developers are relatively
young companies on the market, which, considering the sector of software developers,
may be specific. On the other hand, the situation differs significantly in the case of
their business partners (cooperators or coopetitors), where in most cases, they have
been operating on the market for longer than 10, even 20 years, and only in 3 cases
business partner was present in the market for less than 10 years.

All 3 developers function in the B2B model. The dominant sector/product segment
of the first developer was software development (no specific sector), the second
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developer focuses on the defence and industry (manufacturing) sector and the
last one operates in the sector of Web platforms, especially dedicated to education
(e-learning) and also provides solutions for internet marketing.

We were interviewing two groups of respondents: developers and their business
partners (cooperators or coopetitors). First, we asked introductory questions, then
questions about forming relationships with business partners, and in the last part, we
asked about relationships’ features. First, we targeted 3 software developers. Then, 15
strategic partners were chosen according to the developer’s indications - in the first
part of the questionnaire they identified 7-10 cooperators or coopetitors with the
most valuable, long-term relationships. Given the above, our field study was organized
around 3 groups of dependent business partners (D1 and D1_C1, D1_C2, D1_C3,
D1_C4, D1_C5; D2 and D2_C1, D2_C2, D2_C3, D2_C4, D1_C5; and finally D3
and D3_C1, D3_C2, D3_C3, D3_C4, D3_C5) to observe the interpretation of the
same questions in the context of the particular strategic partnership. As the dyadic
nature of inter-organizational relationships was important to capture the detailed
context of quality perception, we surveyed pairs of partners who have real, active
relationships and for whom the relationships with partners are key activity in the
core business. Therefore, we ensured that for developers, the choice of a business
partner is not incidental (Table 2). In all of three surveyed cases, developers see the
importance of maintaining the relationships with their business partner.

Table 2. Relationships of developers

o . ) The importance of relationships with the
Developer : Criteria of selecting the cooperation partner . . , .
business partners in company’s core business
“experience, commitment, personal aspects “essential, as these are lasting relationships”
— the way of behavior of the partner (...) so if
D1 ) e
the partner is adaptable, spontaneous, it fits
into our company’s framework”
D2 “partner’s employment of >100 people “critical importance”
— potential users of our technology”
“competency gaps, that are diagnosed in our i “Huge (...) that is cooperation with these
D3 company and the second is the area related entities, and here it is worth saying that with
to team complementing with key competencies : some companies we have been successfully
in the realization of the software” cooperating for several years”

Source: own study.

All of the interviews were conducted in February 2020 by a research company that
recorded and then transcribed all of the interviews. Then, the transcriptions were
analyzed by the research team using content-centric, thematic analyses.
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3. Findings

In our study, the relationship quality was conceptualized based on definitions

developed by Ali & Ndubisie [2010], Lussier & Hall [2018] and Ndubisi & Nataraajan
[2018] assuming that quality should be understood as the compatibility of expectations
of partners regarding the effects of the relationship with the effects actually achieved.
Further, the quality level is understood as reflecting to what extent a given relationship
meets the expectations of individual partners and whether they are satisfied with
being in it or not. This understanding of inter-organizational relationship quality was
confirmed by the interviews, as “quality determines the extent to which a relationship
fulfils the individual partners and the formation of being in it” (D2). All in all, for all of
the interviewees the above conceptualization was clear. As the conceptual approach
was fully understandable it was possible to concentrate on IOR quality significance
(RQ,) and its level of categorization among relational features (RQ,).

First, in the light of our interviews, the answer to the first research question should
be positive as quality in the context of inter-organizational relationships has been
found as really significant. On the one hand, the developers, when discussing the
most relevant IOR attributes for long-term cooperation, emphasized that “quality is
essential to the relationships” (D1) or that it is a “key feature” (D2) which must be at
a ‘significant level” (D2) in relationships with strategic partners. Relational quality
reflected in everyday actions and behaviors is important as it grounds for smooth
cooperation in a long-term perspective — “quality of works, engagement into everyday
work and the trouble-free nature of these people” (D1). Furthermore, another developer
stated, “quality determines the extent to which we engage and to which relationship
meets our expectations (...) I would say it’s like development with high importance” (D3).
Also, strategic partners interviewed in our study confirmed the importance of quality,
as “quality (...) it’s high. We would not work for so many years and the importance is
also very high” (D1_C1) and “we try, we care a lot about quality” (D2_C1).

Second, we concentrate on the second research question, namely is an inter-
organizational relationship quality a first or second-order feature. The analysis of
the interviews showed that the relationship quality is not a first-order but a second-
order feature. One of our interviewees stated that relationship quality “its also
interconnected, some formal aspects are automatically connected with quality (...) and
influence other aspects like stability, longevity” (D3). The interlocutor emphasized
that relationship quality influences other relationship features, especially dynamics,
asymmetry, complexity and strength. In this manner, developers point out that
“thanks to quality there is transparency” (D3) and “quality influences asymmetry,
which determines the disproportion between partners in a given relationship” (D1)
and “influences strength and dynamics” (D3). “Given participants’ connections, there
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is a strong emphasis on contact, on the subject of quality as it shapes the complexity
of relationship” (D3). Given the above, IOR quality can be seen as a second-order
feature, which considered with other second-order attributes can shape the level of
higher-order relational features (e.g., dynamics, asymmetry, complexity). Indeed,
when we asked about the possible invert direction of determining the role of other
relational features for IOR quality one of the interlocutors stated unambiguously
“‘quality does not necessarily relate” (D3).

Respondents confirmed also that quality is a second-order feature in terms of
their understanding of quality. Second-order features defined as directly dependent
on relationship partners’ behaviors and their perceptions [Jap & Ganesan 2000]. This
perspective can be found in the respondents’ statements indicating that relationship
quality can be shaped by partners’ behaviors and activities: “everybody wants to get
and convey relationship quality as much as possible (...) so if you're providing a solution
and you're trying to do the best of your ability, with the knowledge you have today,
in time you have to do it in the best way” (D3). Respondents also mentioned quality
perceived in partners’ perception as they pointed out that “above all, what matters
to us, to our company, is relationship quality as it is the level of satisfaction with our
relationship with partner” (D3_C1), “yes, we are very satisfied with our relationship”
(D2_C1) and also “people’s perception of quality” as “everyone wants to get and pass
on that quality as possible, the highest in their opinion” (D3).

Conclusion

Our theoretical discussions, as well as findings from the empirical study contribute
to evolving discussions on the quality of inter-organizational relationships in the
strategic management context [Holm et al., 1999; Oliver, Ebers, 1998; Park, Russo,
1996]. Basically, we see our contribution as threefold.

First, our study allowed us to propose and verify the conceptualization of IOR
quality. As our proposition was based on existing definitions [Ali, Ndubisie, 2010;
Lussier, Hall, 2018; Ndubisi, Nataraajan, 2018]. Its verification should be seen
as supporting theory with empirical evidence. Moreover, given the meaning of
adopted conceptualization (see section 4) and considering that we are missing
from comprehensive measurement framework [Athanasopoulou, 2009] we propose
a measurement of inter-organizational relationship quality. We claim it can be
operationalized with five items, namely three adopted from Ndubisi & Nataraajan
[2018]: my relationship with the business partner fulfills my more or less manifested
expectations (item_1); my relationship with the business partner is as I would wish
(item_2); we recommend this business partner as good for cooperation (item_3) and
two adopted from Lussier & Hall [2018]: my relationship with the business partner
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is satisfactory (item_4); overall, I have a good relationship with the business partner.
This measurement approach could be adopted in future quantitative studies.

Second, as we presented above, it is empirically confirmed that relationship quality
is the feature with high importance for our respondents, as well as for developers and
their partners. Our empirical evidence confirms the importance of this feature in inter-
organizational relationships discussed in the literature [Palmer, 2007; Yaqub, 2017].

Third, features of inter-organizational relationships are considered at two levels and
thus first- and second-order features are considered [Jap, Ganesan, 2000; Kusari et al.,
2013; Klimas et al., 2022]. Although relationship quality is often considered in the
literature as a first-order feature [Palmatier et al., 2013; Lussier, Hall, 2018] and this
was initially confirmed by our SLR?, this has not been confirmed in our field study.
Instead, our qualitative research shows that respondents perceive relationship quality
as a second-order feature. Thus, it is consistent with the approach that second-order
features result indirectly from inter-organizational relationships and their nature
and directly depend on relationship partners’ behaviors and their perceptions [Jap,
Ganesan, 2000].

Given the inconsistent state of knowledge, our findings support those works
showing IOR quality as lower-order construct [Bell et al., 2005; Duanmu, Fai, 2007],
whereas are opposed to those considering it as a higher-order construct [Dwyer et al.,
1987; Crosby et al., 1990; Dorsch et al., 1998; Hennig-Thurau, 2000; Kumar et al.,
1995; Palmatier, 2008].

To conclude, given our research was preceded with SLR, it can be seen as
widening the knowledge cumulatively, although at the same time it has some
limitations, including mainly industry and national contextuality. Therefore, we
recommend replication of our investigation in different contexts. Even if the
theoretical generalizability of empirical findings is limited, we believe that our study
adds a qualitative understanding of the studied issue. Following methodological
recommendations [Athanasopoulou, 2009; Gelei, Dobos, 2014; Gnyawali, Song,
2016], without this explorative and verification-focused qualitative understanding
of inter-organizational relationship quality.
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RELATIONSHIP QUALITY AS INTER-ORGANIZATIONAL
RELATIONSHIPS FEATURE

Abstract

This study aims to recognize the specificity of relationship quality in an inter-organizational
context, especially concerning its importance and feature type (first-order or second-order).

Methodologically, this paper follows the qualitative approach, specifically 18 in-depth
interviews were used to acquire the data from two groups of software development firms - 3
software developers and their 15 strategic partners (i.e., cooperators or coopetitors).

Obtained results suggest that relationship quality plays a key role in inter-organizational
relationships, including both their establishment and long-term exploitation. Moreover, it
seems to be the second-order feature as directly resulting from partners’ behaviors and actions
undertaken under the relationship.

As an original value, this paper introduces empirical findings of inter-organizational
relationship quality in the software industry. In turn, using marketing and strategic manage-
ment underpinnings, our study presents inter-organizational relationship quality in a differ-
ent perspective than in quality management literature, where quality is usually presented as
a first-order relational feature.

KEYWORDS: RELATIONAL QUALITY, RELATIONSHIPS ATTRIBUTES, INTER-
ORGANIZATIONAL RELATIONSHIPS, COOPERATION

JEL CLASSIFICATION CODES: L14, L2, C7

JAKOSC RELAC]I JAKO CECHA RELAC]I
MIEDZYORGANIZACY]NYCH

Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest rozpoznanie specyfiki jakosci relacji w kontekscie mig-
dzyorganizacyjnym, zwtaszcza w odniesieniu do jej znaczenia oraz oznaczenia rodzajowego
cechy (pierwszego lub drugiego rzedu). Pod wzgledem metodycznym praca ma charakter
jako$ciowy i eksploracyjny. W toku badan wykorzystano 18 wywiadéw poglebionych w celu
uzyskania danych od dwoch grup firm tworzacych oprogramowanie komputerowe w Polsce
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- 3 producentéw oprogramowania i ich 15 partneréw strategicznych (tj. kooperantéw lub
koopetytordw).

Wyniki badan sugeruja, ze jako$¢ relacji odgrywa kluczowa role w relacjach miedzyorga-
nizacyjnych, zardwno w ich nawigzywaniu, jak i dtugotrwatym wykorzystywaniu. Co wiecej,
wydaje si¢ ona cechg drugiego rzedu (second-order feature), jako bezposrednio wynikajaca
z podejmowanych w ramach relacji zachowan i dziatan partneréw.

Oryginalng warto$¢ empiryczng artykut stanowiag wyniki badan dotyczacych jakosci rela-
¢ji miedzyorganizacyjnych w branzy oprogramowania. Z kolei, w ujeciu dotychczasowego
dorobku marketingu relacyjnego oraz zarzadzania strategicznego, opracowanie przedstawia
jako$¢ relacji miedzyorganizacyjnych jako ceche drugiego rzedu.

SEOWA KLUCZOWE: ]AKOéé RELAC]JI, ATRYBUTY RELAC]I
MIEDZYORGANIZACYJNYCH, CECHY RELACY]JNE,
RELACJE MIEDZYORGANIZACY]JNE, WSPOLPRACA

Koby kLASsYFIKAC)I JEL: L14, L2, C7
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ORGANIZATIONAL LEARNING SYSTEMS
IN THE HYBRID WORK MODEL. LESSONS
LEARNED FROM THE ACTION RESEARCH

BASED ON FITOEXPORT PROJECT

Introduction

At the beginning of the 21st century, hybrid has become one of the most common
words, regardless of the industry. In the contemporary economy one can find a hybrid
model of work where communication platforms are used or hybrid organizations
which combine the public and private sectors and voluntary work. The concept of
hybrid cars is being intensely developed in the automotive industry. Hybridity is thus
an integral part of the modern world. In our study, we focus on the first aspect, i.e.,
the possibilities offered to organizations by remote work — often called the hybrid
work model.

The research and applications described in this article are an element of the work
carried out under the FITOEXPORT project financed by the Polish National Centre
for Research and Development within the framework of the GOSPOSTRATEG
program’. The State Plant Health and Seed Inspection Service (referred to as “the
Inspection” throughout this article) was a leader in that project, while the Faculty
of Management, University of Warsaw, was a consortium member. The project was
implemented in 2019-2022 and was divided into two phases: research (A) and
preparation for implementation (B).
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The work of the research team was aimed at diagnosing the organization in terms of
organizational learning. It was followed by the design of solutions that were to increase
the Inspection’s innovation and the support for strategy development. Such combined
public and market orientation and the involvement of private actors defines the
examined organization as one that introduces a hybrid identity [Joldersma, Winter,
2002]. This is also convergent with New Public Management, which recommended
instilling business methods in administration [Stroinska, 2020]. Research questions
posed for the implementation of the set goals included, among others:

= What solutions should be applied so that the effects of organizational change are
not limited solely to the duration of the project?

= How to design solutions for a real organizational change?

= What solutions would be conducive to organizational learning?

= How to embed the process of continuous improvement into the organization?

As the research has shown, the Inspection applies virtually all elements of
organizational learning: at the individual level, at the team level, and between teams
(different organizational units). The problem with the Inspection, however, was that
the learning process was an individual rather than a systemic matter. The organization
lacked systemic incentives to share knowledge, hence the benefits of learning were
rather local. It was a problematic issue because the Inspection is a decentralized
institution operating within unified territorial governmental administration [Sabir et
al., 2021]. This means that the Main Inspectorate of Plant Health and Seed Inspection
is financed by the Ministry of Agriculture and Rural Development whereas the
Voivodship Inspectorates of Plant Health and Seed Inspection are funded form
the budgets of the competent voivodes. Such a structure meant that the Inspection
faced a very big challenge related to the coordination of activities and the flow of
knowledge [Sveiby, 2005].

1. Research method

Designing organizational change, including the organizational learning systems,
was preceded by in-depth analytics of the examined organization. The work under the
project was planned in accordance with the principle of triangulation: methodological,
theoretical and the researcher’s [Denzin, 2012]. The researcher’s triangulation criteria
were satisfied through the participation of eight researchers in the study and analyses of
the field material. Researchers represented various organizational units of the Faculty
of Management, University of Warsaw, and had diverse knowledge, professional
experience and research interests. In order to coordinate the work, the team met
regularly, and a certain level of work standardization was to be achieved by creating
solutions such as an ex-ante list of issues for interviewers. To implement the principle
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of methodological triangulation, the following techniques for collecting data and
information about the organization were used, inter alia: field research (interviews),
literature analyses, legal analyses, organizational data analytics, quantitative research (of
service recipients) and joint workshops with employees of the analyzed organization.
From the perspective of theoretical triangulation, it was decided to base the work
on two main theoretical foundations: the action research method and the learning
organization concept. Additionally, the results of individual analyses were interpreted
from different theoretical perspectives. Until recently, scientific advice was not very
popular in Poland, probably due to the long-term and risky research and application
process, with management boards focused on achieving quick effects [Ob16j, 2019].
Action research is not convergent with the interests of large consulting corporations;
it rather remains a domain of small and independent companies or those affiliated
with universities [Bawden, 2021]. Nonetheless, it was chosen for that project due to its
advantages (it is one of very few methods that enable direct and active participation of
the researcher in the operation of an organization and allows for theory development,
while being practically significant). Consequently, this makes the study unique on
the Polish scale.

2. A systems approach and a learning organization

The conducted research was founded on several key assumptions: the use of
a systems approach, a learning organization, innovativeness and sustainability of
the implemented solutions.

The systems theory was intended to emphasize the aim of the project, i.e., the
introduction of sustainable solutions. Under such an approach, organization is treated
as a complex open system that exchanges matter (in the form of material flows),
finances (cash flows and accompanying documents) and information (signals from
outside transformed into organizational knowledge) with the environment. Thus,
it is a complex system which requires taking into account the nature of many of
its components. The complexity of today’s organizations results from an evolution
in the approach to forming organizational structures that can implement changing
goals set for organizations [Kessler, 2013]. This is especially true of such large and
decentralized organizations as the one under the study.

The systems approach also allows the issue of managing knowledge resources
to be addressed practically [Elias, Davis, 2018]. The starting point for building
a systemic model of knowledge management is to distinguish the basic dimensions
of management. To this end, it is necessary to diagnose such dimensions of an
organization as: knowledge management strategies, knowledge-based organizational
forms, information management, management of knowledge workers, organizational
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culture. These elements constitute the core of knowledge management in an enterprise,
yet they are not the only ones that matter. Broadly speaking, knowledge management
in an enterprise is a method of enterprise management covering all processes enabling
the creation, dissemination and use of knowledge to achieve the enterprise’s goals. It
takes the form of an interactive model with multidirectional interactions between its
individual elements: knowledge creation, knowledge dissemination, and knowledge
application [Kingston, 2012].

Moreover, an important role in the selection of elements for the analysis was
played by the Main Inspector, who imposed a significant format on the work whereby
the Voivodship Inspectorates, rather than just the central unit, should work on
organizational innovations. The intention of the research team was to develop
solutions that would enable systematic (not episodic) initiation and implementation
of innovative processes.

From the project sponsor’s perspective, it was also extremely important to increase
the degree of the institution’s innovativeness. Strategy — one of the work’s products
- was meant to be a strategy towards innovativeness, understood as the practical
implementation of creative ideas, novelties with practical application. Hence, such
ideas could include various types of modern engineering solutions adopted in everyday
work and organizational innovations. They were therefore in line with Keeley’s [2013]
concept of ten types of innovation. In congruence with it, it was also assumed that
innovation does not always have to be an invention. Innovation is a result or process
of implementing new or significantly improved solutions in the market. On the other
hand, innovativeness is a certain feature of economic actors implementing innovations
[Dziurski et al., 2021]. Both private enterprises (if they want to be successful in the
market) and public organizations (in order to fulfil their public mission well) must
be innovative. Innovations should be implemented systematically and must cover the
basic areas of enterprise’s operations. The key innovations include product, marketing,
process, organizational and organizational culture innovations.

The research shows that the basic barriers to innovativeness in Poland include
limited funds allocated to research and development, conservative organizational
culture and the lack of appropriate competences of managers [Dziurski, Wachowiak,
2021]. All these barriers occurred while our team was providing advice.

In addition to the key assumptions, the project also adopted a number of other
axioms as the foundation for the research and advice. It was assumed that the best
information could be provided by employees and stakeholders, with clients playing
the key role among them. Organizational documents and legal acts are important but
they are usually a source of complementary knowledge. It was also presupposed that
when used in an appropriate manner, benchmarking makes it possible to introduce
proven changes relatively quickly. If appropriate conditions are met, benchmarking
can offer tailor-made solutions — well suited to a given organization. The team also
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relied on the knowledge that the full benefits of benchmarking are achieved when it
allows for knowledge to be acquired about certain internal and external patterns. In
the context of the logic of introducing changes, it seems more advantageous to start
with internal benchmarking, which may bring about many quick improvements
that will give the organization the necessary dynamics and enable further changes.

3. Hybrid work as a catalyst for innovation — case study

Until the implementation of the FITOEXPORT project, the Inspection had made
efforts to transform tacit knowledge (developed, for example, in a single Voivodship
Inspectorate) into explicit knowledge (available to the entire organization). The
problem was that, as a heavily underfunded institution, it had limited opportunities
to organize meetings and conferences where pro-development initiatives could be
discussed. It was because each such meeting resulted in detaching employees from
their current work for one or more days and in high costs of their business trips
(transport, accommodation). Hybrid work and the internal benchmarking system
allowed for much more frequent (more intensive) discussions on organizational
innovations while reducing the costs of several-day business trips.

The internal benchmarking system involved the organization’s headquarters
assigning tasks to Voivodship Inspectorates whereby the latter had to look for solutions
to problems identified in the research phase of the FITOEXPORT project. The
solutions were to be developed simultaneously in sixteen Voivodship Inspectorates.
It was assumed that:

1. Innovation did not always have to be a discovery and the answers to the questions
asked may already be known in some parts of the organization. The key was that
knowledge about them should be common.

2. Solutions applied at the level of individual Voivodship Inspectorates of Plant
Health and Seed Inspection might be an innovation for the others.

3. Solutions developed by individual Voivodship Inspectorates of Plant Health
and Seed Inspection would be tailored to the challenges and specificity of the
Inspection’s work. Internal benchmarking might prove more effective than external
benchmarking because it was more adaptable in other parts of the organization.

4. The tasks for Voivodship Inspectorates of Plant Health and Seed Inspection might
become a commonly used platform for the exchange of experience in management
issues and constitute the foundation for continuous improvement.

This would be an element of an organizational culture that encourages reflection
on how to organize, work better and systemically transform tacit knowledge into
explicit knowledge.
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Following these assumptions, a list of tasks was drawn up that defined the topics
of individual tasks and their goals. Also, auxiliary questions were formulated that
should help the teams understand the idea of the work and the expected results
(products) were defined. The key was the establishment of sixteen voivodship teams.
At first glance, the idea of parallel search for solutions by sixteen teams does not seem
to be economical. However, it was important to us that the proposals constituting
the results of the work were creative and innovative. Therefore, in order to increase
the probability of developing an interesting solution that could actually contribute
to the improved functioning of the Inspection, a large scale of works was needed.
Usually, the first ideas for solving complicated problems do not have to turn out to be
accurate. Given that a large number of teams were working in parallel, there were
better chances of a particular problem being solved through a measure that would be
worth implementing in the organization. This also made it possible to combine and
transform individual solutions at a later stage, if needed. In this way, synergy effects
could be achieved, leading to the development of a comprehensive reform plan that
would be ready for implementation throughout the organization.

The work structure included meetings of voivodship team leaders (Strategy Team)
who, together with the Main Inspectorate of Plant Health and Seed Inspection’s
employees, analyzed individual proposals and recommended the most interesting of
them to the Main Inspector for implementation. Thanks to remote work and the use
of communication platforms, the costs of organizing such meetings were significantly
reduced. Employees did not have to spend at least two days on them (including travel)
or bear the costs of business trips. From the perspective of an organization with
very limited resources, this was a significant change. This solution made it possible
to increase the frequency of meetings at which issues of actually strategic importance
were discussed. Finally, the discussion on the future of the organization of strategic
importance to the society was not conditioned by mundane financial issues.

The entire cycle for a single task was as follows. The headquarters, i.e., the Main
Inspectorate of Plant Health and Seed Inspection, assigned a task to be accomplished
by sixteen Voivodship Inspectorates. Solutions were put forward as presentations
in previously prepared templates and sent to the headquarters, which subsequently
distributed them to all members of the Strategy Team. Each of them completed
a short (electronic) questionnaire on each of the presentations. The completeness
and innovativeness of the proposed solutions were assessed. The first assessment
criterion was needed to establish an appropriate work standard that would require
the involvement of the team and solid substance of solutions. The assessment of
innovativeness was to indicate which proposals were a real breakthrough and thus
were worth implementing with a view to improving the functioning of the Inspection.
After the assessments were sent back and compiled, three best presentations with the
highest ratings were selected. As the assigned work was of a pioneering nature in the
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organization, it was decided not to publish all the assessments so as not to demotivate
those teams that were worst rated.

The recommendations contained in the three best presentations were then discussed
by the leaders of all voivodship teams and representatives of the organization’s
headquarters. The discussion was conducted remotely. Four tasks were assigned during
the FITOEXPORT project. The list therefore was not exhausted. In accordance with
the recommendations of the team from the Faculty of Management, University of
Warsaw, in the future it should be supplemented with further issues raised, among
others, during team leaders’ meetings. Usually, such meetings were very constructive
and led to better solutions. It also turned out that they were an excellent forum for
exchanging experiences and interesting ideas for solving day-to-day problems.

Among the proposals that appeared after assigning the first task, there were several
recommendations that should bring tangible benefits not only to the Inspection
itself but also to service recipients. During the discussion on optimization measures,
the mission of ensuring consumer safety was not forgotten. This meant that no
reforms could negatively affect this issue. The highest-rated proposals for which
a consensus was achieved will be implemented on a pilot basis in selected Voivodship
Inspectorates. If successful, they will be extended to other voivodships and become
an organizational standard.

The concepts standardizing the activities of the Inspection deserved special
attention. They were completely consistent with the research conclusions and the
opinions of service recipients expressed at the research stage. The State Plant Health
and Seed Inspection Service, operating within unified territorial governmental
administration in some organizational matters, was excessively decentralized. In some
areas, too high degree of decentralization seems to be even contrary to the principles
of a unitary state. In other areas, excessive decentralization does not make sense and
leads to dysfunctions. For example, there is no need for documentation standards to be
developed in each voivodship separately. Such an action is cost-inefficient (the same
work is repeated in different voivodships) and generates problems with adaptation
to changing environmental conditions. Indeed, when the (national or European)
law is amended, it may be necessary to adjust the forms or other documents used
in individual voivodships. Standardization of regulations and documentation used
throughout the Inspection would not only ensure savings but also enable a faster
response to changes. It is also important that the activities of many producers go
beyond the borders of one voivodship, which means that when cooperating with
the same organization (the Inspection), they may encounter different standards.
The implementation of the ideas proposed under Task 1 would therefore contribute
to facilitating the operations also on the part of service recipients.

From the perspective of hybrid work solutions, remote inspections turned out to be
a very interesting proposal. They would be conducted if nothing else but documentation
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were subject to examination. Such activities would save not only the costs of travel
but also the working time of inspectors, increasing the efficiency of their work.

In the context of the organizational learning theory, the described process failed
to close the learning loop upon the completion of each task. Due to time constraints
in the FITOEXPORT project, the teams did not receive feedback from the Main
Inspector. As intended by the UW team, this was an extremely important component
in view of the potential empowerment of the teams. A positive public evaluation
of the teams’ work was to contribute to their greater involvement and to show that
the developed proposals were crucial for the organization. However, feedback was
provided on the presentation of summary recommendations and solutions that were
recounted at a separate conference. It can thus be said that the learning loop was
closed with positive comments by the Main Inspector.

Conclusion

In 2021, a new operating strategy was developed for the State Plant Health and
Seed Inspection Service. One thing contained in the vision of the organization is the
call for the ability to use the organization’s potential resulting from decentralization.
The key systemic solution in this regard lies in internal benchmarking system. It can
be concluded that the hybrid work model and the system based on a remote contact
made it possible to even initiate work on organizational innovations. In-person
meetings before the COVID-19 pandemic were so problematic in terms of logistics
and costs that they actually prevented a similar method of work on organizational
improvement being employed. Remote work based on electronic tools increased
the frequency of contact between individual organizational units, possibilities of
exchanging knowledge and views, and led to a real change in public administration.
Given the usual inertia of such organizations, the breakthrough that has taken place
should be appreciated.

The system described in this paper can be applied especially in organizations
with decentralized structures. This is true of public administration, which operates
in a system comparable to the State Plant Health and Seed Inspection Service in
Poland, with its headquarters and sixteen structurally similar units of considerable
autonomy. These solutions can, nonetheless, also be used in the private sector,
e.g., in organizations with many branches with a much the same activity profile.
The experience of the research team shows that such solutions, which enhance
communication in an organization and enable the exchange of experience, can bring
about many positive effects.
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ORGANIZATIONAL LEARNING SYSTEMS IN THE HYBRID
WORK MODEL. LESSONS LEARNED FROM THE ACTION
RESEARCH BASED ON FITOEXPORT PROJECT

Abstract

The article exemplifies the implementation of strategic management and a learning-
based approach in a public-sector institution. By using a systems approach, we show a case
of an organization that is developing learning processes relying on hybrid work. The aim of
the article is to present a part of the diagnose of the Inspection in terms of organizational
learning and the analysis of solutions increasing the effectiveness of the Inspection and
support in creating the strategy. For this purpose we use the action research method, which
allows for the interaction with an organization during research. As a result, the foundations
for organizational change were built at the stage of planning and implementing solutions. In
the empirical part of the article, we describe a case study illustrating the first effects of new
solutions. The conclusions of our work are not limited to public-sector institutions but can also
be applied in private-sector organizations operating on the basis of decentralized structures.

KEYWORDS: PUBLIC ADMINISTRATION, SYSTEMS APPROACH, INNOVATION,
LEARNING, HYBRID ORGANIZATION

JEL CLASSIFICATION CODES: H830, 031, O35, D830

SYSTEMY ORGANIZACY|NEGO UCZENIA SIE W TRYBIE
PRACY HYBRYDOWE]. WNIOSKI Z PROJEKTU FITOEXPORT
OPARTEGO NA METODZIE ACTION RESEARCH

Streszczenie

Artykul prezentuje przyktad wprowadzenia zarzadzania strategicznego i podejscia opartego
na uczeniu si¢ w instytucji sektora publicznego. Przy wykorzystaniu podejscia systemowego,
pokazano przyklad organizacji, ktéra buduje procesy uczenia sie, opierajac si¢ na mozliwosci
pracy hybrydowej. Celem artykutu jest zaprezentowanie fragmentu diagnozy Inspekeji pod
katem organizacyjnego uczenia oraz analiza rozwigzan podnoszacych efektywnos¢ dziala-
nia Inspekcji, a takze wsparcie przy tworzeniu strategii. W tym celu postugujemy si¢ metoda
action research (badania w dzialaniu), ktéra umozliwia wejécie w interakcje z organizacja juz
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w trakcie badan. Dzigki temu na etapie planowania i wdrazania rozwigzan byly zbudowane
fundamenty pod zmiang organizacyjna. W czesci empirycznej artykutu opisujemy studium
przypadku ilustrujace pierwsze efekty funkcjonowania nowych rozwigzan. Wnioski z prze-
prowadzonych prac nie ograniczajg sie jedynie do instytucji sektora publicznego, lecz moga
znalez¢ zastosowanie réwniez w organizacjach z sektora prywatnego funkcjonujacych na zde-
centralizowanych strukturach.

SEOWA KLUCZOWE: ADMINISTRACJA PUBLICZNA, PODE)S'CIE SYSTEMOWE,
INNOWAC]JA, UCZENIE SIE, PRZEDSIEBIORSTWO HYBRYDOWE

Kobpy kLASYFIKACJI JEL: H830, O31, O35, D830






AGNIESZKA MISZTAL*, MILENA DRZEWIECKA-DAHLKE**,

WYZWANIA PODEJSCIA
PREWENCYJNEGO W HYBRYDOWYM
ZARZADZANIU JAKOSCIA — KONTEKST
BADANIA WIELKOPOLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

Podejscie prewencyjne w zarzadzaniu jako$cig jest procesem zlozonym i podejmo-
wanie decyzji w tym obszarze wymaga wsparcia metodycznego. Odpowiednio zebrane
i przeanalizowane dane mogg pozwoli¢ na wybranie stusznego kierunku rozwoju ja-
kosci produktéw i proceséw. Nauka o zarzadzaniu nie podaje jednak wprost, w jaki
sposob utrzymywac charakter prewencyjny i wspiera¢ menedzeréw w tym obszarze.
Omowione zostaly w zaledwie niewielu opracowaniach w literaturze, a te, ktore sg do-
stepne, odnosza sie zazwyczaj do wybranych aspektow zarzadzania [Selvik et al., 2021;
Shojaie, Kahedi, 2019: 35-43]. Jest to na tyle zaskakujace, ze wiedza o zarzadzaniu
dysponuje licznym zestawem metod i narzedzi wspomagajacych podejmowanie de-
cyzji. Niestety poziom ich wykorzystania jest nadal niski, pomimo ze coraz czesciej
przedsiebiorcy dostrzegaja koniecznos¢ analizy ryzyka i przewidujgcego stylu zarza-
dzania [Misztal, Belu, 2016; Konieczka, Konieczna, 2019]. Potrzeba natychmiastowego
wprowadzenia pracy hybrydowej w nastepstwie pandemii koronawirusa zwigkszyta
role elektronicznego wsparcia zadan zwiazanych z prewencyjnym zarzadzaniem ja-
koscig. Przyczyn i warunkow niewystarczajacego wykorzystania metod zarzadzania

* Agnieszka Misztal, dr hab. inz. - Politechnika Poznanska. ORCID: 0000-0003-4439-4198.
** Milena Drzewiecka-Dahlke, dr inZ. — Politechnika Poznaniska. ORCID: 0000-0002-3997-7631.
*%* Roma Marczewska-Kuzma, dr inz. — Politechnika Poznanska. ORCID: 0000-0002-5473-4689.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 1 /2022 (190) 143



moze by¢ wiele. Stad pojawila si¢ potrzeba przeprowadzenia badan obejmujacych
zaréwno bariery, jak i bodzce podejscia prewencyjnego w przedsiebiorstwach. Celem
poznawczym badan byta ocena poziomu $§wiadomosci i podejscia prewencyjnego
w zarzadzaniu jakoscig przedsigbiorstw produkcyjnych. W artykule zaprezentowano
fragment wynikéw badan przedsiebiorcow w zakresie gléownych czynnikéw wspo-
magajacych decyzje prewencyjnego podejscia do zarzadzania w odniesieniu do $wia-
domosci znaczenia i stopnia wykorzystania technik przetwarzania i analizy danych
oraz sprawnego przepltywu informacji.

1. Prewencyjne zarzadzanie jakoscia a praca zdalna
w perspektywie literaturowe;j

Pierwsze wzmianki naukowe o mozliwo$ci wykorzystania pracy zdalnej w kon-
tekscie postepujacych zmian w technologii informacyjnej i telekomunikacyjnej po-
jawily sie pod koniec XX wieku. Byly to w tamtym czasie rozwazania utopijne, ale
warte uwzglednienia w rozwoju przedsigbiorstwa [Elling, 1985: 239-249; Morelli,
1999: 251-263]. Wraz z dalszym rozwojem technologicznym i postepujaca globa-
lizacja, zaczeto poszukiwaé rozwigzan odpowiadajacych potrzebom sprawnej ko-
munikacji na odlegto$¢, a jednoczesnie oferujacych pracownikom elastyczne formy
zatrudnienia [Zalega, 2009: 35-45; Makowiec, 2010: 527-548; Grant et al., 2013:
527-546; Wojciechowska-Filipek, 2013: 209-229]. Dopatrywano si¢ takze w ta-
kiej formie zatrudnienia coraz wigkszej liczby zalet [Hardill, Green, 2003: 212-222;
Trziszka, 2017: 215] i mozliwosci [Kozlovskiy, Aydarov, 2017: 573-586; Sherstobitova
etal, 2019: 631-641]. Wraz z opanowaniem calego $wiata przez pandemie korona-
wirusa w 2019 roku, praca zdalna z dnia na dzien stala si¢ dla wielu koniecznoscig.
Po pierwszych doswiadczeniach, zaczeto dostrzega¢ mozliwosci w tym zakresie, naj-
pierw doraznie, a pdzniej juz coraz bardziej trwale [Chomicki, Mierzejewska, 2020:
45-54; Chudzinski et al., 2020: 45-54; Jacks, 2021: 93-97; Leonardi, 2021: 247-251].

Tymczasem prewencyjne zarzadzanie jako$cig w przedsigbiorstwach produkcyj-
nych jest zagadnieniem od lat promowanym przez propagatoréw jakosci, ale nadal
ciagle niewystarczajaco okreslonym w literaturze. Niewatpliwie dziatania prewencyjne
stanowig najbardziej racjonalng forme doskonalenia organizacji, gdyz ze wzgledu
na swoj proaktywny, a nie reaktywny charakter, s3 najbardziej oplacalne i uzasad-
nione ekonomicznie [Szkoda, 2012: 62]. Dzialania te maja na celu wyeliminowanie
potencjalnych niezgodnosci, aby zapobiec ich wystagpieniu. Ewentualne problemy
mozna zidentyfikowad, stosujgc takie metody, jak ekstrapolacja dziatan koryguja-
cych dla biezacych niezgodnosci na inne obowiazujace obszary o podobnych dzia-
taniach, analiza trendéw czy badanie ryzyka operacyjnego. Do gléwnych zadan
zarzadzania niezgodno$ciami nalezy identyfikacja mozliwych przyczyn powstawania
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niezgodnosci oraz opracowanie niezbednych dziatan korygujacych w celu zapobie-
gania ich powstawaniu. W przedsiebiorstwach posiadajacych systemy zarzadzania
jakoscig producent powinien ustanowi¢ procesy, okreslajace, kiedy i w jaki sposéb
dokonywa¢ korekt, dziatan korygujacych lub zapobiegawczych. To wlasnie umiejet-
no$¢ eliminowania zagrozen i wdrazania mechanizméw kontrolnych zapobiega po-
tencjalnym problemom i jest niezbedna do utrzymania zadowolenia klientéw oraz
kontynuowania skutecznej praktyki biznesowe;j.

Nie oznacza to jednak, ze nalezy odrzuci¢ dzialania zapobiegawcze. Jak zauwa-
zono, wrecz przeciwnie, dzialania zapobiegawcze staja sie integralng czescig systemu
zarzadzania ryzykiem. Staja sie one czgscig ,,myslenia opartego na ryzyku’, w ktérym
ryzyko wysuwa si¢ na pierwszy plan [Ivanov, 2020: Ezrahovich et al., 2017: 506-551].
Dziatania zapobiegawcze, podobnie jak dzialania korygujace, powinny by¢ dostoso-
wane do skali problemdw lub skutkéw potencjalnych problemoéw zdiagnozowanych
podczas monitorowania, auditu, przegladu zarzadzania lub w wyniku decyzji, za-
rzadzen, zalecen itp. Ustanowienie procedury dzialan zapobiegawczych ma na celu:
okreslenie odpowiedzialnosci i uprawnien oséb zaangazowanych, identyfikacje po-
tencjalnych niezgodnosci i ich przyczyn, korekte potencjalnych niezgodnosci, ocene
potrzeby dziatan zapobiegawczych, ustanowienie i wdrozenie niezbednych dziatan,
zapisanie osiggnietych wynikow, przeglad skutecznosci podjetych dziatan zapobiegaw-
czych. Podjecie dzialan zapobiegawczych moze wigzac si¢ z badaniem kilku przyczyn.

Podejscie prewencyjne mozna pojmowac wieloobszarowo. Dostepne sa w litera-
turze przyklady poszukiwania skutecznych oddziatywan zapobiegawczych. W kon-
tekscie pracy prowadzonej zdalnie szczegolnego znaczenia nabierajg obecnie takie
obszary, jak:

= zarzadzanie informacjami [Chun, 2002; Czekaj, 2012; Nowduri, 2019: 2-6; Nko-
siet al., 2020: 1028-1038; Padayachee, 2016: 47-56; Lis et al., 2014: 55-60],
= innowacyjno$¢ w analizie danych [Chluski, Ziora, 2015: 1006-1012; Edmunds,

Morris, 2000: 17-28; Lonngqvist, Pirttimaki, 2006: 32-40; Mantura, 2012: 7-30;

Yeoh, Koronios, 2010: 23-32; Wojcik, 2016: 61-70; Simsek et al., 2020; da Silva

et al., 2020].

Konieczno$¢ czasowego przechodzenia pracownikéw na prace zdalng wiaze sie
z potrzeba biezacego sterowania dostepnoscia informacji w procesach - szczegélnie
wowczas, gdy pracownicy pracujg rotacyjnie. W realizacji tego zadania niezbedna
staje si¢ dla zarzadzajacych znajomos¢ kompetencji pracownikéw, przydzielonych im
standardowo zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci. Wobec tego do realnych zagro-
zen w zapewnieniu sprawnego przeptywu informacji mozna zaliczy¢ wystepowanie
tzw. luki informacyjnej wynikajacej z niedostosowania dostepnych w procesie ko-
munikacji informacji do potrzeb pracownikéw uczestniczacych w realizacji powie-
rzonych im zadan (zdalnie/stacjonarnie). Przyczyn takiej sytuacji, poza specyfika
pracy w warunkach pandemii, mozna upatrywa¢ m.in. w btedach lub zaniechaniach
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o charakterze zarzadczym oraz sposobie przetwarzania i analizy danych. Do skutkow
natomiast mozna zaliczy¢ m.in. btedy w realizowanym procesie, wydluzenie czasu
jego realizacji, a w konsekwencji dodatkowe koszty.

Przeprowadzone poszukiwania literaturowe wykazaly wyrazng luke w wiedzy
na temat obszaréw i sposobow zapobiegania niezgodnosciom w przedsigbiorstwach.
Niekwestionowana jest konieczno$¢ stosowania podejscia prewencyjnego, jednak
brak jest naukowych podstaw do wyznaczenia skutecznych sposobéw ich realizacji.
Systematyczny przeglad literatury dal podstawe do opracowania kwestionariusza ba-
dawczego. W ten sposéb odniesiono si¢ do potrzeby zbadania gtéwnych czynnikow
wspomagajacych decyzje prewencyjnego podejscia w zarzadzaniu jako$cig przed-
siebiorstw produkeyjnych.

2. Metoda badawcza

Diagnozy podejsécia prewencyjnego w przedsigbiorstwach produkcyjnych doko-
nano zgodnie z typowym procesem badawczym badan ilo§ciowych [Kaczmarczyk,
2003; Drzewiecka-Dahlke, 2020: 55]. Gléwnym celem tych dziatan byta ocena ogol-
nego stanu poziomu podejscia prewencyjnego w badanych przedsiebiorstwach.

W celu realizacji programu badan autorzy zastosowali metode wywiadu, z wy-
korzystaniem techniki CATI (wywiady telefoniczne wspomagane komputerowo).
Wywiady zostaly wykonane w przedsigbiorstwach produkcyjnych zlokalizowanych
na terenie Wielkopolski. Badanie przeprowadzono w 2020 roku, tj. w okresie trwania
pandemii koronawirusa. Ocenie poddano 24 kryteria mogace mie¢ wpltyw na po-
dejscie prewencyjne. Ocena zostala przeprowadzona w dwdch plaszczyznach: istoty
czynnika w kontekscie aktywnosci prewencyjnej oraz poziomu jego wykorzystania
w badanym przedsiebiorstwie. Zastosowano skale pieciostopniowa uporzadkowang
wedlug tzw. skali Likerta.

W pozyskaniu odpowiedzi skorzystano z ustug firmy badawczej specjalizujace;j si¢
w $wiadczeniu ustug typu Business Process Outsourcing, call i contact center. Liczebno$¢
proby ustalono na podstawie kryterium minimalnej (wymaganej) wielkosci proby [Ja-
blonska, Sobieraj, 2013: 35]. Przeprowadzono kwotowo-losowy dobdr przedsigbiorstw.
W pierwszym warstwowaniu uwzgledniono kryterium gléwne, tj. przynaleznos¢ do
branzy produkcyjnej oraz zlokalizowanie dzialalnosci na terenie Wielkopolski. W od-
niesieniu do populacji 36 482 przedsigbiorstw obliczona wielkos¢ proby wyniosta
380. Kwoty ustalono wedlug udziatu wielkosci przedsigbiorstw, tj. w badaniu wzigto
udziat 41 mikroprzedsiebiorstw, 99 matych, 182 $rednich i 58 duzych przedsiebiorstw*.

4 Podzialu przedsiebiorstw na poszczegdlne grupy dokonano zgodnie z Zaleceniem Komisji Wspdlnot
Europejskich z dnia 6 maja 2003 r. dotyczacego definicji wielkosci (Zalecenie Komisji Wspdlnot Europejskich
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3. Badanie wielkopolskich przedsiebiorstw
— analiza wynikéw

Ogdlny poziom prewencyjnego podejscia w zarzadzaniu jakoscia

We wstepnej czgs$ci badan dokonano oceny ogélnego poziomu podejscia prewen-
cyjnego w zarzadzaniu w reprezentowanych przedsiebiorstwach (rysunek 1).

Rysunek 1. Procentowy udziat odpowiedzi na pytanie dotyczace oceny ogdlnego
poziomu podejscia prewencyjnego w zarzadzaniu w przedsiebiorstwach

produkcyjnych
5 — bardzo zadowalajacy
4 — zadowalajacy

3 — przecietny

Skala ocen

2 — stabo zadowalajacy

1 — bardzo niezadowalajacy

0 20 40 60 80 100

Udziat procentowy

Bduze M3$rednie M mate mikro ogétem

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Ponad 75% respondentéw uznalo, ze poziom podejscia prewencyjnego w repre-
zentowanych przez nich przedsigbiorstwach produkcyjnych mozna uznac za bardzo
zadowalajacy lub zadowalajacy, 21% stanowily odpowiedzi wskazujace na oceng prze-
cietng. Zaledwie 3% odpowiedzi wskazywato na niezadowolenie.

z dnia 6 maja 2003 r. dotyczacego definicji przedsigbiorstw mikro, matych i srednich - notyfikowane jako
dokument nr C (2003) 1422, Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej (2003/361/WE)).
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Poddajac szczegétowej analizie rozktad odpowiedzi dotyczacych ogélnej oceny
poziomu podejscia prewencyjnego w poszczegdlnych grupach respondentéw, mozna
wstepnie wnioskowac, ze wielko$¢ przedsigbiorstwa nie ma zasadniczego wpltywu
na pozyskane odpowiedzi. Potwierdzono to, wyznaczajac warto$¢ korelacji Pearsona,
ktéra wyniosta 0,15. Poziom ten $wiadczy zatem o stabym stopniu wspdtzaleznosci
analizowanych zmiennych. Z uwagi na warto$¢ dodatnig mozna wskaza¢, ze wraz ze
wzrostem przedsigbiorstwa nieznacznie wzrasta poziom podejicia prewencyjnego.

Poglebiajac analize danych, ustalono, ze we wszystkich grupach przedsiebiorstw
bez wzgledu na wielko$¢, mediana osiggnela warto$¢ réwna 4, co oznacza, ze 50%
z nich przyznalo, iz poziom realizacji podejscia prewencyjnego w zarzadzaniu jest
powyzej oceny zadowalajacy (bardzo zadowalajacy), a pozostali przydzielili warto$¢
nizsza. Rozklad odpowiedzi jest tozsamy w malych, srednich i duzych przedsiebior-
stwach (najczedciej oceniano poziom podejscia prewencyjnego jako zadowalajacy,
pozostale oceny gltéwnie nalezg do ekstremalnych). Tylko w grupie mikroprzedsie-
biorstw rozstep migdzykwartylowy jest najszerszy i miesci si¢ pomiedzy odpowiedzig
4 a 3, stad tez wartos¢ $rednia osiggneta najmniejsza wartos¢. Réwniez w tej grupie
ocena 2 byla czedciej przydzielana (nalezy do zakresu odpowiedzi nieodstajacych).

Badanie relacji miedzy przeptywem informacji oraz
usprawnieniami technik przetwarzania i analizy danych
a poziomem podejscia prewencyjnego w zarzadzaniu

W kontekscie zdalnej pracy przedsigbiorstw szczegdlnego znaczenia nabraly dwa
sposrdd ocenianych kryteriow. Byly to:

m K11 - sprawny przeplyw informacji (informowanie pracownikow o przebiegu prac);
» K12 - usprawnianie technik przetwarzania i analizy danych (cyfryzacja proceséw,
dokumentowania, komunikacji, raportowania itp.).

Poszukujac dobrych praktyk w podejsciu prewencyjnym, do szczeg6élowej analizy
wzieto odpowiedzi z przedsiebiorstw, ktére w ogdlnej ocenie okreslity swéj poziom
realizacji podej$cia prewencyjnego jako bardzo zadowalajacy i zadowalajacy (w sumie
288 przedsiebiorstw — 26 mikro, 75 matych, 139 §rednich i 48 duzych - stanowigcych
prawie 76% wszystkich respondentéw). Badani w skali 5-stopniowej okreslili waz-
nos$¢ poszczegdlnych czynnikéw w prewencyjnym podejsciu do zarzadzania. Staty-
styki podstawowe dotyczace oceny waznosci czynnikéw zaprezentowano w tabeli 1.

Waznos¢ obu czynnikéw zostata oceniona na tym samym poziomie i osiggneta
warto$¢ $rednig powyzej oceny 4 — do$¢ wazne. Dzialania z kolei w omawianych za-
kresach sg podejmowane réwniez na wysokim poziomie, wartos$¢ Srednia jest bliska
ocenie 4 — oznaczajacej, raczej tak. Nieznacznie czesciej respondenci potwierdzili
realizacje sprawnego przeptywu informacji. Dla analizowanych czynnikéw zo-
stala przeprowadzona szczegélowa analiza w zakresie danych statystycznych. Na

1 148 ORGANIZACJA | KIEROWANIE -« nr1/2022 (190)



Wyzwania podejscia prewencyjnego w hybrydowym zarzadzaniu jakoscia — kontekst badania... .

rysunku 2 w sposéb graficzny przedstawiono zmiennosci ocen waznosci i realizacji
sprawnego przeplywu informacji wokét mediany jako punktu srodkowego, z uwzgled-
nieniem wielkosci przedsiebiorstw.

Tabela 1. Statystyki podstawowe oceny waznosci poszczegdlnych czynnikéw
(malejaco wedtug sredniej)

Czynniki p{as.;;i:tjs?ka Srednia stoaiii?; I;gxe Mediana
K11 — sprawny przeptyw ocena waznosci 4,23 0,74 4
informacji ocena realizacji 4,22 0,69 4
K12 — usprawnianie technik ocena waznosci 4,23 0,82 4
przetwarzania i analizy danych ocena realizadji 4,09 0,76 4

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 2. Zmiennos¢ ocen waznosci i realizacji sprawnego przeptywu informacgji
z uwzglednieniem wielkosci przedsiebiorstw
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Z kolei na rysunku 3 zmiennos¢ tg przedstawiono dla usprawniania technik prze-
twarzania i analizy danych.

Rysunek 3. Zmiennos$¢ ocen waznosci i realizacji usprawniania technik przetwarzania
i analizy danych z uwzglednieniem wielkosci przedsiebiorstw
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

W badanych mikroprzedsiebiorstwach wykazano, ze nieznacznie wazniejsze od
usprawniania technik przetwarzania i analizy danych jest sprawniejszy przeptyw infor-
magcji. Z kolei w odniesieniu do aktywnosci, usprawnianie przeptywu informacji ma
miejsce nieznacznie cze¢sciej niz usprawnianie technik przetwarzania i analizy danych.

Rozklady odpowiedzi w malych przedsiebiorstwach zaréwno dla waznosci, jak
i realizacji w odniesieniu do obu rozwazanych czynnikéw sg praktycznie identyczne
(rozktad kwartylowy pomigdzy oceng 4,0 i 5,0). Warto$¢ $rednia przekroczyta kaz-
dorazowo nieznacznie 4,0. Prowadzi to do jednoznacznego wniosku, ze w grupie tej
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potwierdza si¢ znaczenie usprawniania przeptywu informacji i technik przetwarza-
nia i analizy danych.

W $rednich przedsiebiorstwach swiadomos$¢ waznosci zaréwno sprawnego
przeplywu informacji, jak i usprawniania technik przetwarzania i analizy danych
ksztaltuje si¢ na podobnym, wysokim poziomie (w obu przypadkach wartos¢ $red-
nia przekroczyta ocene 4,0). Swiadomo$¢ przeklada sie na czestos¢ podejmowania
dziatan. Nieznacznie czesciej realizuje si¢ jednak dzialania na rzecz sprawnego prze-
plywu informacji.

W duzych przedsigbiorstwach produkcyjnych najwazniejsze okazalo sie uspraw-
nianie technik przetwarzania i analizy danych (nieznacznie wyzsza wartos¢ $rednia).
Z kolei stopien realizacji obu czynnikéw uksztattowal si¢ na tym samym poziomie
- rozktad migdzykwartylowy ocen zaréwno dla K11, jak i K12 miesci si¢ miedzy 4,0
a 5,0, co $wiadczy o czestym podejmowaniu dzialan w omawianym zakresie.

Analiza korelacji przeptywu informacji oraz usprawniania
technik przetwarzania i analizy danych w zaleznosci od
wielkosci przedsiebiorstwa oraz ogélnego poziomu podejscia
prewencyjnego

W ramach analizy statystycznej omawianych czynnikéw zdiagnozowano, czy
wplyw na oceng poszczegélnych aspektow miata wielko$¢ przedsigbiorstwa oraz
ogélny poziom podejscia prewencyjnego. W tabeli 2 zestawiono wyniki korelacji
oceny wazno$ci dwdch analizowanych czynnikéw z wielkoscia przedsigbiorstwa
i oceng ogodlng ,bardzo zadowalajacy”.

Tabela 2. Korelacja waznosci i stopnia realizacji dla czynnikéw K11 i K12

Czynniki Ptaszczyzna analizy prze\c,ivsiif;”l;iojrc;twa Ogélr;);ep\:?ezri‘cz;rj\nic;iejs'cia
K11 — sprawny przeptyw ocena waznosc 0,057728 0,058612
informadji ocena realizadji 0,059308 0,169695
K12 — usprawnianie technik ocena waznosci 0,159345 0,044748
przetwarzania i analizy danych ocena realizacji 0,076168 0,124554

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

W tabeli 2 pogrubieniem zaznaczono warto$ci wspoélczynnika korelacji Pearsona
wskazujace na slabg site zwigzku (sita zwigzku miesci si¢ w przedziale 0,0-0,3). Dla
czynnika K11 - sprawny przeplyw informacji, wyznaczono jg jedynie pomiedzy ogdl-
nym poziomem podejscia prewencyjnego a stopniem, w jakim podejmuje si¢ dziala-
nia usprawniajace przeptyw informacji. Korelacja ta cho¢ staba wykazuje tendencje

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1/2022 (190) 151



wprost proporcjonalng (warto$¢ dodatnia), tzn. im czgsciej realizuje si¢ dzialania
zmierzajace do poprawy przeplywu informacji, tym wieksza jest ocena ogoélnego
poziomu podej$cia prewencyjnego.

Zkolei dla czynnika K12 - usprawnianie technik przetwarzania i analizy danych,
warto$¢ wspolczynnika korelacji Pearsona wskazuje na stabg sile zwigzku zaréwno
dla relacji ogdlnego poziomu prewencji ze stopniem, w jakim podejmuje si¢ dziala-
nia doskonalgce w tym zakresie, jak i dla relacji wielkosci przedsiebiorstwa z wazno-
$cig dziatan w omawianym zakresie. Obie zaleznosci uksztaltowaly si¢ na poziomie
stabym i s3 wprost proporcjonalne.

Dla pozostalych zalezno$ci wartos¢ wspotczynnika korelacji jest bliska zera, co
oznacza, ze korelacja nie istnieje.

Dyskusja

Przeprowadzone badania pozwolily na ocene¢ ogdlnego stanu poziomu podejscia
prewencyjnego w badanych przedsigbiorstwach. Szczegélnej diagnozie poddano
czynniki: K11 - sprawny przeptyw informacji oraz K12 - usprawnianie technik prze-
twarzania i analizy danych.

Na podstawie analizy danych wywnioskowano, ze przeptyw informacji jest wazny
i czesto podejmuje si¢ dzialania go usprawniajace wsrdd wszystkich, wydzielonych
z uwagi na wielko$¢, badanych przedsigbiorstw produkcyjnych. Czynnik ten nie jest
silnie uzalezniony od liczby zatrudnionych pracownikéw, cho¢ w zakresie jego re-
alizacji udowodniono stabg korelacje dodatnia. Rozklad odpowiedzi wskazuje, ze
w mikroprzedsiebiorstwach pojawiaja si¢ trudnosci z przeplywem informacji. Naj-
wyzszg warto$¢ srednig zaobserwowano na podstawie opinii przedstawicieli sred-
nich przedsiebiorstw.

Dokonujac analizy zmiennos$ci ocen waznosci i stopnia realizacji usprawnia-
nia technik przetwarzania i analizy danych, mozna wnioskowa¢, ze rozklad ten jest
najnizszy w mikroprzedsigbiorstwach. Szczegdlnie dotyczy to stanu swiadomosci
o waznosci usprawniania technik przetwarzania i analizy danych. Poziom realizacji
dziatan w omawianym zakresie réwniez wsrdd tych przedsiebiorstw byt najnizszy.

Nalezy podkresli¢, ze réznice srednich ocen obu czynnikéw nie odbiegaja znacz-
nie w poszczegélnych grupach przedsiebiorstw, a ich warto$¢ oscylujaca wokét oceny
4,0 potwierdza, Ze wazno$¢ i poziom realizacji badanych czynnikéw sa na dobrym
poziomie zaréwno w odniesieniu do przeptywu informacji, jak i usprawniania tech-
nik przetwarzania i analizy danych.
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Podsumowanie

W artykule oméwiono znaczenie podejscia prewencyjnego w hybrydowym za-
rzadzaniu jakoscig. Problematyka ta zostata przedstawiona w kontekscie wynikéw
badan wiasnych przeprowadzonych w 380 wielkopolskich przedsigbiorstwach. Cel
poznawczy badan, tj. ocena poziomu §wiadomosci i podejscia prewencyjnego w za-
rzadzaniu jako$cig przedsigbiorstw produkcyjnych zostal zrealizowany.

Do najwazniejszych wynikéw przeprowadzonych badan mozna zaliczy¢:

= podejscie prewencyjne w zarzadzaniu jakos$cig mozna uzna¢ za wazny aspekt funk-
cjonowania badanych przedsiebiorstw, ze wzgledu na fakt, ze az 76% badanych
przedstawicieli przedsiebiorstw potwierdzilo bardzo zadowalajacy i zadowalajacy
poziom tego podejscia w reprezentowanych przedsigbiorstwach,

= sprawny przeplyw informacji jest wazny dla przedsi¢biorstw stosujacych pre-
wencyjne zarzadzanie jakoscig i podejmuja one dziatania ukierunkowane na
jego usprawnienie, co zostalo okreslone na podstawie analizy zmiennosci ocen
waznosci i realizacji sprawnego przeptywu informacji oraz analizy zmiennosci
ocen waznosci i realizacji usprawniania technik przetwarzania i analizy danych,

z uwzglednieniem wielko$ci przedsiebiorstw.

Nalezy podkresli¢, ze zardéwno w pierwszym ze wskazanych aspektow, jak i w dru-
gim wielkos¢ przedsigbiorstwa nie miata zasadniczego wplywu na udzielone odpo-
wiedzi.

Zdaniem autorek, trudna lekcja prowadzenia dzialalnosci w realiach pandemii
koronawirusa powinna uswiadomic przedsiebiorstwom, ze zapewnienie sprawno-
$ci przeptywu informacji oraz doskonalenie technik przetwarzania i analizy danych
to nieodzowne czynniki podejscia prewencyjnego w hybrydowym zarzadzaniu jako-
$cig. Jak potwierdzaja przeprowadzone badania, znaczaca wiekszos¢ przedsigbiorcow
jest sSwiadoma koniecznosci podejmowania nieustannych usprawnien w tym zakresie,
a ich doswiadczenia z okresu pandemicznego wskazaly na nowe mozliwosci wspar-
cia przeptywu informacji, a takze przetwarzania i analizy danych.

Podziekowania
Badania zostaly przeprowadzone w ramach projektu 0811/SBAD/1012 ,,Badanie

prewencyjnego podejscia w zarzadzaniu przedsigbiorstwami produkcyjnymi” reali-
zowanego na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej.
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WYZWANIA PODE|SCIA PREWENCY|NEGO
W HYBRYDOWYM ZARZADZANIU JAKOSCIA
— KONTEKST BADANIA WIELKOPOLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie

Ciagly rozwoj, konkurencyjnos¢ i innowacyjno$¢ przedsiebiorstw przyczynila sie w dru-
giej dekadzie XXI wieku do wprowadzania licznych usprawnien elektronicznych w przemysle,
zaréwno w sferze produkcyjnej, analitycznej, jak i menedzerskiej. Pandemia koronawirusa
na $wiecie i konieczno$¢ natychmiastowego przejécia tam, gdzie to mozliwe na forme zdalna
pracy, poglebita ten trend znaczaco. Takze procesy zarzadzania jako$cig wymagaly wprowa-
dzenia zmian pozwalajacych na sprawng analize danych i skuteczne zapobieganie wystapieniu
niezgodno$ci jakosciowych. Celem artykulu jest oméwienie wynikoéw badan wielkopolskich
przedsiebiorstw w odniesieniu do $wiadomosci znaczenia i stopnia wykorzystania technik
przetwarzania i analizy danych oraz sprawnego przeptywu informacji.

SEOWA KLUCZOWE: PODE]éCIE PREWENCY]JNE, ZARZADZANIE ]AKOS’CIA,
PRACA HYBRYDOWA

Kobp kLASYFIKAC)I JEL: L150

CHALLENGES OF PREVENTIVE APPROACH IN HYBRID
QUALITY MANAGEMENT — THE CONTEXT OF ENTERPRISES
FROM WIELKOPOLSKA REGION RESEARCH

Abstract

The continuous development, competitiveness and innovativeness of enterprises has con-
tributed in the second decade of the 21st century to the implementation of many improve-
ments in electronic industry, both in the production as well as analytical and managerial areas.
The global coronavirus pandemic, and the need for an immediate transition to remote work-
ing, has increased this trend significantly. The quality management processes also required
changes to enable efficient data analysis and to effectively prevent the occurrence of quality
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nonconformities. The aim of the article is to discuss the results of the research of enterprises
from Wielkopolska region research on the awareness of the importance and usage of data
processing, analysis techniques as well as efficient information flow.

KEYWORDS: PREVENTIVE APPROACH, QUALITY MANAGEMENT, HYBRID WORK
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CHANGES IN THE NATURE OF
TEAMWORK AND TEAM MANAGEMENT
FORCED BY COVID-19

Introduction

For many organizations, the COVID-19 pandemic has proven to be a tough test
to their way of working. Most had to rapidly react to the crisis and to the multiple
challenges it brought for management as well as for the entire workforce. Nearly
overnight these enterprises had to alter their operating models to respond to to-date
unanticipated demands [Carnevale, Hatak, 2020]. The requirement to limit the
spread of the virus, through social distancing, pushed most to introduce remote work
[Toniolo-Barrios, Pitt, 2021]. Employees were asked to use digital tools, including video
conferencing, to work from home [Richter, 2020]. There was a surge in the number
of virtual teams [Mysirlaki, Paraskeva, 2020], defined as small, temporary groups
whose members are distributed across time zones and locations, dependent on ITC
technologies to effectively communicate and to coordinate their work [Jarvenpaa,
Leidner, 1999; Ale Ebrahim, Ahmed, Taha, 2009]. The transition to remote work,
with flexible hours and job demands, made it possible for office work to continue, and
to ensure that highly qualified staff could be retained [Chudzinski, Cyfert, Dyduch,
Zastempowski, 2020].

The remote work model blurred the to-date boundaries between work and private
life [Toniolo-Barrios, Pitt, 2021]. Additionally, as schools closed their doors many
parents had to juggle work with childcare [Gorlick, 2020]. Yet, the biggest challenges
of remote work were not of logistical but of psychological nature, i.e., isolation,
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difficulties with communicating and collaborating with co-workers, emotional and
physical exhaustion caused by unending video conferences aka zoom fatigue; no option
to disconnect from work after hours, demotivation, decreasing effectiveness, rising
stress, deteriorating psychological wellbeing, and greater risk of domestic violence
[Fosslien, Duffy, 2020; Papandrea, Azzi, 2020; Routley, 2020; Toniolo-Barrios, Pitt,
2021]. All remote employees are at risk of isolation and loneliness, in particular if
required to work from home for longer [Donthu, Gustafsson, 2020]. Yet, additionally,
fears of redundancies and layoffs, pay cuts, or trimmed work benefits prompted
worries about the future.

Leadership is being tested in ways the world hasn’t seen in generations [Abrams,
2020]. The transition from real time to virtual leadership was a test of strength
for many managers as well as organizations [Mysirlaki, Paraskeva, 2020]. Virtual
teams face many challenges related to management, coordination and supervision
[Mysirlaki, Paraskeva, 2020]. The quality of the interactions in a team, which are
more difficult to maintain on long distance, largely depend on effective leadership
[Malhotra, Majchrzak, Rosen, 2007]. Yet, the fact that employees switched to remote
mode literally from one day to the next meant that organizations did not have time
to prepare their managers to be effective leaders in this new reality [Newman, Ford,
Marshall, 2020]. According to research, leaders have to focus on task execution
and on building relationships if they want to ensure their subordinates continue
to work effectively in a virtual environment [Bartsch, Weber, Biittgen, Huber, 2020].
Employees expect their manager to provide guidance, comfort and hope, and clear
information [Lagowska, Sobral, Furtado, 2020]. Strong and effective leaders can
help employees remain physically and mentally healthy (e.g., lower levels of anxiety,
depression and stress); they can also affect lower absenteeism and attrition, and
thus drive better work performance and results [Papandrea, Azzi, 2020; Toniolo-
Barrios, Pitt, 2021].

In uncertain times, the need for a strong, confident and trustworthy leader is greater
than ever. There are several approaches to improving managers’ communication
skills, in order to build trust and minimize stress and anxiety among employees.
For example, such a leader has to effectively manage stress, share information with
empathy and optimism, use credibility to build trust, be honest and transparent, keep
his subordinates informed on an ongoing basis, provide a forum for feedback, and
be a role model [APA, 2020].

Organizational support has been important for employees during the pandemic,
as many of them had never earlier worked remotely. The necessary tools, procedures
and virtual setting were all new to them. They felt huge pressure and had no time
to transition to or test out the new tools and grow accustomed to the related changes
in social norms and work practices. At the same time, they were more emotionally
fragile and fearful because of a risk of infection (with COVID-19), more anxious and
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stressed [Richter, 2020]. According to research conducted by Errichiello, Pianese
[2021], organizations must provide holistic support to those who work remotely,
with formal procedures, appropriate assessment systems, tools for self-management,
training programs, to facilitate a collaborative work environment and leadership
style. During the pandemic, employees also needed technical support, access and
training on new technologies; they also had to multitask and solve problems related
to continuous connectedness and non-stop access to supervisors and co-workers
[Errichiello, Demarco, 2020; Richter, 2020].

Both formal and informal communication now takes place via digital channels,
which enable the social and professional integration of those who work remotely
[Waizenegger, McKenna, Cai, Bendz, 2020]. Despite this, many employees were
not prepared and needed the help of their supervisors to establish a flexible balance
between their work and private life [Richter, 2020; Svensson, Koistinen, 2021; Toniolo-
Barrios, Pitt, 2021]. In this context, employees demand information and ongoing
communication; this may include information on changes in health and safety
regulations, or about opportunities available for personal development and training,
which could help them in adjusting to changes in roles and requirements [Carnevale,
Hatak, 2020].

Since 2020, remote or hybrid work models have been broadly introduced even
by organizations which were not prepared, both in terms of the needed technical
infrastructure as well as organizationally. Yet, the lengthiness of the pandemic was
conductive to employees and employers successfully transitioning to the new modes of
working and recognizing their benefits [Urbaniec, Malkowska, Wlodarkiewicz-Klimek,
2022]. The work revolution triggered by COVID-19 has altered and will continue
to alter the way in which companies and their employees interact, necessitating
a continuous re-evaluation and re-invention of approach to working, leading to new
modes of operation and to profound changes in the workplace [de Lucas Ancillo,
del Val Nufez, Gavrila, 2021]. It is likely that the hybrid work model will become
the new normal, and people will have to adopt new work habits. In this new reality,
organizations that can surmount the challenges unique to managing virtual teams
will be the winners [Van Buggenhout, Murat, De Sousa, 2020].

Though for many global teams, online meetings have been the norm for quite some
time, the sudden transition to a fully remote way of working has not been simple.
This inspired the authors to conduct a study on an expert team working remotely
in a large global corporation. The objective of the research was to identify the key
changes that the pandemic effected in teamwork, as well as challenges of managing
a team in a crisis (pandemic). Our findings show that despite many difficulties, the
success of the analyzed team was dependent on supportive and empathetic leadership,
teamwork, and good communication.
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1. Methods

The research focused on challenges forced by the COVID-19 pandemic both
on managers and employees from the perspective of select facets of virtual way of
working, highlighted both by theorists as well as practitioners [Crummener] et al.,
2020]: effective leadership, motivation, and collaboration and creativity. The authors
decided exploratory qualitative research would be the best approach to investigate
the topic using the sample population.

To understand well any phenomenon, it is necessary to start by looking at it
in broad, non-specialized terms. Exploratory research enables just that. Many have
provided detailed guidance on how to conduct exploratory research in social sciences
[including Stebbins, 2001; Waters, 2007; Swedberg, 2020], which can be summarized
as an investigation into a research question not studied in depth to date. While both
qualitative and quantitative methodologies can be applied in exploratory research,
this type of research is often qualitative in nature, and even if it has a quantitative
component, it is initiated through a qualitative exploration. Importantly, it is
applied in an area where there is a lack of pre-existing knowledge or paradigm, with
a view to understanding more about the particular topic without any preconceived
assumptions. The researcher begins without a precise hypothesis, by validating
a few variables, in order to identify any material dependencies that can be used
to refine the initial hypothesis and lead to further study. Such an approach is only
explanatory in nature, allowing the researcher to look at a given topic thru the eyes
of the respondents, observe and study the phenomena. Making sense of the results
and their qualification may thus be defined by the research question and objective,
making a research hypothesis and its verification unnecessary [Czernek, 2014]. To
begin, we conducted a review of scientific literature on the topics of teamwork and
team management during a crisis (pandemic) and qualitative research methods were
applied, i.e., a survey and an interview. A computer assisted web interview (CAWI)
was conducted between December 2021 and January 2022. Open-ended questions
allowed respondents to freely and honestly disclose their views on teamwork and
on support their manager provided while they were working remotely. Members of
surveyed team resided in nine countries (Poland, India, Singapore, Australia, Germany,
Switzerland, Sweden, United States and UK). Meanwhile, the team manager was
interviewed in the second half of January 2022, in the form of a face to face interview
with the researchers.

The surveyed population was intentionally selected. Purposive sampling is a non-
random method for selecting a sample population which thus includes individuals
selected by researchers based on defined criteria (such as gender, age, education,
profession). For the purposes of our research, the respondents were selected as
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they all belonged to one expert team in a large international organization and all
worked fully remotely during the pandemic. The gathered data were analyzed via
content analysis.

2. Results

The survey was conducted among an expert team working in one of the largest
and oldest business outsourcing centers in Poland. The center’s parent company is
a global giant with over 300,000 employees worldwide, including 11,000 in Poland.

The expert team of 27 persons established in 2021, specializes in providing account
based marketing support to sales teams that work with the company’s largest clients.
The team includes marketing advisors, who work with sales and delivery staft to
recommend which marketing approaches to use to reach specific clients. The advisors
are supported by a team of developers, designers and writers who create the required
assets and activate outreach campaigns across various online and oftline channels.

The surveyed population includes 23 women and 14 men. While diverse in age,
from below 25 to above 45, over 40% of the team was aged 36-45, 24% was 31-35,
and 16% was 26-30 years of age. Members of the team reside in Poland (13), India
(14), Singapore (1), Australia (2), Germany (1), Switzerland (2), Sweden (1), United
States (1), UK (2) and most often work with peers from France, UK, Netherlands,
Germany, United States, India, and Poland. The type of work and tasks engaged in by
the surveyed team classified it as a virtual team.

Due to the small size of the surveyed population, the survey results are not
representative and cannot be generalized to apply across the organization. Nevertheless,
they do provide insight on trends observed in the surveyed professional group,
including attitudes and reactions towards the challenging situation of the pandemic.
Therefore, it is possible to arrive at a qualitative assessment of the analyzed problem.

The objective of the survey was to understand how employees perceive their
working conditions during the pandemic, what difficulties they faced as they worked
remotely, what kind of support was dispensed by the employer as well as their manager,
and what kind of a work model would they prefer in the future (post pandemic). The
analysis also looked at challenges of teamwork and the leadership model adopted
by their manager. All the excerpts are cited as provided by the respondents, save for
any spelling errors; information is provided on the cited respondent’s gender, age,
and home location. The article’s scope limits what could be presented, thus only an
excerpt of the gathered information is analyzed below.

If we were to sum up what 90% of respondents miss the most during the analyzed
period, we could say it in one word: “people!”. Team members provided numerous
examples of what they missed: working together with others on new ideas: “team
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collaboration on new initiative” (man, 31-35, Pune); ‘quality interactions” (man, 36-45,
London); “sharing ideas, helping, brainstorming together” (woman, 31-35, Cracow);
physical interactions, both with their manager and team members: “physical meeting
with team members” (man, 31-35, Kolkata); “team bonding” (man, 36-45, Pune);
‘catch-ups with team members, connect with senior leaders” (woman, 31-35, Singapore);
“face to face conversations” (woman, 36-45, Sidney); “the freedom to connect in person
with the team” (woman, 31-35, Bangalore); informal meetings during work time and
after work: ‘chit-chatting, eating lunch together, laughing” (woman, 36-45, Cracow);
“watercooler chats” (woman, 36-45, Mumbai); “informal gatherings in the kitchen
or over a beer in the evenings” (man, 31-35, Cracow). Respondents also missed “the
vibe of the office and the environment” (man, 36-45, Mumbai), “schedules” (woman,
26-30, Nashik), ‘commuting (by bike), home as a private sphere” (woman, 36-45,
Nuremberg) and “me-time during travel hours” (woman, 31-35, Mumbai).

Team members listed many difficulties they faced while working remotely, for
example: “many distractions at home” (man, 31-35, Cracow) and separating work
from private life: “You are never off from work, lack of real time when work is off’
- work seems always on” (woman, 46 and older, Cracow); “lack of defined space between
work and personal life (often I end up taking late calls because anyway I am home’)”
(woman, 46 and older, Cracow). This has created a “temptation to either switch off
completely or stay connected all the time” (woman, 31-35, Bangalore). Respondents
also experienced problems of a psychological nature because of the fully virtual setting.
They faced “boredom” (woman, 31-35, Cracow), “routine” (woman, 26-30, Zurich)
and “the feeling of loneliness and stuck in your own glass jar” (man, 36-45, London).
Respondents mentioned a lack of “human connection” (man, 26-30, Zurich) and “less
human touch” (man, 31-35, Cracow). They found it difficult that “you cannot walk
up to someone and discuss things” (man, 36-45, Mumbai) and that there was a “lack
of personal connections” (woman, 46 and older, Cracow) and “minimal contact with
other people” (man, 36-45, Cracow). They also faced challenges in working remotely
as a team: “motivation without meetings — when I've got not many appointments I find
it difficult to focus” (woman, 36-45, Nuremberg), ‘coordination with team members
is a bit more difficult” (man, 46 and older, Bristol) and miscommunication leading
to misunderstandings among team members: “it is easier for people to avoid you, if
they don’t deliver something on time” (woman, 31-35, Goteborg); “misunderstanding
through written form. It is much stronger than when talking. More difficult to soften
unpleasant feedback” (woman, 36-45, Cracow). Only two from among the surveyed
population stated that they did not experience any difficulties in the analyzed period.

Despite the challenges, respondents also recognized some benefits of remote work.
More than half appreciated the time savings of not having to travel to the office: “I don’t
lose time for commuting, it gives me 1hr a day for other activities” (woman, 36-45,
Cracow) and ensuring a balance between work life and home life: “I have a better
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work life balance when working from home and it is easier for me to take a break when
I want to or to go for a walk” (woman, 31-35, Goteborg), “I have more control over
my time and I am more productive when I work and do not have to pretend that I am
working when I have had enough for the day” (woman, 36-45, Cracow). For some,
virtual work is more conductive to concentration and being productive: “I work faster
and I am more efficient” (man, 26-30, Zurich); “high productivity. You are able to finish
your work quickly since there are lesser distractions” (man, 36-45, Mumbai); “I am
more focused when working from home and for sure more productive” (woman, 31-35,
Goteborg); “possibility to start later or finish things quicker” (man, 36-45, Cracow).
Respondents appreciated having more time for themselves and their loved ones:
“More time spent with family” (man, 46 and older, Bristol); “flexibility to plan work
around family plans” (woman, 31-35, Singapore); “staying with our loved one” (man,
31-35, Jalgaon Jamod); ‘easier to combine with home life” (woman, 36-45, Sidney);
“all my home work can be done simultaneously” (woman, 36-45, Nuremberg); “I can
manage my life as parent much better because I have time to pick up my children from
school and spend time with them, adjusting my working schedule accordingly” (woman,
31-35, Cracow) and “flexibility to manage non-work responsibilities” (woman, 36—45,
Mumbai). Though perhaps not surprising, the benefits to homelife and household
work were recognized only by female respondents. Working from home also enhances
mobility: “I can work from anywhere in Poland” (man, 31-35, Cracow); “I can work
out whenever there is a break in meetings, not just before or after going into the office”
(woman, 36-45, Miami Beach); “you get chance to learn and get more opportunity
to work globally” (man, 26-30, Pune); “working for an office located in different city”
(man, under 25, Cracow). Two respondents in fact pointed out that the work they do
now would have not been possible had it not been for the virtual work setting: “This
in fact helps me connect my team members working on different time zones” (woman,
26-30, Nashik), and “If there was no remote option I'd not be able to work in my current
team” (woman, 46 and older, Sydney). Among the benefits, there were also those,
summed up in a light manner by one respondent: “no need to get up early and dress
up neatly” (woman, 36-45, Cracow).

Team members were also asked what kind of support - as individuals and as
a team - they received from both their employer and their manager. Respondents
felt the company kept them well informed, providing “regular update emails about
organization” (woman, 26-30, Mumbai); “multiple training sessions” (man, 36-45,
Cracow); “access to a lot of software” (man under 25, Cracow) as well as “various
online events and communication to ensure that we are updated with the current org
happening” (woman, 36-45, Mumbai).

When working remotely, one has the right tools and conditions to work effectively
and efficiently. The company did provide the necessary equipment, including laptops,
monitors, headsets, office chairs and additional equipment. Employees were also
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provided with additional allowances to cover the costs of extra electricity bills and
broadband connections (“from last July additional electricity cash allowance”; “100 PLN
for electricity bill”; “Claiming Internet Bills”; “Internet allowance”). Nearly half of the
respondents confirmed such support. The company also provided psychological
support: ‘ability to use a sick day for a mental health day if we need it” (woman, 36-45,
Miami Beach); “constantly assist us both mentally and financially” (woman, 31-35,
Kolkata); “encouraged planning days in such a way that there is chance to disconnect”
(woman, 31-35, Bangalore). One respondent (woman, 31-35, Goteborg) listed all
the aspects of support provided by the company: “They have done a lot of effort, from
providing people with additional equipment, including power generators in India as a back
up to organizing wellbeing classes and providing mental health support. We could publish
a book on the efforts invested in supporting people in remote work during pandemic”.
Yet, a few also provided completely opposite responses, thus leading to extreme
answers, i.e., “no help” and “nothing” all the way to ‘everything” and “all they could”.

Manager’s support was also very important for the team; support both in doing
their jobs, but also on a purely personal level. Respondents were asked how often
they interacted with the manager and whether they felt well connected. Over 80%
stated they have frequent contact with the manager - six on a daily basis, while
24 connected several times a week. Only seven respondents referred to less frequent
contact (once or 2-3 times a month).

Table1. Sense of a connection with the manager

Do you feel well connected with your manager?

yes, fairly well connected

SO SO

no, not so well
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Source: own study.
There was a consensus that the manager ensured they were comfortable in their

remote work reality: “flexible communication and work schedule” (woman, 26-30,
Nashik); “virtual team event” (woman, 36-45, Sidney); “provided tools and framework
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and equipment for working at home” (man, 31-35, Cracow); “regular catch-up calls”
(man, 36-45, Cracow). It is quite difficult to organize workshops or team meetings
during which participants feel part of one team despite being in different places. Yet,
it is possible to create such opportunities which despite the physical distance will be
a source of joint enjoyment. The respondents mentioned: “We had an amazing year
end paint party virtually, and she organizes team meetings - I feel like our team is very
close” (woman, 36-45, Miami Beach) and (she) “organized team meetings where we
would do something together, e.g., shipped paint and canvas to everyone and we would
paint together during teams call” (woman, 31-35, Goteborg). People also appreciated
the personal help and support the manager provided and emphasized her readiness
to listen and talk: “(she) tries to help makes things easy for the whole team” (man, 36-45,
London); “talked to me a lot” (woman, 3645, Cracow); ‘always open to conversation,
asking how I'm feeling, etc” (man, 36-45, Cracow); ‘available whenever I need”
(woman, 36-45, Sidney) and ready to motivate: (she) “always kept me motivated and
was very approachable” (woman, 26-30, Mumbai). The overall team experience is
well articulated by a team member based in Miami Beach (woman, 36-45): “I have
never met my manager face to face, but I feel like I have known her forever. She is easy
to communicate with and helps me with issues that may arise”.

The hybrid work model, which provides for flexibility and lets the employee
make decisions on exactly when to work and where, is greatly appreciated by the
respondents. Respondents listed the following benefits of the current work situation:
“hybrid mode” (woman, 31-35, Bangalore), “flexibility of working at home” (woman,
46 and older, Cracow) and “some level of flexibility when needed to work from home”
(man, 31-35, Cracow). A clear majority of the team would like to continue to work
partially from home in the future, once things go back to normal, i.e., would like to be
able to work long a few days a week in the office and a few from home, on a longer
term basis: “possibility to work from home when we wish so (woman, 26-30, Zurich);
“work from home twice a week” (man, 31-35, Kolkata); “getting to work from home
2 days a week” (woman, 31-35, Mumbai), or to have the option to work remotely
when needed “option to WFH for personal reason” (woman, 31-35, Singapore); “Id
like to work from home, and also if I decide to travel with family, also work from there”
(woman, 36-45, Sidney). A few held the strong view that “this is normal now, I do
not see me going back to office” (woman, 36-45, Cracow), “I would like to continue
working remotely and have the freedom to choose when I would want to be in office”
(man, 36-45, Mumbai) and “flexibility to go to the office only when fits me or in case
of team meetings — I really need to keep the hybrid setup” (woman, 31-35, Cracow).

The second part of the study comprised an interview with the team manager,who
has been with the company for 14 years. She has been working fully remotely since
May 2021, and in the hybrid mode since 2016. She became the manager of the analyzed
team a year and a half ago (November 2020). The manager was interviewed to gather
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information on three aspects of the virtual work model: effective leadership, employee
motivation, and on collaboration and creativity.

Managing people in a virtual environment has to be much more intentional
and structured than in the normal face-to-face reality afforded by the office setting.
The manager recognized that since the team is not physically together, interactions
do not ‘just happen’ and it is her role to facilitate them (“It is important to create
a structure of meetings — from one on one to all team”). It is also important to provide
the team with structures and frameworks, in the form of processes and tools they can
all use as a team. Insightful is the observation the manager made on the importance
of such frameworks: “The process and tooling structure must be nearly invisible with
time - to form a platform on which we all work; it almost invisibly connects us to create
a common understanding or culture of how things are to get done, and even a common
language to communicate about how things should be done”.

As part of the team, the manager recognized that the pandemic was a challenge
that also simplified some team processes. She said: “Oddly enough I think the pandemic
made it easier for me to manage the team. The team from the start was a hybrid team,
because people were located across the world. Each person has a local office. Yet, as
a team we do not have a home location. Thus, it was already up to me to create that
feeling of our team’s virtual home office. [...] The pandemic deactivated the local offices
and put everyone’s focus on the virtual office, and this office thus had to attend to all
their needs and requirements”. The manager understood that the role once served
by the local setting had to be served by her, and that the remote team had to attend
to all the needs of the individuals on the team, also those related to psychological
and emotional wellbeing.

While it may seem that people working remotely are a bit lost at sea and the
organization and the team manager should provide a very well defined and thorough
structure. The interviewed manager argued that though a structure is necessary; it
needs to be kept to a minimum. (“People need to have a clear understanding of what
outcomes are expected — what is the purpose of the team, and need to be provided with
tools, but the exact way that they deliver the outcomes should be up to them. This gives
a sense of autonomy and motivation™.) In this area, she also pointed out to a benefit
of the virtual work environment: “In a virtual space you also need to make your own
connections and find your way of working not limited by a physical location, and - very
importantly - take personal responsibility for creating a good work environment at
home or wherever you work from”. While initially people may feel a bit lost, she was
certain that the team appreciated the flexibility of the remote model, as she herself did.
(“I think most enjoy the flexibility it gives, and the opportunity to work with so many
different people, and to balance and blend their home life and work life”.)

The manager stated that her situation was easier as a manager because she manages
a team of experts with work experience. She is aware of other managers facing much
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more challenging situations (“I know some managers have had to struggle with new talent
that needs heavy training, with people who are much more passive, and with complex
home challenges. All can be overcome, but it is much harder than in the context of our
team”.). This is how she describes her team and her situation as a manger: T fully
realize I am a ‘lucky’ manager. My team is made up of experts, with experience, who
are highly self-motivated, driven and ambitious. They need minimum motivation to do
their job. Much of it comes from within. I also think all the people on my team have an
excellent work ethic and self-drive. This makes it easy”.

When asked about what she did to ensure the team is motivated and works
collaboratively together, she again pointed out to her role more as an enabler
and facilitator. Team members need to have a clear understanding of what their
responsibility is and the value of their work for the organization. It helps them to see
purpose and be engaged. (“In addition to giving people autonomy in completing their
tasks, which reaffirms my trust in them, I need to attend to them as individual human
beings”). While this is always true, it is especially critical during such a situation as
the pandemic. Very tangibly, the local office is not open and during work people
do not have access to other human beings and are not attended to or cared for as
people; no one locally can really ‘check in’ how they are. The manager describes
her responsibility in the following way: “But in honestly, virtually the monitoring of
wellbeing is done very simply - by keeping an engaged conversation going, at the level
of one on and one to many across the entire team. I do this as much for the individual
team members as for me — I also need the human interaction as my local office is
closed”. Local office was a place where people not only met their own manager face
to face, but also each other; it happened naturally and organically, and can be related
not just to work tasks but also to small talk between people. The manager is aware
that this type of interaction needs also to be fostered, but it is more difficult. (“One
bit that is harder is to encourage one-on-one and one-to-many connections without
me. This requires trust and closeness between team members. While I know they need
to connect with each other without my mediation, they need to recognize this themselves.
I cannot force it, but can nudge it by, for example, encouraging project work among
different people or asking them to be responsible for longer term initiatives that require
the input of others™.)

Much research today covers the challenge of creativity - the need for it, as a driver
of competitive advantage. And there is a concern that a setting in which everyone is
alone, means less creativity and greater need for structured intervention to encourage
it. The manager we interviewed has two insights on this. One related to the fact that
creativity is dependent on people who are creative. Who a person is does not change
whether he is working in an office or at home. (“Regardless of whether you all work
in one office, in a hybrid model, or fully remotely, people are who they are; if they are
creative, that is great; if they are creative and open, then you are blessed. Even having
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a couple of such people can catalyze team creativity and a good work atmosphere for
the entire team”.). She also makes an observation how the pandemic has changed her
approach in recruiting, in order to ensure the team has access to creativity. A team that
has individuals who are open is necessary to drive healthy team behaviors, including
creativity: “To think of it, I believe I am now hiring a bit differently since I have been
working with teams that I need to set up as remote teams, and this aspect of openness
- which helps them in coping while working remotely, and also encourages team work
and team creativity, is something that I definitely look for more than I did earlier”.
Interestingly, the manager also recognizes the need to set aside time to encourage
creativity in the team, and that too much orchestration or instruction stifles it. (“the
individuals on the team are highly creative, so I hardly need to do anything to encourage
creativity. Usually when there is a joint project to do, they surprise me with unexpected
creativity in how they solve the challenge of the project. It has been a big learning for me
to be less instructional, and not to hover. Just to define what I need at the end and let
them get on”.). The manager also splits creativity into “productive creativity” which
is engaged in by the individuals and the team in order to perform their jobs and
complete their assigned tasks, and pure creativity that is part of the team bonding
and enjoying working together. (“I try to also create space for creativity that helps them
bond, relax, and feel good at work. I've done this by organizing fun activities. This is
a challenge in the virtual space. This was much, much easier in the physical reality”).

The team manager has a role to play in maximizing the value of open people in the
team, and also in encouraging collaboration. (“The best way to encourage anything
in a team is to foster openness and trust [...] Of course, there are also ways to help foster
it. Larger projects that require different skillsets to complete are a great way to encourage
collaboration, and I try to set up such projects even just as team projects. My team is
a team of experts, so there is a tendency for each one to get their head down and focus
alone on the task at hand. So those larger team projects are a must”.) Openness is only
encouraged in an environment of trust. The manager clearly fosters this and recognizes
its importance. (“I always ask my team for inputs when something is asked of me. It
then takes longer to take the response back to the business, but it also means the team
is not isolated from the higher business requirements and the purpose for which it was
set up, and also sees clearly that their opinions are valued”.)

The manager is supported by the larger organization. Just as the individuals we
surveyed referred to help received as they worked remotely, from the employer, the
manager was also supported. When it was clear that the team would not be able
to meet face to face, the manager decided to organize something special for the team
for the end of the year. (“Wanted for the team for a moment feel as if they were in the
same space, not purely virtual”.) With the support of the business leader who agreed
for her to allocate budget to such an initiative, she organized packages to be sent
to everyone’s home — with a cup and tea, a book, a funny hat with a winter theme, and
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also a canvas and paint. A Norwegian artist agreed to facilitate a painting lesson for
the team in a video conference. (“The packages were stopped at customs, so I ended up
moving the event from the original date as some people had not gotten the package. The
whole endeavor was quite time-consuming and stressful, but also hugely rewarding”.).
This is how she describes the virtual team meeting: “For two hours it actually felt we
were together. Everyone was such a great sport. All wore their Christmas head gear, had
the tea next to them, and painted, and shared with the rest what they painted. The event,
the positive emotions, felt very real, very tangible”. Importantly, while the team and
she felt the event gave them what they needed, it did not replace a physical meeting
(“Nevertheless I hope this year we do get to meet physically”.).

Conclusion

In the light of the above analysis, it is clear that the pandemic and forced remote
work were perceived as a negative experience by the respondents, who faced problems
with, for example, keeping their work life separate from their home life, or faced
psychological fatigue. They felt an acute lack of interpersonal contact, reaffirming
that each one of us is indeed a “social animal” [Aronson, 1972]. Yet, respondents
also recognized many benefits of remote work. They were also thankful for the
support received from their employer, both in keeping them well informed as well as
in practical support they received when working from home. The team also valued
the effort made by their manager to make them work together and feel as a team
through open communication and emotional support. Such a supportive leadership
style is especially important at a time that is highly stressful, during which people
feel anxious and alone. The results of our research confirm that employees like and
want to work in the hybrid work model. Yet, balancing remote and virtual work will
continue to be an enormous challenge for the manager.

Based on the information gathered in the interview with the team manager, it is
clear that in an expert team, while it is necessary to provide a framework of tooling
and processes for the work to be completed, it is critical that the manager focuses on
giving people a purpose and attending to them as individuals. This requires continuous
communication, at the level of the individual, the team as a whole, and in various
subgroups. The objective is for everyone to clearly see how their work is important
and contributes to the purpose of the team. The individual must feel his work has
a meaning. The manager has the power to make the team members feel valued as
contributors to a larger whole, and must support them as individuals. In a remote
setting, the manager must be especially focused on attending to psychological and
emotional needs of the team members, as well as on maintaining open communication
and encouraging collaboration.
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Limitations and future directions of research

The qualitative and exploratory nature of the conducted research represents its
key limitation. Despite the agreed technique which allowed the authors to better
understand the challenges of teamwork and leadership during the pandemic,
the research covered only one virtual team in an international organization with
a workforce exceeding 300,000 employees. This may limit the applicability of the
findings. However, the exploratory research was conducted in order to verify at
a microscale how a given team and a given manager functioned within the remote
work model. The research allowed to draw a number of conclusions. Future research
could focus on several aspects of remote work. For example, it could look at the degree
of difficulty and variety of problems or the impact of the pandemic with division into
individual job roles (correlated by age, ethnical and cultural background, gender or
personality type) which would require much larger-scale quantitative research. Given
the fact that we remain amidst the pandemic, it is also difficult to fully estimate its
long-term economic, social and behavioral impact, which could also be the subject
of future research.
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CHANGES IN THE NATURE OF TEAMWORK AND TEAM
MANAGEMENT FORCED BY COVID-19

Abstract

The COVID-19 pandemic has affected organizations worldwide; both national and
transnational companies have had to rethink their operations and way of working, often
reorganizing and managing teams in a fully remote or hybrid mode. The article presents the
results of a pilot study conducted on a geographically dispersed team of experts in a global
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corporation, in order to observe any changes in teamwork and team management forced by
COVID-19.

The objective of the study was to identify the most material changes COVID-19 instigated
in team work as well as challenges and problems faced by a manager who had to manage
a team amidst a crisis (pandemic). To this end, a literature review was conducted as well as
an exploratory qualitative research, to investigate, at a microscale, how such a team and its
manager coped with the remote work situation. The research was conducted between December
2021 and January 2022 on a purposefully selected sample population; the gathered data were
the subject of content analysis. The results showed that despite numerous difficulties, what
proved essential to the surveyed team’s successful functioning within the remote work context,
were supportive leadership, teamwork, good communication among the team members, and
empathic and personalized interactions between the manager and the team members.

KEYWORDS: TEAMWORK, SUPPORTIVE LEADERSHIP, REMOTE / HYBRID WORK,
COVID-19

JEL CLASSIFICATION CODES: J21, M12, M54

ZMIANY W CHARAKTERZE PRACY ZESPO+OWE]|
| ZARZADZANIA ZESPOLEM WYMUSZONE PRZEZ
COVID-19

Streszczenie

Pandemia COVID-19 dotknela organizacje na calym $wiecie; zaréwno firmy krajowe, jak
i ponadnarodowe musialy przemysle¢ swoje dzialania i sposdb pracy, czesto reorganizujac
i zarzadzajac zespotami w trybie calkowicie zdalnym lub hybrydowym. W artykule przed-
stawiono wyniki badania pilotazowego przeprowadzonego w rozproszonym geograficznie
zespole ekspertéw w globalnej korporacji, by zaobserwowa¢ zmiany w pracy zespolowej
i zarzadzaniu zespotem wymuszone przez pandemi¢ COVID-19.

Celem przeprowadzonych badan byla identyfikacja najwazniejszych zmian wymuszonych
przez COVID-19 w pracy zespolowej oraz wyzwania i problemy, z ktérymi musi zmierzy¢
sie menedzer w zarzadzaniu zespotem w warunkach kryzysu (pandemii). Aby zrealizowa¢
zatozony cel, przeprowadzono analize literatury oraz zastosowano jako$ciowe badanie o cha-
rakterze eksploracyjnym, ktére miato na celu sprawdzenie w skali mikro, jak w sytuacji pracy
zdalnej odnalazl si¢ dany zespdt i menedzer. Badania przeprowadzono na przelomie grudnia
2021 roku i stycznia 2022 roku. Dobér proby byt celowy. Dane byly analizowane za pomoca
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analizy tresci. Wyniki pokazaly, ze mimo wielu trudnosci, w badanym zespole ogromna role
odgrywalo przywddztwo wspierajace, praca zespolowa, dobra komunikacja pomiedzy czton-
kami zespotu oraz empatyczne i indywidualne podejécie do pracownika.

SLOWA KLUCZOWE: PRACA ZESPOLOWA, PRZYWODZTWO WSPIERAJACE, PRACA
ZDALNA/HYBRYDOWA, COVID-19

Kobpy KrAsYFIKAC)I JEL: J21, M12, M54



MIROSEAW JAROSINSKI* [ S

RECENZJA KSIAZKI: MARIAN GORYNIA,
PRZEDSIEBIORSTWO W BIZNESIE
MIEDZYNARODOWYM. ASPEKTY

EKONOMICZNE, FINANSOWE
| MENEDZERSKIE, WYDAWNICTWO
NAUKOWE PWN, WARSZAWA 2021,

S. 503

Recenzowana praca jest bardzo ciekawg, a jednocze$nie niestandardowa mono-
grafig podsumowujaca dotychczasowy dorobek badawczy autora w zakresie biznesu
miedzynarodowego i konkurencyjnosci miedzynarodowe;j.

Jest to obszerna pozycja o nietypowej, ale ciekawej strukturze. Sklada si¢ na nig
40 rozdziatéw podzielonych na siedem czesci, z ktérych kazda ma wlasne zakoncze-
nie. Niektore rozdzialy sa bardzo krétkie, zaledwie kilkustronicowe, jednak wyrdz-
nienie w ten sposob wybranych tresci ma za zadanie przyciagniecie uwagi czytelnika.
Czes¢ pierwsza stanowi wprowadzenie do calej ksigzki. Autor przedstawia w niej
rozwazania dotyczace podstawowych zagadnien biznesu miedzynarodowego, takich
jak przedsiebiorstwo i jego znaczenie w gospodarce migedzynarodowej, obszernos¢
pojecia ,,biznes miedzynarodowy” i jego interdyscyplinarny charakter, oraz omawia
ekspansje zagraniczng przedsiebiorstwa przez pryzmat roznych teorii przedsiebior-
stwa. Czes$¢ ta miejscami ma wymiar filozoficzny, dzigki czemu cala ksigzka zyskuje
szczegolny charakter.

* Mirostaw Jarosinski, dr hab., prof. SGH - Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie. ORCID: 0000-
-0003-2938-2690.
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W czgsci drugiej autor przedstawia otoczenie przedsigbiorstwa, biorac pod uwage
jego hierarchiczng budowe. Za poziom najwyzszy przyjmuje poziom globalny, piszac
— gléwnie z punktu widzenia ekonomicznego - o trendach w zakresie globalizacji,
deglobalizacji i regionalizacji, ktorg po pierwsze odrdznia od integracji regionalnej,
a po drugie traktuje jako etap przejsciowy w drodze do globalizacji. Autor prezentuje
réwniez rozne podejscia do analizy globalizacji, np. przez pryzmat szans i zagrozen,
oraz snuje rozwazania na temat przyszlosci globalizacji. Jako kolejny poziom oto-
czenia autor przedstawia poziom gospodarki regionalnej, a jako nastepny - gospo-
darki krajowej/narodowej, ktéry opisuje w ostatniej cze$ci monografii. Za najnizszy
poziom otoczenia autor przyjmuje poziom mezo, czyli poziom branzy/sektora.
Omawiajac ten ostatni, autor dokonuje bardzo ciekawej integracji modelu pieciu sit
Portera i modelu Yipa. Ten pierwszy odnosi sie do sektora i zwykle jest analizowany
z perspektywy rynku krajowego. Integrujac z nim model Yipa, M. Gorynia poszerza
perspektywe analizy sektora o zakres wplywow miedzynarodowych, ktére sg prze-
ciez nie do unikniecia w dzisiejszej zglobalizowanej gospodarce.

W czesci trzeciej autor powraca do zagadnienia ekspansji zagranicznej przed-
siebiorstwa i dokonuje jej analizy z punktu widzenia nauk ekonomicznych. Swoje
refleksje na ten temat przedstawia w trzech rozdziatach, z ktérych kazdy jest poswie-
cony innemu nurtowi rozwazan dotyczacych umiedzynarodowienia przedsiebiorstw.
Pierwszy nurt jest zwigzany z teorig handlu miedzynarodowego i wywodzaca si¢
z niej wczesng teorig zagranicznych inwestycji bezposrednich. Ten typowy rozdziat
wszystkich monografii poswieconych biznesowi miedzynarodowemu zyskuje tu nieco
inng perspektywe, gdyz autor, oprocz tradycyjnie wymienianych teorii, opisuje wiele
wspolczesnych teorii oraz odnosi si¢ do prob integracji teorii handlu miedzynaro-
dowego i teorii zagranicznych inwestycji bezposrednich. Drugi nurt wyrdzniony
przez M. Gorynie to teorie odnoszace si¢ do samego przedsigbiorstwa miedzyna-
rodowego. Tu réwniez przedstawia zaréwno wcze$niejsze, jak i najnowsze teorie/
koncepcje przedsigbiorstwa miedzynarodowego. Trzeci nurt stanowia wspolczesne
teorie internacjonalizacji przedsiebiorstwa, przy czym autor odnosi sie gléwnie do
modeli etapowych, ale tez do internacjonalizacji niekonwencjonalnej i symultanicz-
nej, internacjonalizacji sieciowej oraz wczesnej internacjonalizacji przedsiebiorstw,
przy okazji ktorej nawigzuje do obszaru przedsiebiorczosci miedzynarodowej.

Czes$¢ czwarta monografii charakteryzuje strategie zagranicznej ekspansji przed-
siebiorstw, poczawszy od ich motywéw wewnetrznych. Autor z premedytacja pomija
przestanki zewnetrzne, odsytajac czytelnika do drugiej czesci monografii, gdzie przed-
stawil uwarunkowania zewnetrzne ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw. M. Gorynia
opisuje strategie internacjonalizacji na réznych poziomach, poczynajac od poziomu
calego przedsiebiorstwa (korporacji), poprzez strategie konkurencji na rynkach mig-
dzynarodowych (strategie na poziomie strategicznych jednostek biznesowych - stra-
tegie biznesow), po strategie funkcjonalne. Autor odnosi si¢ oddzielnie do strategii
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globalnej przedsigbiorstwa oraz do pomiaru stopnia internacjonalizacji przedsiebior-
stwa. W tej czg$ci monografii, oprocz strategii internacjonalizacji, autor uwzglednia
réwniez strategie dezinternacjonalizacji i reinternacjonalizacji, co nie jest powszechne,
a przeciez bardzo wazne z punktu widzenia umiedzynarodowienia przedsigbiorstw.

Czes¢ piata z kolei przedstawia strategie zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw,
czyli sposoby wejscia i funkcjonowania na rynkach miedzynarodowych. Autor roz-
poczyna te czes¢ od krotkiego przegladu strategii wejscia na rynki zagraniczne i ich
typologii, a nastepnie szczegdlowo omawia ich najwazniejsze formy. Pézniej, co row-
niez jest niezwykle rzadkie, odnosi si¢ do form obstugi rynku zagranicznego. Bardzo
ciekawy jest obszerny aneks do tej cze$ci monografii, w ktdrej autor podaje przykiad
zastosowania teorii kosztow transakcyjnych do analizy kwestii posrednictwa w han-
dlu zagranicznym. Ten fragment monografii, moim zdaniem, nie do konica wspdtgra
z wczesniej przyjetym stylem referowania przedstawianych zagadnien.

Cze$¢ szdsta znow sie wytamuje z tradycyjnej struktury ksigzek dotyczacych
biznesu miedzynarodowego, ktére zwykle poprzestaja na przedstawieniu dostepnej
palety strategii wejscia na rynki miedzynarodowe. M. Gorynia idzie krok dalej i na
podstawie obszernej literatury przedmiotu przedstawia metody wyboru sposobu wej-
$cia na rynki zagraniczne. Zaznaczajac, ze wybor ten nie zawsze musi si¢ odbywac
w sposob w pelni racjonalny, przedstawia w tej czesci kryteria wyboru sposobu wej-
$cia i rézne modele decyzyjne. I tak mowa jest tu o metodach wyboru opartych na
rachunku ekonomicznym, opartych na etapie rozwoju internacjonalizacji przedsie-
biorstwa i metodach wielokryterialnych.

Ostatnia, siddma czes¢ monografii jest poswiecona — zgodnie z wczesniejsza dekla-
racja autora — wplywowi gospodarki krajowej/narodowej na miedzynarodowg eks-
pansje przedsigbiorstw, cho¢ nazwa tej czesci bezposrednio na to nie wskazuje, a jej
uwazna lektura tez w pelni tego nie potwierdza. Na poczatku M. Gorynia dokonuje
identyfikacji, przegladu i oceny zwiazkéw istniejacych miedzy innowacyjnoscia i kon-
kurencyjnoscia gospodarki a migdzynarodowa wspotpraca gospodarcza, formutujac
zalecenia dla polityki gospodarczej naszego panstwa, ktdre sprzyjalyby miedzyna-
rodowej ekspansji przedsiebiorstw. W kolejnym rozdziale M. Gorynia przedstawia
perspektywy internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw i formutuje zalecenia dla
ich strategii. Niezwykle ciekawy jest rozdzial poswigcony koronawirusowi i wply-
wowi pandemii COVID-19 na sfere polityczng, spoleczng i gospodarczg, a takze
na przyszlos¢ globalizacji. Cze¢$¢ siddma konczy krétkie wskazanie kierunkow dal-
szych badan nad biznesem mi¢dzynarodowym.

Recenzowana monografia stanowi bardzo cenng pozycje¢ na polskim rynku
wydawniczym dla 0s6b zajmujacych sie biznesem miedzynarodowym i zarzagdzaniem
miedzynarodowym. Przy czym, trzeba to wyraznie podkresli¢, nie jest to ksigzka
dla studentéw studiow licencjackich, jesli juz to magisterskich, a najlepiej dla osob
piszacych prace dyplomowe. Natomiast jest to §wietna pozycja dla doktorantow
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i wszystkich pracownikéw naukowych zajmujacych si¢ poruszang problematyka.
O ponadprzecietnych walorach tej ksigzki swiadczy aktualnos¢ przedstawianych tre-
$ci, zwiezly, przegladowy sposdb prezentowania teorii, zastosowany, bardzo logiczny
podzial na rozdzialy i pogrupowanie ich w kilka czgsci.

Recenzowana ksigzka jest z jednej strony kwintesencja wspolczesnej wiedzy
na temat biznesu migdzynarodowego z uwzglednieniem dorobku wybitnych polskich
badaczy. Z drugiej strony jest podsumowaniem prac poznanskiej szkoly konkuren-
cyjnosci migdzynarodowej, ktorej prof. dr hab. Marian Gorynia jest prekursorem.
W publikacji wykorzystano fragmenty niektérych prac pisanych wczesniej przez
autora i jego uczniow.

Oprocz wszystkich aspektéw merytorycznych, atutem ksigzki jest indeks haset
na koncu opracowania, rzecz rzadko pojawiajaca si¢ w polskich publikacjach, a zna-
komicie ulatwiajaca sieganie do jej tresci.

Podsumowujac, rekomenduje recenzowang monografie wszystkim czytelnikom,
ktorzy chcieliby si¢ zapoznac z najnowszymi osiagni¢ciami §wiatowej literatury biz-
nesu miedzynarodowego i wktadem w nig poznanskiej szkoty konkurencyjnosci
miedzynarodowe;j.






KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

Stymulowanie rozwoju nauki organizacji i zarzadzania w Polsce oraz promowanie
wsrod innych srodowisk naukowych oraz praktykéw osiagniec polskiej mysli z za-
kresu zarzadzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu

= Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wladz Akademii i innych Komitetéw PAN, agend rzagdowych oraz organizacji mie-
dzynarodowych zajmujacych sie problematyka organizacji i zarzadzania.

= Stymulowanie podnoszenia poziomu naukowego instytucji i ludzi tworzacych
$rodowisko nauk o zarzagdzaniu.

= Aktywne oddziatywanie na mlodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow.

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania.

= Internacjonalizacja dziatalno$ci Komitetu.



SZKOtA GEOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, zalozona w 1906 roku jako Prywatne
Kursy Handlowe Meskie Augusta Zielinskiego, jest najstarsza uczelnig ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z czolowych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cechg wyro6zniajacg SGH na tle innych szkol wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktéra od poczatku lat 90. XX w. umozliwia bezwydziatowa
struktura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku stu-
diow, lecz takze o wyborze przedmiotéw i wyktadowcow. Zgodnie z zainteresowa-
niami moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

SGH oferuje nie tylko ksztalcenie na trzech stopniach studiéw (licencjackie, ma-
gisterskie, doktoranckie), ale takze:

= ponad 150 studiéw podyplomowych,

= dwa programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

= Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kurséw i szkolen, Inkubator Przedsigbiorczosci, okoto 100 kot naukowych
i kilkanascie organizacji studenckich.

Wspdlpraca SGH z zagranica daje studentom mozliwos¢ odbycia czeéci studiow
w ktorej$ z prawie 200 partnerskich uczelni na calym $wiecie — od uniwersytetow
ekonomicznych w Czechach czy na Wegrzech, przez osrodki w USA i Kanadzie, po
kraje tak egzotyczne, jak Singapur czy Nowa Zelandia. Jednoczesnie, dzieki zacie-
$nieniu tej wspodtpracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako
miejsce swoich studiow.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezacg do prestizowego konsorcjum Commu-
nity of European Management Schools and International Companies (CEMS), zrze-
szajacego najwazniejsze uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dzialajace na rynkach
europejskich. Czlonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendiow
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w najwiekszych firmach, a w rezultacie
do dyplomu CEMS Master In International Management, uwazanego za europejski
odpowiednik amerykanskiego MBA.
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