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rozwoju przedsiebiorstwa

Streszczenie

Rozwéj zréwnowazony przedsiebiorstwa to okreslenie, ktdre jest czesto etykieta odpowiedzi i zorien-
towania przedsiebiorstwa na zapotrzebowanie spoleczne oraz zalecenia wynikajace z rozstrzygnieé
miedzynarodowych'. W tresci opracowan traktujacych o zréwnowazonym rozwoju przedsiebiorstwa
brakuje wskazania przedmiotowych metod i kierunku rozwoju oraz sposobéw pomiaru i oceny jego
poziomu. Celem opracowania jest ukazanie rozwoju zréwnowazonego przedsigbiorstwa jako rezultatu
wykorzystania zdolno$ci organizacyjnych indukujacych mandaty do zarzadzania 4.0 i 5.0 oraz spraw-
no$¢ strategiczna. Mandatami do zarzadzania sa: zwinnos¢, odporno$¢ oraz witalno$¢, rozumiana jako
dynamika i operatywno$¢. Tres¢ opracowania wpisuje si¢ w rozwazania objete nurtem zasobowym
w zarzadzaniu strategicznym i rozwija ustalenia dotyczgce obszaréw ekspozycji na rOwnowazenie po-
szczegolnych aspektow rozwoju przedsiebiorstwa oraz diagnozowania jego rezultatow z wykorzysta-
niem réznych rodzajoéw sprawnosci strategicznej.

Stowa kluczowe: mandaty zarzadzania, strategiczne zdolnosci organizacyjne, zrdwnowazony rozwoj
Kody klasyfikacji JEL: L2

1 Bywai tak, ze za etykietg, kodem , zréwnowazony rozwéj” kryja sie w istocie greenwashing, fairwashing czy

inne formy nieakceptowanych spotecznie zachowan.
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1. Wprowadzenie

Zalozenie o niezmiennos$ci mechanizmu konkurowania i rozwoju przedsiebiorstw jest
kontrfaktyczne. Przedsigbiorstwa pozostaja pod wpltywem otoczenia dalszego i blizszego,
skutkiem czego konieczne sa zmiany w réznych obszarach ich funkcjonowania. Zmiany
w otoczeniu indukuja cechy celéw, zasobow, zdolnosci i dzialan przedsigbiorstwa. Wsrod
wymienionych organicznych elementéw jedne sg fundamentem zmian, inne umozliwiajg ich
przeprowadzanie i wspoitworza sprawnosc¢ przedsigbiorstwa. Uczestniczac poprzez dziala-
nia w dynamicznych zmianach, jakie zachodza w ich otoczeniu, przedsigbiorstwa ponosza
ryzyko i odpowiedzialnos$¢ za rozwdj w zgodzie z oczekiwaniami interesariuszy. Powodo-
wane zmianami spoleczno-gospodarczymi oczekiwania interesariuszy dotycza sprawnego
reagowania na wyzwania plynace z otoczenia - i ciagle rosng. Fundamentalne oczekiwania
dotycza powodzenia w zapewnieniu zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa.

Celem artykutu jest ukazanie zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa i jego spraw-
nosci strategicznej jako rezultatu wykorzystania zdolnosci organizacyjnych wspottworzacych
mandaty do zarzadzania 4.0. Nalezg do nich: zwinnos¢, odpornos$¢ oraz witalnos¢, rozumia-
na jako dynamika i operatywnos¢. Tre$¢ artykutu wpisuje si¢ w rozwazania objete nurtem
zasobowym w zarzadzaniu strategicznym i rozwija ustalenia dotyczace obszaréw ekspozycji
na rownowazenie poszczegolnych aspektow rozwoju przedsiebiorstwa oraz diagnozowania
jego rezultatow z wykorzystaniem réznych rodzajéw sprawnosci strategicznej’. Praprzyczy-
na podjecia problematyki zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa jest luka badawcza
zidentyfikowana w zakresie definiowania jego istoty i uwarunkowan.

2. Zréwnowazony rozw0dj przedsiebiorstwa

Powszechne przywolywanie przez praktykow i badaczy imperatywu ,,zréwnowazonego
rozwoju przedsigbiorstwa”, bez uprzedniego sformulowania zalozen i wyjasnien aksjologicz-
nych oraz jego zdefiniowania, skfania do rozwazan. Dotycza one wartosci i celow kreuja-
cych nature zréownowazonego rozwoju przedsigbiorstwa i, co oczywiste, przyjetych zalozen
i wzgladu badawczego. Wazne jest wyjasnienie pojecia zrbwnowazonego rozwoju przedsie-
biorstwa i opisanie, na czym ten rozwoj polega. Zaniechanie lub brak jednoznacznego zde-
finiowania pojecia powoduje, Ze zréownowazony rozwdj przedsiebiorstwa jest i nadal bedzie
réznie rozumiany. Jest to spowodowane zaniechaniem rygoréw konceptualizaciji.

Wyjasnienie istoty zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa ma znaczenie z perspekty-
wy spolecznego zakorzenienia historycznej definicji tego pojecia, wyrazajacej credo dla spo-
teczenstwa. W pierwotnej wersji, przywolywanej za Qur przez Borysa i Fiedora [1987, s. 47],
rozwoj zrownowazony (sustainable development) to taki proces zmian, ktéry podtrzymuje

2 Problematyke sprawnosci strategicznej i jej rodzajéw podjeto w monografii Urbanowskiej-Sojkin [2021].
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mozliwosci zaspokojenia potrzeb obecnych i przysztych pokolenn w nawigzaniu do idei, ze
wszystkie przyszle pokolenia majg prawo zy¢ i korzystac z dostepnych waloréw $rodowiska tak
samo jak obecne albo jeszcze lepiej [zob. tez: Plich, 2007, s. 117]. Szeroki obszar recepcji poje-
cia rozwoju zréwnowazonego powoduje, Ze powszechne jest jego zawltaszczanie na potrzeby
okreslania r6znych co do celéw, przedmiotu i rodzaju dzialan, a wynikajacych z obowigzku
dbalosci o przysztos¢ w ogole. Powyzsze rozumienie zréwnowazonego rozwoju nawigzuje
do zachowania podstawowych, przedmiotowych zasad warunkujacych rozwéj sustensywny,
czyli sprzyjajacy samopodtrzymywaniu. Tym samym przywolana, powszechnie cytowana,
idea zréwnowazonego rozwoju dotyczy wspdlczesnie spoleczenstwa zyjacego w warunkach
nazwanych przez Giddensa ,,pdzng nowoczesnos$cig™, w ramach ktorej powinna zachodzi¢
réwnowaga miedzy ekonomicznymi i spotecznymi planami rozwoju i jego sSrodowiskowymi
uwarunkowaniami z uwzglednieniem podmiotéw uczestniczacych®. Wyraza si¢ ja poprzez
wskazanie czterech filaréw stanowiacych kregi zréwnowazonego rozwoju: ekologie, ekono-
mie, kulture i polityke. Rozwoj zréwnowazony moze wiec by¢ definiowany w odniesieniu nie
tylko do spoteczenstwa, ale takze do podmiotow struktury spolecznej, gospodarczej, instytu-
cjonalnej i srodowiskowej, a tym samym takze do przedsigbiorstw i réznorodnych form ich
integracji. Powstaje zatem pytanie, czy jego istota dotyczy orientacji w zarzadzaniu i dzialan
ukierunkowanych na srodowisko, czy tez ma zdecydowanie szerszy zakres przedmiotowy,
o fundamentalnym znaczeniu dla przedsi¢biorstwa i jego interesariuszy.

Ksztaltowanie zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa stalo si¢ imperatywem
i wyznacznikiem dziatan w przeciwienstwie do konsekwencji respektowania paradygmatu
»wiecznego wzrostu” oraz formulowania nadmiarowych wyzwan dotyczacych wzrostu i jego
dynamiki [Skrzypczynski, 2020, s. 7-9]. Nadrzednym kryterium ustalania istoty zréwno-
wazonego rozwoju przedsiebiorstwa jest zalozenie, Ze decyzje (inwestorow, przedsigbiorcow,
manager6éw) dotycza dzialan, w rezultacie ktérych nastepuje namnazanie korzysci z tytutu
zaangazowania srodkéw. Owa dzialalno$¢ prowadzi do wytwarzania wartosci oczekiwa-
nych przez klientdw i szerzej — interesariuszy, a cele zwigzane z jej prowadzeniem dotycza
efektywnosci zaréwno operacyjnej, jak i tej, ktéra ma zapewni¢ dtugookresowq konkuren-
cyjno$¢ na rynku, tworzonej z wykorzystaniem réznych metod i instrumentéw o znaczeniu
strategicznym. Zainteresowanie badaczy i praktykéow dotyczy fundamentalnych korzysci
i warunkow, ktdre sprawiajg, ze ich powstanie jest mozliwe, a ciggly wzrost bedzie nastepo-
wal. Tkwig w nich swoiste ,kamienie wegielne” wyrazone w twierdzeniach, ze: ,,konkuro-
wanie warunkuje uzyskiwanie korzysci i dochodéw”, ,,odbywa sie wedtug kanonéw mysli
ekonomicznej”, ,,ludzie i przedsiebiorstwa sg racjonalnymi podmiotami i optymalizuja wyni-
ki”, ,dobra i srodki sg ograniczone, a skutki ich ograniczenia wptywaja na zasadnos¢ walki

3 Gléwne wymieniane przez Giddensa [zob. 2001, 2003] cechy péZnej nowoczesnosci to: warunki niepewno-

$ci i chaosu spolecznego, nowe wymiary ryzyka zwiazane ze zmianami cywilizacyjnymi i technicznymi, zaufa-
nie do skomplikowanych systemoéw technicznych i organizacyjnych oraz globalizacja ekonomiczna, techniczna
i spoteczna.

4 Raport Narodéw Zjednoczonych Nasza wspélna przysztosé z 1987 r. Aktualne cele do 2030 r. okresla rezo-
lucja Zgromadzenia Ogolnego Agenda Zrownowazonego Rozwoju 2030 [ONZ, 2015].
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konkurencyjnej”, ,optymalna forma wymiany débr sa rynki”, ,,kreatywnos¢ i inteligencja
mogg ograniczy¢ niedobory”. Wymienione wybrane fundamentalne cechy i warunki reali-
zacji dzialalnos$ci gospodarczej podlegaly w ostatnich latach znaczacym zmianom, takze tym
o zgubnym wplywie na gospodarke, spoteczenistwo i srodowisko w skali zaréwno globalnej,
miedzynarodowej, jak i krajowej oraz regionalnej. Nowe warunki dzialania sprawiaja, ze
przytoczone historyczne fundamenty mysli ekonomicznej s3 dynamicznie uzupelniane oraz
modyfikowane. Pojawily sie nowe orientacje, kierunki i metody dzialania, w sposéb nieunik-
niony odnoszace si¢ do dbalosci o przysztos¢. Dotyczy to rowniez wskazan, a niekiedy wrecz
recept na powodzenie i sukces w dziataniach gospodarczych. Opinie badaczy i praktykow
na temat czynnikéw sukcesu gospodarczego sa ogromnie zréznicowane i ewoluujg. Induko-
wane przez postep technologiczny i techniczny, a takze organizacyjny, ekonomiczny i spo-
teczny, zmiany obejmujg przede wszystkim rynkowe determinanty sukcesu przedsiewzigc
[Gaulner, Villhauer, 2021]. W dobie konsumpcjonizmu i postepu technologicznego wskazuja
one na trend zabiegania o konkurencyjnos¢ i logike cigglego wzrostu [Skrzypczynski, 2020],
z konsekwencjami dla rozwoju spotecznego, srodowiskowego i gospodarczego swiata. Logika
ciaglego wzrostu, wymuszona przez kontekst uwarunkowan, ma oprdécz pozytywnego takze
destrukcyjny wplyw na rozwoj spoteczny — na tyle intensywny i zagrazajacy bytom spotecz-
nym i gospodarczym, ze jej negatywne konsekwencje wskazujg na ,,atrakcyjno$¢” i koniecz-
nos$¢ stosowania gospodarki cyrkularnej oraz rozwdj zréwnowazony.

W odpowiedzi na sformutowane wczesniej pytanie nalezy zauwazy¢, ze warunki dzia-
tania uzasadniajg podejmowanie inicjatyw prosrodowiskowych przez przedsigbiorstwo,
czynigc z nich fundament jego rozwoju. Zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstwa oznacza
jednak dzialania ukierunkowane nie tylko na dbalo$¢ o srodowisko i jego elementy (rozu-
mienie sensu stricto), ale przede wszystkim na ich rezultaty warunkujace jego trwaly rozwoj
w zgodzie z otoczeniem i interesariuszami (rozumienie sensu largo). Z uwagi na powyz-
sze spostrzezenia i kwestie odnoszace si¢ do zarzadzania zasadne jest ustalenie przejawdw
i rezultatow zrdwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa oraz sposobéw budowania przy-
szto$ci, uwzgledniajacych spojnosé jego celdw i strategii: ekonomicznych, srodowiskowych,
spolecznych, organizacyjnych i technologicznych.

3. Warianty zrwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa

Przyjecie prakseologicznej perspektywy w rozwazaniach nad problemem rozwoju przed-
siebiorstwa wskazuje, ze za zrownowazony uzna¢ nalezy taki jego rozwoj, ktérego fundamen-
tami sg cele i dziatania ekonomiczne, organizacyjne oraz spoleczne prowadzace w rezultacie
do osiagniecia sprawnosci ogolnej i idiosynkratycznej, charakteryzujacych si¢ wewnetrz-
ng spojnoscig. Do drugiej z tych grup zalicza si¢ sprawnosci dziedzinowe: ekonomicznag,
organizacyjna, Srodowiskowa — spoteczna, relacyjng i rynkowg [Urbanowska-Sojkin, 2021].
Osiaganie sprawnosci strategicznej ogolnej i sprawnosci dziedzinowych jest warunkowane
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strategicznymi zdolno$ciami organizacyjnymi. To one pozwalaja przedsigbiorstwu uzyskaé
cechy, ktorych wykorzystywanie w niezwykle zlozonych warunkach dynamicznego otoczenia
czyni jego rozwdj zrédwnowazonym w kontekscie sprawnosci strategicznej [Urbanowska-Soj-
kin, 2021]. Naleza do nich zwinno$¢, odporno$¢ i witalnoé¢, nazywane przez profesjonalistow
»~mandatami do zarzadzania 4.0” [Gaulner, Villhauer, 2021]. Zréwnowazone przedsi¢bior-
stwa ,,przecinaja” obowigzujace dotad logiki konkurowania (,,wiecej, szybciej i efektywniej”)
przestrzeganiem zasad tworzenia m.in. nowej $wiadomosci spolecznej, etyki, mikrologiki
przedsiewzie¢ przedsiebiorczych, a takze tworzenia i wykorzystywania wartosci dodanej,
warto$ci wspolnej oraz jej wspoltworzenia [Gaulner, Villhauer, 2021]. Badania czotowych
naukowcéw potwierdzily znaczenie strategicznych zdolnosci organizacyjnych dla zréwno-
wazonego rozwoju przedsiebiorstwa — poprzez ksztaltowanie i wspottworzenie cech przed-
siebiorstwa bedacych mandatami do zarzadzania 4.0, tj. zwinnosci, odpornosci i witalnosci,
indukujg one sprawnos¢ strategiczng®. Tres¢ artykutu wpisuje sie w rozwazania objete nur-
tem zasobowym w zarzadzaniu strategicznym i rozwija ustalenia dotyczace obszaréw dzialan
istotnych z perspektywy zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa oraz diagnozy poziomu
jego zaawansowania. Podstawowe znaczenie majg tu uwarunkowania zwigzane z wptywem
technologii komunikowania si¢ i przetwarzania danych.

4. Uwarunkowania zarzadzania przedsiebiorstwem
w dobie gospodarki 4.0i 5.0

Warunki dzialania sprawiaja, ze uniwersalne zasady dzialalno$ci gospodarczej, konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw i osiggania pozadanych efektéw spoleczno-gospodarczych, opi-
sywane jako ponadczasowe i wazne wowczas, gdy poddane zostajg sprawdzeniu w praktyce,
w nowych realiach, majg juz znaczenie historyczne, sg zastegpowane przez kolejne, inten-
cjonalnie traktowane jako skuteczne. Dzieje sie tak dlatego, ze wszystkie zasady, zaréwno
te pierwotne, wczesniejsze, jak i wtdrne, s3 warunkowane temporalnie i kontekstowo. Trwala
cecha uwarunkowan, w ktérych dzialaja podmioty rynkowe jest, oprécz dynamiki zmian,
zdarzen, procesow i zjawisk, rosngca w rezultacie ich wystepowania i rekursywnosci ztozo-
no$¢. Nadto owa dynamika i ztozono$¢ poteguja nieprzewidywalno$é, nieoznaczono$é, nie-
jednoznaczno$¢ otoczenia, co sprawia, ze konieczne staje si¢ poszukiwanie innych sposobéw
zapewnienia przedsiebiorstwu trwania na rynku i realizacji celéw [Bennis, Nanus, 1986].
Przedmiotem zainteresowania powinna by¢ wiec nie tyle dyskusja dotyczaca sity, dynamiki
zmiennosci i zfozono$ci otoczenia, ile jego zrozumienie, wyjasnianie, projektowanie w nim
przyszlosci oraz poszukiwanie zachowan i sposobéw radzenia sobie z nim przez przedsig-
biorstwa. Za taki jest uwazany intencjonalnie rozwoj zréwnowazony przedsiebiorstwa. Na

> Antropomorfizacja ulatwia opis przedsiebiorstwa, jego cech i sposobéw dziatania. W przywotanej monogra-

fii Urbanowskiej-Sojkin [2021] zwigzek miedzy strategicznymi zdolno$ciami organizacyjnymi i réznymi rodza-
jami sprawnosci przedsigbiorstwa zostal udowodniony.
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rozwoj przedsiebiorstwa maja wplyw rézne czynniki z otoczenia i z tzw. wnetrza, ale w spo-
sob szczegdlny dotyczy to wptywu zmian technologicznych i technicznych. Proby ustalenia
charakterystycznych zmian technologicznych i w obszarze zarzadzania powiodly sie¢ i znaj-
duja odzwierciedlenie w identyfikowalnych etykietach wskazujacych na kolejny etap rozwoju
gospodarki oraz jego cechy. W nich zawarte sg takze te okreslajace konieczne zmiany celow
i metod zarzadzania. W warunkach gospodarki (przemystu) 4.0 lub 5.0 przedsi¢biorcy mierza
sie z wyzwaniami w zakresie zarzadzania, w szczegélnosci w deklarowanych celach i sposo-
bach ich realizacji z wykorzystaniem zasobéw. Cechy zarzadzania 4.0 wigzg sie ze zmianami
gospodarczymi, spolecznymi, technologicznymi, technicznymi, w szczegélnosci z komplek-
sowym wspomaganiem przez systemy informatyczne wynikajacym z rozwoju technologii
informacyjnej, oraz zmianami organizacyjnymi. Transformacja cyfrowa, a takze przeobra-
zenia spoleczne i gospodarcze wymuszaja myslenie o zmianach w procesach wewnetrznych
oraz rolach ludzi. Wazne sg inicjatywy pobudzajace kreatywnos¢ indywidualng i kolektyw-
ng pracownikow oraz zwiekszajace samodzielno$¢ i odpowiedzialnoé¢ za podejmowane
zadania i realizacje celéw, a tym samym zaawansowanie i poziom rozwoju zréwnowazone-
go [Urbanowska-Sojkin, 2018a]. Do dzialan praktykowanych w przedsigbiorstwach nalezg
rézne formy samoorganizacji sprzyjajace wzrostowi kreatywnosci pracownikéw [Hulsmann,
Wojcik, 2006; Hulsmann, Freiling, 2006]. Nadzieje praktykéw budza formy samoorganizacji
»mnozace si¢ w perspektywie socjokracji”, wedtug ktorej pracownicy sg wspotodpowiedzialni
za sukces i zrownowazony rozwoj przedsiebiorstwa [Schumacher, Wimmer, 2019]. W istocie
wszystkie zmiany dotyczace samoorganizacji s implikacjg zarzadzania przez kierownikéw
w nowych warunkach, co wigze si¢ z oczekiwaniami dotyczacymi ich kwalifikacji, zapewnia-
jacymi jakos¢ procesow oraz rezultaty gospodarcze, spoteczne i sSrodowiskowe [Schwuchow,
Gutmann, 2020]. Z kolei w ramach gospodarki 5.0 (przemystu 5.0) uwaga koncentruje sie
na wspieraniu dzialan ukierunkowanych na osiagniecie celéw technicznych i ekonomicznych.
Wazne jest poszukiwanie rozwigzan w celu poprawy dobrostanu pracownikéw (koncentracja
na czlowieku, kreatywnosci i innowacyjnosci), ochrony $rodowiska (odpowiedzialne praktyki
w zakresie ekologii i ochrony srodowiska) oraz uodpornienia tanicucha dostaw na ewentualne
sytuacje kryzysowe. Przedsiebiorstwa reprezentujg rézne poziomy zaawansowania w przed-
miotowych zakresach etykietowanych jako fazy rozwoju gospodarki.

Wymienione wyzej, wybrane cechy nowych warunkéw otoczenia, w jakich podejmuja
dziafania gospodarcze przedsigbiorstwa, pokazuja, ze szczegdlng cz¢scig zmian (wspdlczesnych
i przysztych) jest zréwnowazony rozwdj, uwazany za imperatyw zaréwno w ujeciu ogélnym,
spoltecznym, jak i w odniesieniu do podmiotéw gospodarczych, w rozumieniu sensu stricto
i sensu largo®. Stymulujacy wpltyw zmian warunkéw prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej
na zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstw i szerzej — proceséw spoteczno-gospodarczych,
znalazt odzwierciedlenie w zawartosci desygnatéw orientacji strategicznej w zarzadzaniu.

6 Problematyka ta jest niezwykle popularna w opracowaniach badaczy poswiadczajacych rézne rozwigzania

stosowane przez praktykow [por. Fuster Morell, Espelt, Renau Cano, 2020].
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Zréwnowazony rozwoj stanowi imperatyw i trwaly element komponentéw strategii rozwoju
izachowania na rynku. Idea zréwnowazonego rozwoju to inkluzja zarzadzania zorientowane-
go na potrzeby klientéw, pracownikow, partneréw w procesach gospodarczych, administra-
cji gospodarczej, samorzadowej i innych interesariuszy. Trwalym elementem w niektérych
przedsigbiorstwach jest rzeczowa realizacja tej idei w formie otwartego formulowania stra-
tegii. Stopien zréznicowania w zaawansowaniu poziomu otwartosci w przedsigbiorstwach
jest jednak znaczacy [Urbanowska-Sojkin, Weinert, 2020].

Jako mandaty do skutecznego, w kontekscie zrownowazonego rozwoju w nowych warun-
kach, zarzadzania przedsigbiorstwem wskazuje sie, wystepujace na réznych poziomach (indy-
widualnym, kolektywnym i organizacyjnym), zwinno$¢, odpornos¢ i witalnos¢ [Unkrig, 2020].

5. Mandaty do zarzadzania 4.0

Obecnie i na kolejnych etapach rozwoju spoteczno-gospodarczego za strategicznie wazne
atrybuty przedsiebiorstwa uznano: zwinnos¢, odpornos¢, witalnos$¢ [Unkrig, 2020]. Okreslaja
one zrownowazony rozwdj i jego desygnaty wyrazone w osigganiu sprawnosci strategicznej
w warunkach niepewnosci. Uzyskanie przez przedsiebiorstwo owych cech, nazywanych man-
datami do zarzadzania, wymaga zaangazowania zdolnosci organizacyjnych. Jest to mozliwe
jedynie przy wspomaganiu przez infrastrukture informatyczng, kulture i strukture organiza-
cyjng, postawy i zachowania kadry, a zwlaszcza manageréw. Szczegdlne oczekiwania zwigzane
z rozwojem przedsigbiorstwa dotyczg przywddcy i rél kierownikéw [Buchler, 2022].

Zwinno$¢ jest dyskutowana w kontekscie dostosowywania sie przedsiebiorstwa do zmien-
nych warunkéw otoczenia [Trzcielinski, 2007; Trzcielinski, 2011]. Badacze i praktycy réznia
sie niekiedy zasadniczo w pogladach dotyczacych istoty tego zjawiska. Wobec omdwienia
zwinnosci przedsiebiorstw w tresci artykutow i ksigzek stanowigcych dorobek w zakresie
zarzadzania strategicznego, a takze ze wzgledu na cel niniejszego artykulu, nie podejmuje
sie w nim poglebionej analizy pojecia zwinnosci przedsiebiorstwa. Na podstawie analizy roz-
nych opracowan mozna natomiast stwierdzi¢, ze przedmiotem dyskusji sa zaréwno zakres
przedmiotowy dzialan wspdttworzacych zwinnos¢, jak i jej desygnaty. Wérod zidentyfiko-
wanych cech zwinno$ci wymienia si¢ zdolno$¢ do wykonywania ztozonych przedmiotowo
i przestrzennie dziatan z zaangazowaniem zasobdow i ich wlasciwa koordynacja w czasie,
w miejscu i w podmiocie, stuzacych najlepszemu dostosowywaniu si¢ do zmian spoteczno-
-gospodarczych. W duzym uproszczeniu, w waskim ujeciu przedmiotowym, zwinno$¢ wigze
sie z przystosowywaniem oferty i sposobow dziatania do oczekiwan klientow.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze zwinnos¢ oznacza strategiczna
zdolnos¢ przedsigbiorstwa do szybkiego dostosowania si¢ do nieprzewidzianych i nagtych
zmian na rynku. Ofoegbu i Akanbi [2012] doszli do wniosku, Ze na zwinnos¢ i w konsekwen-
cji adaptacyjno$¢ przedsiebiorstwa wplywajg wespot takie zmienne organizacyjne jak: wraz-
liwos¢ strategiczna, zespolowe zaangazowanie oraz ptynnos¢ zasoboéw [zob. tez: Sanchez,
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Nagi, 2001]. Zwinnos¢ organizacyjna mozna wiec ujmowac jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa
do wlasciwej i szybkiej odpowiedzi na pojawiajace si¢ zmiany oraz umiejetnos¢ przetrwania
w nieprzewidywalnych warunkach rynkowych dzieki wytworzeniu wlasciwej reakcji na wyste-
pujace w otoczeniu rynkowym turbulencje. W modelach formatywnych poziom zwinnosci
warunkuja nie tylko wymienione wyzej wymiary. Wskazuje si¢ takze na inne, dyskutowane
ze wzgledu na ich wewnetrzne relacje, tj. wrazliwo$¢ na zmiany, przedsiebiorczo$¢ strategicz-
ng, elastycznos¢ i przywodztwo strategiczne, czy tez wartosci, tj. indywidualno$¢ i interakeje
(to wiecej niz procesy i narzedzia), funkcjonujgce sprawnie oprogramowanie (to wigcej niz
dokumentacja), wspdtprace z klientem (to wigcej niz zawieranie kontraktéw) oraz reagowa-
nie i zmiany (to wiecej niz realizowanie uprzednio zaplanowanych dziatan) [Shore, 2023].
W ostatnim przypadku zwinno$¢ moze by¢ rozumiana tez jako zdolnos¢ przeprowadze-
nia zmiany poziomu operacyjnego w reakcji na rosngce wymagania klientéw. Zwazywszy
na wynikowy charakter zwinno$ci jako rezultatu posiadania i wykorzystania zdolnosci orga-
nizacyjnych, uznaje si¢ ja za metazdolnos¢ o niekwestionowanym znaczeniu dla zréwnowa-
zonego rozwoju przedsiebiorstwa w warunkach niepewnosci.

Powrét do odbywajacych sie wezesniej dyskusji o odpornosci, w szerszym kontekscie spo-
tecznym, przywodzi na mysl stowa Becka i Giddensa rozwazajacych ,,refleksyjng nowoczesnos¢”
(reflexive moderne). Zdaniem tych autoréw sitami napedowymi rozwoju, zamiast dgzenia do
dobrobytu, powinny by¢ wtorne skutki ryzyka dla spoleczenstwa, nazwanego umownie spote-
czenstwem ryzyka [Beck, Ulrich, 1996; Ulrich, Beck, Giddens, Lash, 1996]. Wobec obiektyw-
nych faktéw o niezwykle ztozonych, dynamicznych, a przede wszystkim nieprzewidywalnych
sitach oddzialujacych na podmioty gospodarcze w ,kruchej nowoczesnosci” konieczne sa
nowa koncepcja zarzadzania i wdrozenie modelu odpornosci gospodarczej [Palzkill, 2017].

Problem sprowadza si¢ do sposobéw immunizacji, ksztalttowania odpornosci i jej wyko-
rzystywania do zapewnienia ciagtosci dziatania oraz zréwnowazonego rozwoju przedsigbior-
stwa. Znaczna czg¢$¢ definicji odpornosci, ukierunkowanych na przedsigbiorstwo, dotyczy
cech personelu na poziomie indywidualnym i zespolowym, ktore powoduja, Ze pracowni-
cy reaguja skutecznie i efektywnie na zmiany w otoczeniu [Horne, Lowe, 1997, s. 271-296].
Mallak [1998] zdefiniowal odpornos¢ jako zdolnos$¢ jednostek lub organizacji do minimali-
zowania negatywnego wplywu zdarzen wystepujacych w otoczeniu na ich dziatania.

W opinii badaczy zlozona natura firm zabrania ,,przenoszenia” zasad odpornosci stoso-
wanych w psychologii indywidualnej na problemy przedsiebiorstw na wzér kalkomanii. Tylko
cze$¢ strategii sprostania temu wyzwaniu miesci si¢ w §wiecie standardow, w ktérym ustawo-
dawcy i uprawnione instytucje chcg zakotwiczy¢ zarzadzanie ciagloscia dziatania, cyberbez-
pieczenstwo, standardy jakosci i zarzadzanie kryzysowe w biznesie [Ruhl, 2020]. U podstaw
budowania odpornosci na potrzeby zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa lezy wiedza
o czynnikach odpornosci i ich wplywie na poziom jednostkowy, zespotu, organizacji oraz
na zasoby i zdolnosci organizacyjne’. Konieczna jest takze $wiadomos¢ ryzyka zwigzanego

7 Na podstawie rozpoznania czynnikéw odpornoéci w przedsiebiorstwach powstaja zindywidualizowane

narzedzia systemowe informujace o otoczeniu i wnetrzu przedsigbiorstwa, a takze indukujace decyzje w zakresie
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z dzialalnoscig gospodarcza, ktére przedsigbiorstwa odporne na zmiany moga ograniczy¢
i wykorzysta¢ stosownie do swoich mozliwosci. Wazna jest rowniez wiedza na temat obiek-
tywnie zachodzacego zjawiska wypierania przez ludzi wiedzy o ryzyku do obszaru spofecznej
nieswiadomosci, dobrowolnej lub sterowanej, oraz trudnosci w zarzadzaniu ryzykiem. Nalezy
dostrzega¢ niedoceniang powszechnie kumulacje ryzyka, konsekwencje bezwladu czynni-
kéw ryzyka i odwleczonych w czasie skutkow, zalety oraz wady kanalizowania i kolonizacji
ryzyka (redukcja do najwazniejszych i waznych obszaréw, przyczyny, narzedzia reagowania
w przedsigbiorstwie i w otoczeniu) [Urbanowska-Sojkin, 2022]. Niezwykle istotne sa rowniez
konsekwencje wykluczania ryzyka przez manageréw na zasadzie zamykania go w ,,czarne
skrzynki,” mityzacja, imputowanie ignorancji oraz hierarchizacji ryzyka wedlug do$¢ swo-
bodnie wybieranych kryteriéw [Stankiewicz, 2013]. Wykluczanie ryzyka jest akceptowane
wobec trudnosci poznania czynnikéw ryzykotworczych, prawdopodobienstwa zajscia zda-
rzen isity oddziatywania. Wazng role w budowaniu odpornosci przedsiebiorstwa odgrywaja
system zarzadzania i kultura organizacyjna ryzyka.

Carpenter, Walter, Anderies i Abel [2001, s. 12], a takze Gruhl i Horbacher [2012, s. 11]
oraz Siegrist [2017, s. 9-12] uwzgledniajg trzy wlasciwosci odpornosci: wielko$¢ zmiany, ktora
system moze ponies¢, zdolnos¢ do samoorganizacji i umiejetno$¢ adaptacji zapewniajacej
harmonijny, zréwnowazony rozwéj. Pozostale wlasciwosci odwotuja si¢ gtéwnie do szcze-
golowych zdolnosci przedsigbiorstwa, do jego skutecznej adaptacji do zmiennych warun-
kow dzialania z zachowaniem zréwnowazenia wewnetrznego [Masten, Best, Garmezy, 1990,
s. 272]. Inni autorzy, odwotujac si¢ do wybranych cech sprawnosci strategicznej, dodaja nadto,
ze odporne przedsigbiorstwa zachowujg harmoni¢ w rozwoju poprzez antycypowanie kry-
zysow. Potrafig one takze ,,regenerowac si¢” oraz dokonywa¢ odnowy strategicznej. U pod-
staw takiej oceny tkwi potwierdzona hipoteza, ze odpornos¢ opisuje zdolnos¢ systemow do
zachowania suwerennosci nawet w najbardziej niesprzyjajacych warunkach oraz do odbu-
dowy po niepowodzeniach [Heller, Gallenmuller, 2017, s. 60].

Odpornos$¢ przedsigbiorstwa to takze cecha utozsamiana wprost z jego kondycja, rozu-
miana niejednoznacznie, wyrazana w roznych formulach i standardach oceny, stopniowalna
i umozliwiajaca wskazanie poziomu owej odpornosci. Znaczenie ma uwzglednianie kon-
dycji zaréwno ekonomicznej, jak i pozaekonomicznej przedsigbiorstwa ze wzgledu na wie-
loaspektowe zmiany zachodzace w jego w otoczeniu. Ilo$¢, rodzaje, dynamika i ztozonos¢
tych zmian sprawiaja, ze bezwzglednie konieczne jest ich monitorowanie i prognozowanie
w zakresach uzytecznych dla projektowania przysztych kierunkéw rozwoju przedsiebiorstw
[Gaulner, Villhauer, 2021]. Paradoksalnie chodzi o wyksztalcenie odpornosci na niekorzystne
zmiany zachodzgce w otoczeniu i réwnoczesne eksploatowanie potencjalu przedsigbiorstwa
w celu skorzystania z szans, poddawanych w czasie rzeczywistym i przysztym weryfikacji, czy
beda okazjami w kontekscie zmian pochodzacych z otoczenia. Istotne sg zatem eksploatacja

zarzgdzania zasobami oraz ksztaltowania i wykorzystywania zdolno$ci organizacyjnych [zob. np. echo-konzept:
Unkrig, 2018].
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ograniczona do dotychczasowego rozwoju i zakresu aktywnosci gospodarczej i jednoczesne
stanowienie nowego sposobu rozwoju przedsigbiorstwa, indukowanego przez zmiany zaréw-
no juz zachodzace, jak i te przyszte.

Odporno$¢ przedsiebiorstwa, reasumujac, jest konstruktem wielowymiarowym, dyna-
micznym, zmiennym i warunkowanym sytuacyjnie. Powstaje, jest ksztaltowana i wykorzysty-
wana w rezultacie zaangazowania kadry przedsiebiorstwa. Czynnikami wzrostu odpornosci
sg zatem wiedza, motywy, inspiracje, a w szczegolnos$ci poziom identyfikacji kadry z przed-
siebiorstwem oraz internalizacji jego wartosci i celéw. Fundamentem odpornosci sg, co oczy-
wiste, zasoby przedsiebiorstwa (warunkujace konkurencyjnos¢ oferty i dzialania) oraz ich
konfiguracja, oceniane w perspektywie strategicznej i operatywne;j.

Mimo ograniczen narzedziowych immunizacja przedsiebiorstwa jest konieczna. Nastg-
pi¢ moze poprzez stworzenie i wykorzystanie mechanizméw zapewniajacych powodzenie
w odpowiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu. Oczekiwania manageréw i inwestoréw
wigzg si¢ ze zdolnosciami organizacyjnymi do indukowania reakcji na te zmiany - zaréw-
no umozliwiajagcymi wykorzystanie mozliwosci rozwoju, jak i ograniczajgcymi niekorzystne
skutki zmian dla przedsi¢biorstwa.

Witalnos¢ przedsigbiorstwa to kolejny mandat zarzadzania 4.0 [Muller, 2018]. Zasto-
sowana w tym przypadku antropomorfizacja ulatwia identyfikacje oczekiwanej cechy
przedsigbiorstwa, ale nie wspomaga jej konwertowania na realne przymioty zasobdéw, ich
konfiguracje i sposob wykorzystywania w ramach realizacji zadan wedlug rygoréw wyni-
kajacych z warunkéw dzialania. Wéréd przedstawianych w literaturze wielu réznych defi-
nicji witalnosci pojawiaja si¢ synonimy: energicznos¢, dynamiczno$¢, operatywnosé, ktdre
opisuja zdolno$¢ skutecznego reagowania kadry na zmiany w otoczeniu i wewnatrz przed-
siebiorstwa. Przytoczone synonimy sg przymiotami ludzi. Wskazujg tym samym na znacze-
nie kadry i jej role w odpowiedzi przedsiebiorstwa na wyzwania plynace z otoczenia oraz
W procesie przystosowywania si¢ do uwarunkowan. Witalno$¢ przedsigbiorstwa, podobnie
jak opisane wczesniej mandaty, jest zatem skutkiem przejawianych przez ludzi zachowan,
postaw, umiejetnosci w zakresie kreowania i realizacji celéw, a takze tworzenia i wykorzy-
stywania proceséw i zasobow, ktore maja do dyspozycji.

Skuteczno$¢ dziatan ludzi w organizacji jest warunkowana przez czynniki endo- i egzo-
geniczne. Ostatnie lata dowiodly znaczenia niedocenianych i zarazem koniecznych dla roz-
woju przedsiebiorstwa zdolnosci organizacyjnych. Warunkuja one osigganie zwinnosci,
odpornosci i witalnosci, a jednoczesnie sa indukowane przez owe mandaty do zarzadzania
4.0. Rekursywny charakter zwigzkéw miedzy mandatami do zarzadzania i zdolno$ciami
organizacyjnymi opisuje uzaleznienia i wzajemng moc sprawczg poszczegolnych poziomow
znaczenia i sily wptywu w czasie rzeczywistym oraz w przyszlosci. W tym zakresie przed-
miotowym istnieje nadal luka badawcza dotyczaca szczeg6éldow przenikania si¢ oraz wzajem-
nych zwigzkow zdolnosci organizacyjnych i mandatéow do zarzadzania®.

8 Zgodnie z badaniami, ktérych wyniki s czesciowo zawarte w cytowanej monografii Urbanowskiej-Sojkin

[2021].
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6. Kreatywna i urzeczywistniajaca rola zdolnosci organizacyjnych

Dynamicznie nastepujace zmiany otoczenia i praktyki gospodarczej oraz uczestniczacych
w niej podmiotéw znajdujg potwierdzenie w skracaniu horyzontu czasowego decyzji eko-
nomicznych, a takze ich kontestowaniu w perspektywie strategicznej. W szczegélny sposéb
dotycza one nabywania zdolnosci organizacyjnych oraz ich wykorzystywania w procesach
przystosowywania sie przedsiebiorstwa do zmian zachodzgcych w otoczeniu. Czg¢s¢ badaczy
ogranicza zainteresowanie do tzw. zdolnosci dynamicznych. W opinii Teece’a [2012, s. 1395]
sa to kompetencje wysokiego poziomu, ktére determinuja zdolnosci firmy do integrowania,
budowania i rekonfigurowania wewnetrznych i zewnetrznych zasobéw oraz kompetencji
w odpowiedzi na gwaltownie zmieniajace sie otoczenie biznesowe. Podobne poglady podzie-
laja inni badacze, koncentrujac uwage na dziataniach podejmowanych w celu osiagniecia
zgodnosci ze zmieniajacym sie otoczeniem biznesowym [Teece, Pisano, Shuen, 2017, s. 515].
Podkresla si¢ tu kluczowa role zarzadzania strategicznego we wlasciwym dostosowywaniu,
integrowaniu i rekonfigurowaniu wewnetrznych i zewnetrznych umiejetnosci, zasobow
i kompetencji funkcjonalnych dla osiggnigcia zgodnosci z wymaganiami tego otoczenia’.
Ogodlna identyfikacja zdolno$ci dynamicznych, opisanych intencjonalnie z uwzglednieniem
okreslonych celéw, wskazuje na inkluzje ze strategicznymi zdolno$ciami organizacyjnymi.
Indukuje takze ustalenie ich rodzajéw w kontekscie oczekiwan w perspektywie strategiczne;j.
Strategiczne zdolnosci organizacyjne sg konieczne z perspektywy wyboru i modyfikacji celow
i strategii oraz zasobdw i ich konfiguracji wzgledem otoczenia'. Sg zbiorami dzialan organi-
zacyjnych zorientowanych na: dostosowywanie przedsiebiorstwa do warunkéw panujacych
w otoczeniu poprzez monitorowanie jego srodowiska zewnetrznego i wewnetrznego, zmiany
w domenie dzialania, zabezpieczanie zasobow i ich wlasciwa konfiguracje, antycypowanie
kryzysu i zarzadzanie nim oraz zapewnienie harmonii i spéjnosci wewnetrznej. Na podsta-
wie analizy teorii i praktyki wyrézniono ogolne strategiczne i idiosynkratyczne zdolnosci
organizacyjne przedsigbiorstwa. Uzupelniajg i warunkujg one zdolno$ci do monitorowania
rynku i ksztaltowania konkurencyjnosci, zarzadzania dziedzing aktywnosci gospodarcze;j,
zdobywania, konfiguracji, redundancji i zorganizowania zasobéw przedsigbiorstwa, budo-
wania relacji i wspolpracy, zarzadzania w kryzysie i odnowy strategicznej i s3 nimi zdolnosci
do kreatywnosci, innowacyjnosci oraz przedsiebiorczosci organizacyjne;j.

Rezultatem pozyskania i wykorzystania mandatéw zarzadzania 4.0 oraz zdolnosci orga-
nizacyjnych i podejmowanych dziatan jest sprawno$¢ przedsigbiorstwa. Rozpatrywana
w perspektywie strategicznej nosi miano sprawnosci strategicznej przedsigbiorstwa. Obszary
recepcji pojecia sprawnosci wskazujg na jego uzytecznos¢ w zakresie zarzadzania zréwno-
wazonym rozwojem w perspektywie zaréwno krotko-, jak i dtugookresowej oraz w zakresie

9 Zuwagi na liczne publikacje, w ktérych autorzy przedstawiajg koncepcje zdolnoéci dynamicznych, a takze
ograniczenia wydawnicze nie sg one przedmiotem opisu w tym artykule.

10 Wymienione strategiczne zdolnosci organizacyjne przedsiebiorstwa sa przedmiotem szczegdlowej analizy
na poziomie poznawczym i w odniesieniu do praktyki w monografii Urbanowskiej-Sojkin [2021].
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monitorowania i formulowania oceny. Zakres przedmiotowy (definiendum) sprawnosci przed-
siebiorstw obejmuje procesy, zasoby, ich konfiguracje i wykorzystanie, wyniki, a takze poten-
cjat do zapewnienia trwalos$ci bytu w kolejnych latach i osiagania celéw przez interesariuszy.
Wskazuje tym samym na zaawansowanie przedsiebiorstwa w rozwoju komplementarnych
obszar6éw przedmiotowych i funkgji, dzieki ktérym mozliwe jest diagnozowanie i prognozo-
wanie poziomu zaawansowania w zréwnowazonym rozwoju. Zréwnowazony rozwoj przed-
siebiorstwa, ex definitione, oznacza komplementarnos¢ i spdjno$¢ dziatan oraz rezultatow
wykorzystania zasoboéw do realizacji celéw ekonomicznych i spotecznych przedsigbiorstwa,
modyfikowanych poprzez wyzwania plynace z otoczenia. To proces wyrazajacy trwale podej-
mowane dziatania przystosowujace przedsigbiorstwo do zmian w otoczeniu w odniesieniu do
zaréwno popytu i czynnikéw popytotworczych, jak i podazy oraz warunkéw okreslajacych
zachowania na rynku. Konieczne jest, aby je analizowa¢ w kontekscie skutecznosci i efektyw-
nosci, stanowigcych dwie sposrdd klasycznych postaci sprawnosci, rekomendowanych przez
analitykow do oceny przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na bedacy przedmiotem zainteresowania
zrownowazony rozwoj przedsiebiorstwa na uwage zastuguje sprawno$¢ ekonomiczna, rynko-
wa, $Srodowiskowa — spoleczna, relacyjna i organizacyjna. Poszczegélne rodzaje sprawnosci
wspolistnieja, wspottworzac sprawnos¢ ogélng. Wzajemne relacje miedzy nimi odzwiercie-
dlajg poziom zréwnowazenia rozwoju przedsi¢biorstwa. Rodzaje sprawnosci strategicznych
i sprawnos¢ ogodlna sg komponentami wynikowymi zréwnowazonego rozwoju. Podstawg do
zarzadzania w sposob zapewniajacy zrownowazony rozwoj przedsiebiorstwa sg cele, dzia-
tania i ich skutki oraz wyniki analizowane z uwzglednieniem natury ekonomicznej (rynko-
wej), relacyjnej, organizacyjnej, Srodowiskowej i spolecznej. Ich rezultatem jest sprawnos¢
operacyjna i ta dotyczgca przyszlosci, warunkujaca dalszy rozwdj przedsiebiorstwa.

Istota sprawnosci strategicznej i jej formatywnych rodzajow wskazuje na ich uzytecz-
no$¢ w diagnozowaniu i opisywaniu potencjatu strategicznego i wyjasnianiu zréwnowazo-
nego rozwoju przedsiebiorstwa.

7. Podsumowanie

Perspektywy dzialania przedsi¢biorstwa ksztaltujg roznorodne czynniki. Ogélny trend
dotyczy znaczacego wzrostu stopnia ztozono$ci warunkoéw, w jakich funkcjonuja podmioty
gospodarcze. Rosnace trudnosci, wynikajace z nieograniczonoéci potrzeb i ograniczonosci
zasobow oraz mozliwosci ich zaspokajania, hiperkonkurencja i wiele przejawéw agresywnych
zachowan podmiotéw rynkowych, generuja zapotrzebowanie na dziatania przedsi¢biorstw
z zachowaniem réwnowagi miedzy ré6znymi dziedzinami i aspektami aktywnosci gospodar-
czej i spolecznej oraz ich rezultatami. Palacym problemem w zakresie zréwnowazonego roz-
woju jest szczegdlnie postawa przedsigbiorstw wobec zmian zachodzacych w ich otoczeniu,
kreujacych wyzwania wzgledem decydentdw i oczekiwan interesariuszy. Badania dotyczace
roli zdolnosci organizacyjnych przedsigbiorstw potwierdzaja zasadnos¢ wykorzystania man-
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datéw zarzadzania jako zbioru cech krytycznych w przypadku zréwnowazonego rozwoju.

Wyzwaniem badawczym pozostaje ustalenie wymiaréw zréwnowazonego rozwoju przed-

siebiorstw o znaczeniu ogélnym oraz sposobdw przedmiotowego réznicowania w sektorach.
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On sustainable business development in other words

Abstract

Sustainable development of organizations is a term that is often used as a label for a company’s response
and orientation to social demand, as well as recommendations stemming from international resolu-
tions. In the content of works addressing sustainable business development, there is a lack of indica-
tion of specific methods and directions of development, as well as ways to measure and assess its level.
The aim of the study is to consider sustainable business development as the outcome of utilizing or-
ganizational capabilities that induce mandates for management 4.0 and 5.0 and strategic efficiency. The
mandates for management include: agility, resilience, and vitality understood as dynamism and oper-
ability. The content of the paper aligns with considerations on the resource-oriented approach to stra-
tegic management and develops the thoughts on the exposition areas in the organization in terms of
sustaining different aspects of organizational development as well as assessing its outcomes, utilizing
various types of strategic efficiency.

Keywords: mandates for management, organizational strategic capabilities, sustainable development





