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Postawy strategéw wobec dylematu efektywnos¢
vs elastycznos¢ w warunkach niepewnosci

Streszczenie

Celem opracowania jest identyfikacja postaw strategéw wobec dylematu zwigzanego z dazeniem do
efektywnosci vs elastyczno$ci w warunkach niepewnosci. W przeprowadzonym badaniu zastosowano
podejscie jakosciowe z wykorzystaniem poglebionych wywiadow ze strategami (n = 18). Wyniki poka-
zaly, ze w warunkach niepewnoéci réznie ksztaltuje si¢ sposob postrzegania badanego dylematu. Obok
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postaw skierowanych na optymalizacje (efektywno$¢) lub rezerwy zasobowe (elastycznos¢) ujawniaja
sie rowniez zachowania defensywne i ofensywne, tworzac tym samym macierz postaw wobec bada-
nego dylematu.

Stowa kluczowe: dylematy, niepewnos¢ otoczenia, zarzadzanie strategiczne
Kody klasyfikacji JEL: L1, L2, L20, L21, M12

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie strategiczne jest zwigzane z koniecznos$cig rozstrzygania licznych dylema-
tow decyzyjnych, ktdre sg czgsto ujmowane w postaci przeciwstawnych kierunkéw dzialan
lub orientacji, jak np. eksploracja vs eksploatacja, konkurencja vs wspolpraca czy wyniki
finansowe vs CSR [Wit, Meyer, 2007; Karhu, Ritala, 2020; Smith, Lewis, 2011]. Radzenie
sobie z wielowariantwo$cig i dualnoscig wybordw staje si¢ jedna z kluczowych umiejetnosci
strategéw [Smith, Lewis, Tushman, 2016]. Postrzeganie i postawy strategéw wobec dylema-
tow strategicznych zalezg od wielu czynnikéw, ulokowanych na poziomach: indywidualnym
(zwigzanym z osobg stratega, jego cechami i predyspozycjami), organizacyjnym i ogélnym.
W tej ostatniej grupie czynnikow kluczowsa role odgrywaja dynamika i niepewnos¢ oto-
czenia [Schad, Lewis, Raisch, Smith, 2016]. Niepewnos¢ otoczenia i jego zmiennos¢ tworza
nowa rzeczywistos¢ dla strategéw, implikujac niekiedy koniecznos$¢ przewarto$ciowania
i zmodyfikowania wybordéw strategicznych [zob. np. Urbanowska-Sojkin, 2022; Lewis, Sut-
ton, Brown, 2023; Sawyerr, Ebrahimi, 2022], odnoszgcych si¢ do podstawowych elementéw
strategii, takich jak misja, rodzaj przewagi konkurencyjnej czy model biznesu. Wybér stra-
tegiczny moze dotyczy¢ takze decyzji zwigzanych z okres§long wielkoscig i strukturg zaso-
boéw przedsigbiorstwa [Urbanowska-Sojkin, 2010, s. 14].

Jeden z interesujacych dylematéw strategicznych jest opisywany w literaturze jako wybor
miedzy dazeniem do zwigkszania efektywnosci a elastycznoscia [Adler, Goldoftas, Levine,
1999; Smith, Lewis, 2011]. W pierwszym przypadku chodzi o wzrost efektywnosci poprzez
optymalizacj¢ i odchudzanie organizacji zgodnie z zalozeniami koncepcji lean management.
Gloéwnym zalozeniem tego podejscia jest dazenie do wyeliminowania wszelkich nadmia-
réw i pelnego wykorzystania posiadanych zasobéw. W drugim przypadku chodzi natomiast
o celowe utrzymanie rezerw i pewnego nadmiaru zasobow, tzw. redundancje¢ zasobéw, aby
zapewni¢ organizacji zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmiany, wychwytywania oka-
zji rynkowych i budowania w ten sposéb przewagi konkurencyjnej [Hitt, Ireland, Sirmon,
Trahms, 2011; Krupski, 2005]. Elastyczno$¢ strategiczna jest w tym przypadku osiggana
wlasnie dzieki posiadanym rezerwom zasobowym, mozliwym do wykorzystania w sytuacji
pojawiajacych sie szans lub zagrozen [Krupski, 2004].

Kazda z przedstawionych orientacji strategicznych pociagga za sobg rozwoj okreslonego
modelu funkcjonowania organizacji, wptywajac na ksztalt m.in. struktury organizacyjnej,
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kluczowych proceséw czy kultury organizacji (wartosci). Przedstawione rozwigzania wyzna-
czajg rozne $ciezki rozwoju organizacji charakteryzujace si¢ pewnym zestawem mocnych
stron i stabo$ci czy zagrozen, ktore ujawniaja sie w okreslonych okoliczno$ciach.

W warunkach wzglednej stabilnosci i przewidywalnosci otoczenia rolg strategéw jest
wazenie owych mocnych i stabych stron obu rozwigzan, a nastepnie dokonanie wyboru,
ktory zwykle nie ma charakteru dychotomicznego, ale jest probg poszukiwania najlepsze-
go dla organizacji miejsca na kontinuum rozpietym miedzy przeciwstawnymi biegunami,
tj. efektywnoscia a elastycznoscia.

Wydarzenia majace miejsce w otoczeniu w ostatnich latach, tzn. pandemia i jej nastepstwa
(lockdown, restrykgcje itp.), wojna w Ukrainie, kryzys surowcowy czy inflacja, zweryfikowaly
w wielu przypadkach podejscie strategéw do istniejagcych dylematow i strategii organizacji
w ogole. Rodzi sie wigc pytanie, czy znaczna niepewnos¢ otoczenia, spowodowana wymie-
nionymi wyzej czynnikami, wplyneta na postawy strategéw wobec dylematu dotyczacego
efektywnosci i elastycznosci organizacji.

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja postaw strategéw wobec dylematu zwigza-
nego z dazeniem do efektywnosci vs elastyczno$ci w warunkach niepewnosci. W badaniach
skupiamy sie przede wszystkim na identyfikacji przestanek i motywéw dzialania sygnalizo-
wanych przez strategéw, poszukujemy wyjasnienia, dlaczego decydenci kieruja swoja uwage
w strone jednego lub drugiego bieguna badanego dylematu, analizujemy ich postawe i sen-
tyment do danego dylematu. Aby zrealizowa¢ cel, sformulowalismy trzy szczegélowe pyta-
nia badawcze:

1) Jakie postawy wobec zasobdw (efektywnos¢ vs elastycznos$é) prezentuja stratedzy?

2) Czy niepewnos¢ otoczenia wpltywa na zmiane postawy strategéw wobec zasobow?

3) Jakie intencje i odczucia towarzysza strategom dokonujagcym wyboru miedzy efektyw-
noscia a elastycznoscia zasobow?

W przeprowadzonym badaniu czynnikami wywotujacymi niepewnos¢ byty pandemia
COVID-19 i wojna w Ukrainie wraz z ich nastepstwami, takimi jak lockdown, przerwanie
tancuchow dostaw, kryzys energetyczny, a takze spowodowany wieloma czynnikami wzrost
cen. Wskazane czynniki wywotaly bardzo wysoki poziom niepewnosci otoczenia odczuwa-
nej przez strategow, jak sami zaznaczali, niespotykany wczesniej od dekad. Pozwolilo to na
identyfikacje i analize ich postaw wobec dylematu zwigzanego z dazeniem do efektywnosci
vs zapewnienia elastyczno$ci w warunkach, ktére mozna okresli¢ mianem ekstremalnych.

Realizacja celu badawczego opiera si¢ na badaniach empirycznych przeprowadzonych
zgodnie z podej$ciem jakosciowym. Zastosowano w nich metode¢ przekrojowego studium
przypadku (n = 18), do gromadzenia danych wykorzystujac cze$ciowo ustrukturyzowane
indywidualne wywiady poglebione (IDI, technika PAPI) z przedstawicielami najwyzszego
kierownictwa badanych jednostek.

W kolejnych czesciach niniejszego opracowania przyblizono podstawy teoretyczne zwigzane
z dylematem strategicznym dotyczacym dgzenia do efektywnosci lub zapewnienia elastyczno-
$ci dzigki rezerwom zasobowym, a nastepnie zaprezentowano metodyke przeprowadzonych
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badan empirycznych oraz ich wyniki i odno$ng dyskusje. W zakonczeniu wskazano ograni-
czenia badawcze i kierunki dalszych badan w obszarze badanego dylematu.

2. Podstawy teoretyczne
2.1. Dylemat efektywnos¢ vs elastycznosé

Badany dylemat charakteryzuje si¢ duzg zlozonoscia, gdyz jego przeciwstawne bieguny
przypisywane sg do réznych kategorii [zob. model autorstwa Smitha i Lewisa, 2011]. Efektyw-
nos¢ wigze si¢ z wynikami organizacji (performing), elastyczno$¢ natomiast z organizowaniem
(organizing), w rezultacie czego analizowany dylemat lokowany jest na styku dwéch kategorii.

Genezy rozwoju poszczegdlnych kierunkéw, tj. dazenia do poprawy efektywnosci i zwigk-
szania elastycznosci, poszukiwa¢ mozna w teorii zarzadzania i ekonomii (zob. np. klasyczna
teoria ekonomii). Z jednej strony celem wszystkich jednostek biznesowych jest osigganie jak
najwiekszej efektywnosci [Wit, Meyer, 2007]. Mozna go zrealizowa¢ m.in. poprzez dziatania
zmierzajace do szeroko rozumianej optymalizacji, tj. odchudzania struktur, wyszczuplania
procesow, a takze likwidacji wszelkich nadwyzek (rezerw) i pelnego wykorzystania posia-
danych zasobéw. Szeroko spopularyzowang koncepcjg zarzgdzania, ktdra wpisuje si¢ w ten
kierunek dziatan i realizuje jego postulaty, jest lean management.

Z drugiej strony, w obliczu rosnacej dynamiki i niepewnosci otoczenia, pozadana jest
elastyczno$¢ strategiczna organizacji [Eisenhardt, Martin, 2000], rozumiana jako zdolnos¢
do szybkiego reagowania na bodzce otoczenia [Das, Elango, 1995; Hitt, Ireland, Sirmon,
Trahms, 2011]. Zdaniem niektorych autoréw [zob. np. Krupski, 2005] elastyczno$¢ wyma-
ga posiadania znacznych rezerw i nadmiarowych zasobdw, czyli tzw. redundancji. Dotyczy
to zasoboéw zaréwno materialnych (zapasy materiatéw i produktow, infrastruktura, moce
produkcyijne, finanse), jak i niematerialnych (ludzie, kompetencje, know-how), aby skutecznie
wykorzystywac pojawiajace sie okazje [Krupski, 2005], dostosowywac si¢ do zmian (adapta-
cja/reaktywnos¢) [Nadkarni, Narayanan, 2007; Sanchez, 1995] lub je wyprzedzaé (proaktyw-
nos$¢) [Combe, Rudd, Leeflang, Greenley, 2012; Grewal, Tansuhaj, 2001]. Kierunek zwigzany
z dazeniem do wzrostu elastyczno$ci osadzony jest m.in. w teorii kontyngencji, podejsciu
zasobowym, a takze w nurcie zdolno$ci dynamicznych organizacji.

2.2. Kontekst niepewnosci

Przeglad literatury na temat wplywu niepewnosci na postawy strategiczne przedsigbior-
cOw pozwala zauwazyé¢, ze pojecie niepewnosci bywalo niestusznie utozsamiane z pojeciem
ryzyka. W przypadku ryzyka osoba podejmujgca decyzje potrafi wskaza¢ rozktad czestotli-
wosci wynikéw przysztych zdarzen, podczas gdy w przypadku niepewnosci decydent odczu-
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wa brak mozliwosci obiektywnego przypisania prawdopodobienistwa wystapieniu danych
rezultatow [Knight, 1921].

Dodatkowo w literaturze omawiane sg takze zréznicowane czynniki powodujace nie-
pewnos¢, wsrod ktorych wskazuje sie np. dynamike i ztozono$¢ srodowiska [Duncan, 1972;
Jauch, Kraft, 1986], niepewnos¢ wynikajacg z braku dostepnosci wykwalifikowanych pra-
cownikéow [Magnani, Zucchella, 2019], niedostatkéw komunikowania si¢ [Mahnke, Ven-
zin, Zahra, 2007] czy niepewno$¢ panistwa i otoczenia instytucjonalnego [Schomberg, 1993;
Magnani, Zucchella, 2019]. Interesujace spojrzenie na strategiczne decyzje w turbulentnych
czasach przedstawili Giones, Brem i Berger [2019], ktérzy, nawiazujac do koncepcji VUCA,
ukazali przyktady wyzwan i mozliwych odpowiedzi 0s6b podejmujacych decyzje na zagroze-
nia wynikajgce ze zmiennosci (volatility), niepewnosci (uncertainty), ztozonosci (complexity)
oraz niejednoznacznosci (ambiguity). Zaistnienie tych warunkéw wymusza zwykle wielo-
wymiarowg zmiang strategii organizacji i poszukiwanie alternatywnych opcji, rozwigzan,
technologii i projektéw [Giones i in., 2019]. Wymaga to jednoczes$nie duzej elastycznosci
przedsigbiorcéw wzgledem napotkanych trudnosci.

W niniejszym opracowaniu skupiamy sie na pojeciu niepewnosci w kontekscie duzej
dynamiki i nieprzewidywalno$ci zmian zachodzacych w otoczeniu. Bedziemy starali sie
zidentyfikowaé postawy strategéw wobec dylematu zwigzanego z dazeniem do efektywno-
$ci vs elastycznosci zasobow.

3. Metodyka badan

Ze wzgledu na konfirmacyjno-eksploracyjny charakter badan zastosowano podejscie
jakosciowe z wykorzystaniem wielokrotnego przekrojowego studium przypadku (cross-case
study research design) [Gerring, 2007]. W badaniu udziat wzi¢to 18 celowo dobranych pod-
miotéw gospodarczych. Dobor proby uwzglednial nastepujgce kryteria inkluzji podmiotéw
i ich przedstawicieli:

o firmy duze i $rednie,

« podmioty z kapitalem polskim, samodzielne w tworzeniu i realizacji strategii (wylaczo-
no oddzialy korporacji zagranicznych i spétki Skarbu Panstwa),

« rozmoéwcami byli wlasciciele i menedzerowie najwyzszego szczebla, majacy wytaczny lub
dominujacy wplyw na strategie badanej firmy (potwierdzone w telefonicznym badaniu
screeningowym, poprzedzajagcym wywiady wlasciwe).

Zgodnie z rekomendacjami dotyczacymi doboru obiektéw badan do przekrojowego stadium
przypadku [Gerring, 2007] do proby wlaczone zostaty podmioty reprezentujace rézne bran-
ze i klasy wielko$ci. Krotka charakterystyke badanych podmiotéw przedstawiono w tabeli 1.

Podstawowa technika gromadzenia danych empirycznych byly czesciowo ustrukturyzo-
wane indywidualne wywiady poglebione (IDI). Badania zostaly zrealizowane z wykorzysta-
niem techniki PAPI, w formie spotkan bezposrednich lub za pomocg narze¢dzi komunikacji
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zdalnej (Zoom). Wywiady prowadzone byly przez moderatoréow z wyspecjalizowanej
firmy badawczej w okresie od marca do pazdziernika 2022 r. Sredni czas trwania wywiadu
wynioést ok. 60 minut.

Tabela 1. Charakterystyka uczestnikow wywiadéw (IDI)

ID Branza i profil dziatalnosci PleCiwiek Zajmowane stanowisko
respondenta
R1 | gospodarka odpadami K (50) prezes zarzadu

wiasciciel

=
=

R2 | branzafuneralna

R3 | coworking, wynajem biur i sal konferencyjnych (40) dyrektor zarzadzajaca / cztonek zarzadu
R4 | galanteria i odziez skérzana — produkcja i sprzedaz (44) prezes zarzadu
R5 | produkcja farmaceutykéw (bd) menedzer operacyjny

R6 | budownictwo — deweloper wiceprezes i CEO

R7 | nowe technologie — produkgja i sprzedaz (40) wiasciciel
R8 | zywnos¢ ekologiczna — produkcja i sprzedaz (49) prezes zarzadu
R9 | kosmetyczna - produkgja i sprzedaz wiasciciel

P ey
v
=

zT | =Tz |22l
N
©

R10 | ustugi dla biznesu — czysto$¢, ochrona, inne 62) prezes, wspotwiasciciel, zatozyciel
R11 | produkcja wyrobdw garmazeryjnych, dostawy do (37) prezes
sklepéw sieciowych
R12 | finansowa, BIG, B2B M (44) prezes
R13 | programy lojalnosciowe, wspdtpraca ze sklepami M (44) cztonek leadership team
i stacjami paliw
R14 | finansowa — dostawca ustug i sprzetu M (40) menedzer ds. kluczowych klientéw,
m.in. strategia w Polsce
R15 | budowlana - hurtowa sprzedaz materiatow M (40) wiceprezes
R16 | elektryczna/budowlana - sie¢ hurtowni M (69) zatozyciel, wspotwiasciciel
R17 | technologie energii, fotowoltaika M (bd) dyrektor zarzadzajacy / cztonek

coreteam grupy spétek

R18 | budowlana - produkcja materiatéw betonowych K (47) prezes zarzadu / wspotwiasciciel

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wywiady zostaly nagrane i poddane transkrypcji, a nastepnie kodowaniu i analizie
zgodnie z kilkuetapowa procedurg badawczg [zob. Creswell, 2014]. W procesie kodowania
wykorzystano kody opracowane na bazie literatury przedmiotu (theory-driven) [Eriksson,
Kovalainen, 2016]'. Procedura kodowania zakladala triangulacje badaczy - kazdy wywiad
byt analizowany i kodowany niezaleznie przez trzy osoby.

1 Zastosowano hierarchie kodéw o nastepujacych kategoriach gléwnych i podrzednych oraz odpowiadajacych

im etykietach. Kategorie gtéwne: 1) niepewno$¢ - podkategorie: 1a) natezenie: mate, $rednie, duze; 1b) wplyw
na zmiang strategii: zmiana, brak zmiany; 1c) postawa stratega: aktywna, reaktywna, aktywna i reaktywna; 2) sto-
sunek do zasobow — podkategorie: 2a) strategie: efektywnos¢, elastycznos$é, efektywnoséé i elastycznosé; 2b) czas:
przed kryzysem, w trakcie kryzysu, po kryzysie; sentyment: pozytywny, neutralny, negatywny.
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4. Wyniki
4.1. Postrzegany poziom niepewnosci

Przeprowadzone badania empiryczne wskazuja, ze lata 2020-2022 to szczegélnie wyma-
gajacy okres pod wzgledem zarzadzania strategicznego. Zgodnie z przyjetymi zalozeniami
respondenci potwierdzaja, ze decyzje strategiczne byly w tym czasie podejmowane w warun-
kach wysokiej niepewnosci. Jak okredlit to jeden z rozméwcéw, ,w momencie wybuchu
pandemii byta to bardzo duza niepewno$¢, mysle, Ze najwieksza z mozliwych” [R4]. Inni
stratedzy takze podkreslali skrajny charakter tych uwarunkowan: ,,[...] wraz z tym kryzy-
sem cywilizacyjnym wszystko si¢ zmienito i wszystko podalismy w watpliwo$¢” [R9]; ,,wrd-
ciliSmy do czasow XIX w., gdzie nic nie jest pewne i z jednej strony to dobrze, ale z drugiej
to wykancza...” [R17].

Poczatkowo gléwnym Zrédlem niepewnosci byla pandemia, ale w miare uptywu czasu
na pierwszy plan zaczely wysuwac sie inne czynniki: ,,z radoscig patrzyliémy w przysztos¢
po dwdch latach niepewnej dzialalnosci i w koncu przyszta wojna, ktora [...] jest psycholo-
gicznie dla zespotu trudniejsza niz pandemia” [R3]. Nowe zrdédla niepewnosci wskazywa-
li takze inni stratedzy: ,,byliémy optymistyczni, ale warunki gospodarcze znowu powoduja
wzrost tej niepewnosci” [R4]; ,pandemia teraz schodzi na bok, kryzys, wojna na Ukrainie,
inflacja; pandemia tak nie przerazala, jak ten okres” [R16]. Nieco szersze spektrum czynnikow
wskazat inny respondent: ,,[...] wojna na Ukrainie, sytuacja ekonomiczna w Polsce i global-
na, fancuchy dostaw przerwane, niedostepnos¢ produktéw i specjalistycznych kadr” [R12].

W tych warunkach dokonywanie wyboréw dotyczacych dylematu efektywnos¢ vs ela-
styczno$¢ nabralo nowego znaczenia. Wyjatkowo duza niepewnos¢ zapoczatkowana przez
pandemie¢ wymusila podjecie nadzwyczajnych dzialan i zréznicowata postawy strategow:
»Sytuacja przez pierwszy okres [...] byta tragiczna, nagle okazalo si¢, Ze nasza firma i wszyst-
kie firmy zostaly pozbawione przychodu, zostalismy odcieci od wptywéw finansowych”
[R4]. Podobnie opisuje to inny strateg: ,,byly obawy, zabezpieczenia, ptatnosci i inne rzeczy,
musieli$my si¢ wspiera¢ kredytem” [R16].

4.2. Postawy strategow wobec zasobéw w warunkach niepewnosci

Gléwnym celem przeprowadzonych badan byla identyfikacja postaw strategéw wobec
dylematu efektywno$¢ (optymalizacja) vs elastycznos¢ (rezerwy zasoboéw) w warunkach skraj-
nej niepewnosci. Chcielismy zbada¢, czy w tej sytuacji stratedzy maja skfonnos¢ do ograni-
czania, ,odchudzania” i optymalizowania zasobdw (efektywnosci), czy tez tworzg rezerwy
i dywersyfikuja zasoby, zapewniajac sobie szersze pole reakcji na zmiang (elastycznos¢). Nasze
podejscie mialo charakter konfirmacyjno-eksploracyjny.
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Z jednej strony dziataliémy z zamystem znalezienia potwierdzenia dla zalozen teoretycz-
nych (theory-driven), ze istnieja dwie spolaryzowane postawy wobec zasobow, opisywane
jako dylemat efektywno$¢ vs elastyczno$¢, oraz ze postawy te nie majg charakteru dychoto-
micznego — to znaczy, ze si¢ wzajemnie nie wykluczajg i Ze stratedzy moga szukac rozwia-
zan godzacych oba podejscia.

Po drugie chcieliSmy sprawdzi¢, czy - zgodnie z przypuszczeniami na bazie teorii —
w warunkach znaczgcej niepewnosci uczestniczacy w badaniu stratedzy wykazujg wieksza
niz w okresach stabilnosci sktonno$¢ do powigkszania zasobéw. W zwiazku z tym, ze bada-
nie mialo charakter statyczny i odnosilo si¢ do konkretnego momentu w czasie, nie mielismy
danych poréwnawczych z okresu wigkszej stabilnosci. Wnioski formulowalismy wigc na pod-
stawie deklaracji strategéw odno$nie do zmian wprowadzonych w reakcji na niepewnos¢.

W ramach podejscia eksploracyjnego chcieliémy natomiast ustali¢, jakie intencje i odczu-
cia towarzysza menedzerom wybierajagcym rozne postawy wobec zasoboéw. W szczegolno-
éci zalezalo nam na uchwyceniu uzasadnienia podejmowanych decyzji, towarzyszacych im
odczu¢ i sentymentu oraz rodzajéw zasobdw, ktorych dotyczg decyzje.

4.2.1. Identyfikacja postaw

W wyniku analizy 18 wywiaddw i 82 unikatowych cytatéw dotyczacych dylematu efek-
tywnos¢ vs elastycznos$¢ zasobow mozna stwierdzi¢, ze wybory strategow sg rozne. Pojawiaja
sie wérdd nich zaréwno tacy, ktérzy wybieraja optymalizacj¢ i ,,odchudzanie” w celu zwigk-
szenia efektywnodci, jak i tacy, ktérzy stawiaja na tworzenie rezerw i redundancje zasobéw
w celu osiagniecia elastycznosci. Sg tez stratedzy, ktorzy faczg oba te podejscia, argumentu-
jac, ze nie ma miedzy nimi sprzecznosci.

Czes¢ strategdw w obliczu niepewnosci i zagrozenia od razu przestawita firme na oszczed-
nosci i ciecia kosztéw: ,w pandemii, w tych pierwszych trzech miesigcach zdecydowalismy
sie na maksymalne ograniczenie kosztéw i przetrwanie” [R4]. Czesto pojawialy sie¢ w tym
kontekscie takie okreslenia jak ,,czas proby”, ,ograniczenie”, ,lean” czy wlasnie ,,przetrwa-
nie”. Ciecia te dotyczyly réznych zasobow, wielokrotnie powtarzaty sie jednak te dotycza-
ce zatrudnienia i redukcji dziatéw: ,,[...] wlasciciel zarzadzil, ze trzeba by¢ bardziej lean;
bylo cigcie kosztow w zatrudnieniu, sitg rzeczy sprawia to, ze organizacja jest bardziej lean”
[R14]; ,w wyniku zmian prawa musieliémy odchudzi¢ pewne dzialy” [R17]. Nie zawsze byty
to oszczednosci radykalne. Bywalo, ze stratedzy zwracali uwage na konieczno$¢ redukciji
drobnych nadwyzek, oszczedzajacych core dziatalnosci:

Nie odcinali$émy sobie reki, a raczej wisienki na torcie mozna byto usuna¢. Nie byto [to] dra-
styczne, bylo takie, ze ,,okej, jest problem biznesowy”, wiec szukamy, gdzie to bedzie mialo
najmniejszy impact na wyniki biznesowe [R14]. Trzeba ogonki podcina¢, oddzialy ktére kuleja
[...]. To bedzie sie odbijalo i w zwolnieniach pracownikéw, i nie, trzeba jako$ to przetrwac.
[...] Nie czekamy az bedzie Zle, zrobimy to na biezaco. Minimalizowanie kosztow przede
wszystkim [R16].
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Z drugiej strony w badaniu mozna wyrdzni¢ takze grupe strategéw, ktorzy w sytuacji
kryzysu dokonali innego wyboru niz cigcie kosztéw. Byli to respondenci zwracajacy uwage
na znaczenie rezerw w generowaniu poczucia bezpieczenstwa w sytuacji niepewnosci oraz
ich role w podejmowaniu inwestycji i szukaniu nowych rozwigzan:

To, czego pandemia nas nauczyta, to ze dobrze mie¢ zapasy. Z réznych powodéw dobrze je
mie¢, zeby da¢ sobie miesigc, dwa, trzy czasu w ramach naglej zmiany na szukanie rozwigza-
nia. Zwykle do trzech miesiecy jesteSmy w stanie rozwigza¢ kazdy problem [R7]. Poduszke
finansowg staramy si¢ mie¢, zeby moc ja wykorzysta¢ w réznych sytuacjach, lub kiedy okaze
sie, ze oplaca si¢ w co$ nagle zainwestowac¢ [R2].

Ciekawym wydaje si¢ tez podejscie, w ktérym organizacja jest utrzymywana permanent-
nie w stanie gotowosci i ,wytrenowania” jak dobrze wyszkolony sportowiec czy Zolnierz:

Dla mnie te ostatnie lata to troche jak sie dzieje w wojsku: my si¢ przygotowujemy, szkolimy,
mamy procedury i treningi, wydaje nam sie, ze nie bedzie to nigdy potrzebne. Wszyscy sie
szkola, ucza, ze trzeba by¢ elastycznym, a to nagle przyszlo, zweryfikowalo, kto jest liderem
[R13]. Trzeba by¢ bardziej przygotowanym na wydarzenia nadzwyczajne. Nie trzeba dziata¢
na styku. Jutro nie musi by¢ takie jak dzisiaj, moze by¢ zdecydowanie gorsze [R10].

Tworzenie rezerw moze mie¢ tez charakter mniej aktywny, jako zapobiegawcze groma-
dzenie zasobéw, magazynowanie na wypadek niespodziewanych wydarzen:

Czasami wole mie¢ wigksze zapasy dzisiaj, zeby méc w odpowiednim czasie to wyprodukowa,
nawet przetrzymac u siebie i dostarczy¢ po pewnym czasie klientowi [R5]. Staramy si¢ mie¢
zawsze jaka$ nadwyzke, ktora w razie potrzeby moglaby by¢ wykorzystywana [R2]. Trzeba
mie¢ poduszke finansows, zeby moc przeznaczy¢ jg na dziatania inne [R3].

Wirédd uczestnikow badania byli takze tacy, ktorzy starajg si¢ poszukiwaé rozwigzan
posrednich. Pojawialy sie takie okreslenia jak ,,bycie posrodku”, ,,polaczenie obu obszaréw”,
»miksowanie” czy ,réwnoleglos¢”. Stratedzy wydaja sie poszukiwac rozwigzan, ktore zapewnia
im z jednej strony efektywnos¢ i bycie fit, a z drugiej rezerwy na inwestycje i nowe wyzwania:

[Jestesmy] troche posrodku miedzy jednym a drugim. Optymalizacja jest na pewno poszuki-
wana, natomiast staramy sie stworzy¢ zespdt bardzo uniwersalny i gotowy na réznego rodzaju
sytuacje [R11]. Jestem zwolennikiem $rodka, przeciwnikiem niskich kosztéw, zwolennikiem
efektywnych rozwigzan, a to wcale nie jest najtansze [R10].

Taka postawa przynosi korzysci ptynace z umiejetnego taczenia obu opciji:

Dla mnie si¢ [to] nie ktéci, bo optymalizacja jest jakim$ udoskonaleniem prowadzonej dzia-
talno$ci, analityka, struktury kosztowe i przychodowe - to dla mnie jest optymalizacja modelu
biznesowego. A jednocze$nie, majac rezerwy finansowe, mozna mysle¢ o wdrozeniu nowych
innowacyjnych ustug odpowiadajacych potrzebom rynku. Dla mnie wybranie jednego mo-
delu nie jest dobre. Nie ma sprzecznosci, jest rownolegtos¢ [R3].
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Przeprowadzone badania pozwolily zilustrowac i potwierdzi¢ wczesniejsze wnioski wyni-
kajace z teorii, dotyczace istnienia dwdch skrajnych postaw wobec zasobdéw (nastawienie
na efektywno$¢/optymalizacje vs nastawienie na elastycznosc¢). Uzyskaliémy takze potwier-
dzenie dla zalozenia, Ze postawy te nie s3 sprzeczne, stanowiac wierzchotki kontinuum,
a stratedzy moga wybiera¢ takze rozwigzania posrednie.

4.2.2. Zmiana postaw w warunkach niepewnosci

W literaturze przedmiotu elastycznos$¢ zasobow przedstawia si¢ jako korzystng strategie
w sytuacji niepewnosci i burzliwosci otoczenia. W ramach przeprowadzonych badan empi-
rycznych chcieli$my sprawdzi¢, w jaki sposob niepewnos¢ zwigzana z pandemig COVID-19
wplyneta na postawy ankietowanych strategéw wobec zasobéw. Czy ich nastawienie ulegto
zmianie? Czy rzeczywiécie mozna bylo zaobserwowac przejscie w kierunku wiekszej elastycz-
nosci zasobdw i tworzenia rezerw? Czy tez stratedzy byli sklonni raczej zwigkszac efektyw-
no$¢ na drodze redukgji i optymalizacji?

Uczestnicy badan dostarczyli dwojakiego rodzaju informacji na ten temat — ich swobodne
wypowiedzi na zadane pytania zostaly uzupetnione deklaracjami liczbowymi, ktére wyra-
zaly preferencje w kwestii wyboru miedzy elastycznoscia a efektywnoscig strategii przed
i w trakcie pandemii.

Uzyskane odpowiedzi pozwolily podzieli¢ respondentéw na trzy niemal réwnoliczne
grupy. Pierwsza z nich to stratedzy, ktérzy wraz z nastaniem pandemii i wzrostem niepew-
nosci nie zmienili swojej strategii wobec zasobéw. Pytani o zmian¢ odpowiadali, Ze ,,ciagle
constant” [R6] lub ,,nie bylo zmian” [R15]. Warto zauwazy¢, ze w tej grupie byli zwolennicy
zaréwno elastyczno$ci zasobow i tworzenia rezerw: ,,[pandemia] utwierdzita [nas w przeko-
naniul, ze [elastycznos¢] to dobra strategia, bo nawet jesli co$ si¢ wydarzy, stabilno$¢ firmy
jest na takim poziomie, ze takg chwile niepewnosci mozemy przetrwaé bez wiekszego pro-
blemu” [R2], jak i efektywnosci i optymalizacji zasobow: ,w dystrybucji (optymalizacja) jest
naturalng drogg i nie bylo zmian” [R15]. W tej grupie wszyscy stratedzy potwierdzili, Ze pan-
demia przyniosta duze lub bardzo duze poczucie niepewnosci. Dodatkowo jednak wszyscy
przyznali takze, ze w branzach, w ktdrych dzialajg, nastapil w pandemii znaczacy wzrost
popytu (np. branza budowlana, deweloperska, funeralna, sprzedaz zdrowej zywnosci). Mozna
na podstawie tego wnioskowa¢, ze odczuwana niepewnos¢ dotyczyta gtéwnie wpltywu pan-
demii na zdrowie i Zycie oraz organizacji pracy, w mniejszym stopniu odnosifa si¢ natomiast
do ekonomicznej przysztosci firmy.

Respondenci, ktérzy w okresie pandemii wybrali strategie wiekszej efektywnosci i opty-
malizacji, mowili, ze ,,szczuplo$¢ w czasie pandemii wzrosta” [R14], szczegdlnie ,,w tych
pierwszych trzech miesigcach - zdecydowalismy si¢ na maksymalne ograniczenie kosztéw
i przetrwanie” [R4]. W decyzji o optymalizacji i redukeji zasobow cze$¢ strategow widzia-
ta znaczne korzysci i pretekst do zweryfikowania dotychczasowych praktyk: ,pandemia jak
kazdy kryzys jest dobra, firma w czasach prosperity si¢ rozrasta, tworzy nowe funkcje i dzia-
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ty, a to nie zawsze jest efektywne; to, co si¢ wydarzylo, to uszczuplenie tej organizacji” [R14].
Wraz ze zmniejszeniem si¢ niepewnosci czes$¢ respondentéw pozostata przy strategii efek-
tywnosci, a cze$¢ wrdcila do wezesniejszej strategii elastycznosci zasobow:

Trwalo to okoto roku, péttora — byt ten okres niepewnosci, no i w zeszlym roku na jesien
stwierdzili$my, ze zndw wracamy do tego etapu spokoju i [...] od pazdziernika znéw zwiek-
szyliSmy zasoby, zintensyfikowaliSmy rozwoj, jeste$my na etapie, miejmy nadzieje, stabilnego
wieloletniego wzrostu [R4].

Trzecia grupa to stratedzy, ktérzy w okresie niepewnosci zmienili swojg postawe wobec
zasobow i wybierali strategie elastycznosci oraz tworzenia rezerw. Nierzadko uzupetnia-
li w ten sposob stosowane dziatania optymalizacyjne: ,w czasie niepewnosci przesuwamy
si¢ do rezerw, troche zabezpieczenia, zeby to pouktadad; szczuplos¢ zostaje, nie zmniejsza
sie; w przysztosci te rezerwy beda troche bardziej z tylu glowy, zeby bylto wigksze poczucie
bezpieczenstwa” [R18]. Stratedzy skomentowali réwniez koniecznos¢ zwigkszania zasobow
w celu poprawy elastycznosci jako lekcje odebrang w czasie pandemii:

To, czego pandemia nas nauczyta, to ze dobrze mie¢ zapasy [R7]. Pandemia pokazata, ze mu-
simy zwigksza¢ zapasy ze wzgledu na to, ze nieprzewidywalna jest nasza gospodarka [R5], [a]
cala ta sytuacja zmusza nas do tego, Zeby w zarzadzaniu wprowadzi¢ elastycznos$¢, tatwosé
przestawienia si¢ na co$ innego [R10].

Z naszego badania wynika, ze znaczaca niepewnos¢ oddziatuje réznie na decyzje strate-
goéw wobec zasobow. Wiekszo$¢ respondentdw w sytuacji niepewnosci zmienifa swoje podej-
$cie do zasobow - cze$¢ z nich zwiekszyla elastyczno$é, a czes¢ postawila na efektywnosé.
Poczucie niepewnosci i zagrozenia jest katalizatorem zmian strategii. Réwnoczes$nie warto
zauwazyc, ze wsrod badanych strategéw byli takze tacy, ktoérzy nie zmienili swojej postawy
wobec zasobow. Wszyscy z nich dziatali w branzach, w ktérych pandemia przyniosta wzrost
popytu — warto wiec byloby sprawdzi¢, czy dynamika popytu na produkty firmy nie jest
moderatorem relacji miedzy niepewnoscig a zmiang strategii wobec zasobow.

4.2.3. Dylemat: efektywnosc vs elastycznosc zasobow -
intencje i odczucia strategéw

W celu lepszego zrozumienia decyzji dotyczacych dylematu efektywno$¢ vs elastycznos¢
zasobow przeprowadzilismy eksploracyjne badania wypowiedzi strategéw w poszukiwa-
niu powtarzajacych sie wzorcodw i watkow. Zidentyfikowalismy w ten sposdb dwie odrebne
postawy, nacechowane emocjonalnie: pozytywna (aktywna, ofensywna) oraz negatywna
(reaktywna, defensywna). W kolejnym kroku uzyliSmy metody analizy sentymentu, w ktdrej
to sformulowania z poszczegolnych wypowiedzi zostaly sklasyfikowane pod katem konotacji
emocjonalnych, $wiadczacych o stosunku respondentéw do opisywanych zjawisk.
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Zaobserwowali$my, Ze niezaleznie od tego, czy strateg wskazywal na efektywnos¢, ela-
styczno$¢ czy na polaczenie tych opcji — jego wypowiedzi mozna bylo zaklasyfikowac jako
nacechowane pozytywnie lub negatywnie. W tabeli 2 zaprezentowano zestawienie stow klu-
czowych i sformutowan w podziale na te dwa podejscia.

Tabela 2. Analiza sentymentu w wypowiedziach strategow

WYDZWIEK POZYTYWNY
Postawa 1: aktywna/ofensywna

WYDZWIEK NEGATYWNY
Postawa 2: reaktywna/defensywna

Cel podejmowanych
dziatan

transformacja, dynamiczny rozwéj, wzrost,
dtugofalowy, zrewidowanie tego, co do tej
pory, kreatywne rozwigzania

przetrwanie, poczucie bezpieczenstwa, spokéj,
kontrola, pouktadanie

Postrzeganie obecnej
sytuagji

paleta mozliwosci, mozliwosci rozwoju, nowe
mozliwosci, duze perspektywy, inwestycje

kryzys, nieprzewidywalnos¢, trudno, nie bedzie
Zle, wyzwania sg trudniejsze, nie jest tatwo,
problem, totalna blokada, spadek, sytuacja
trudna i stresujaca

Decyzje

naturalne, dobre decyzje, udawato sie,
dziwnym zbiegiem okolicznosci, odpowiedni,
wiasciwe, sprawnie utozony, przygotowani,
czujnos¢, dopasowanie

radykalne, nie byty drastyczne, musimy,
jestesmy zalezni, tak sie zadziato,
niewspotmierne

Powiazane dziatania
(czasowniki)

budowacd, stuzy¢, obserwowac, poszukiwac,
dywersyfikowac¢, dbac, realizowac, rozwijac,
szkoli¢, inwestowac, rozwiazac problem

zwalnia, cig¢, przetrwac, dawac rade,
ratowac¢, podcina¢, minimalizowad, ogranicza,
prébowac sie zabezpieczy¢, pouktadac, kuleg,

odktadac
Strategie wobec - cyfryzacja - ciecie kosztow,
zasobow + automatyzacja « ciecie wynagrodzen, obnizanie ptac

- zmiana struktury stanowisk, danych, funkcji | « zwolnienia
« zwiekszenie kreatywnosci postaw cztowieka, | « redukcja kulejacych oddziatéw i stanowisk
poszukiwanie lateralnych rozwiazan « wczesniejsze zakupy (surowcow, sprzetu,
dywersyfikacja opakowan), zapobiegawcze zwiekszanie
- zmiana kultury organizacyjnej, rozwijanie zapasow, przetrzymywanie nadwyzek,
ludzi, zespoty multidyscyplinarne gromadzenie zasobow
i multizadaniowe + poduszka finansowa
« zwigkszenie umiejetnosci adaptacyjnych
- sprawne utozenie, fit
« pomysty rozwojowe ponad uzasadniong
skale, inwestycje

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Postawe 1, nacechowang pozytywnie, okreslilismy jako aktywna badz ofensywna. Wypo-
wiedzi o takim charakterze cechuje optymizm, patrzenie w przyszlo$¢ i nastawienie na nowe
przewagi konkurencyjne. Pandemia i kryzys sa tu postrzegane jako czynniki stwarzajace nowe
mozliwosci rozwoju i transformacji, a stratedzy maja zaufanie do podejmowanych przez sie-
bie decyzji. Ambicje respondentéw dotyczg dynamicznego rozwoju, wzrostu i poszukiwania
kreatywnych rozwigzan dla nowych wyzwan, a zmiany te dokonuja sie najczesciej na dro-
dze rozwoju ludzi i kultury organizacyjnej oraz lepszego dostosowania do zmieniajacych sie
warunkéw poprzez dywersyfikacje i dbanie o sprawnos¢ i nowoczesno$¢. Niektdrzy strate-
dzy wskazywali, ze ,dzialanie w sytuacji niepewnosci jest wazniejsze niz pasywnos¢ i lek;
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w zwigzku z tym caly czas jestesmy aktywni, szukamy rozwigzan” [R9]. Zauwazali tez, ze
niepewnos¢ byta ,,duza, ale dziwna z perspektywy tych trzech lat — niepewno$¢ powigzana
z lekka ekscytacja; zauwazylismy, Ze te problemy generuja okazje” [R17].

Jedli strateg o postawie aktywnej wybiera elastycznos¢ zasobéw, to mozna méwic o stra-
tegii tworzenia rezerw na inwestycje, rozwdj, innowacje i nowe mozliwosci rynkowe:

Stwierdzilismy, ze musimy by¢ bardziej elastyczni. Jest to jeden z elementéw kultury organiza-
cyjnej, ktéry chcemy zmieni¢ u siebie. Chcemy budowa¢ organizacje wyczulong na to, co sie
dzieje, chcemy sie wspiera¢ w dywersyfikowaniu potrzeb i zagrozen. By¢ bardziej dynamiczni,
elastyczni, jesli chodzi o realizowanie zadan [R12], [a] poduszke finansowg staramy sie mie¢,
zeby moc ja wykorzysta¢ w réznych sytuacjach lub kiedy okaze sie, ze oplaca sie¢ w co$ nagle
zainwestowac [R2], [gdyz], majac rezerwy finansowe, mozna mysle¢ o wdrozeniu nowych in-
nowacyjnych ustug odpowiadajacych potrzebom rynku [R3].

Z kolei jesli strateg o postawie aktywnej wybiera efektywno$¢ zasobdw, to nalezy spo-
dziewac sie tylko takiego odchudzania organizacji, ktore zapewni jej sprawno$¢, bycie fit,
szybkim i nowoczesnym:

Jeste$my fit, mamy takie [zasoby], jakie sa nam potrzebne, [...] jestesmy szczupli [R12]. Efek-
tywna organizacja tak, ale zwalnianie ludzi i obnizanie wynagrodzen, czyli polityka kosztowa,
cigcie kosztow wedlug mnie nie ma sensu. [...] Transformacja organizacji ma stuzy¢ temu, zeby
obserwowac rzeczywisto$¢ coraz bardziej poprzez odpowiednia strukture i jakos¢, i ilo$¢ da-
nych, ktérej potrzebujemy. [...] Cyfryzacja, automatyzacja, zmniejszenie ilosci btedow w dzia-
taniu prostym i operacyjnym na rzecz tego, ze oprogramowanie podejmie te decyzje [R10].

Odchudzaniu towarzyszy refleksja i rewizja dotychczasowych dzialan: ,pandemia jak
kazdy kryzys jest dobra, firma w czasach prosperity si¢ rozrasta, tworzy nowe funkgcje i dzia-
ty, a to nie zawsze jest efektywne; to, co si¢ wydarzyto, to uszczuplenie tej organizacji” [R14],
a wyszczuplanie staje sie zaczatkiem transformacji i ,impulsem do zrewidowania tego, co
robilismy do tej pory” [R4].

Postawe 2, nacechowang negatywnie, okreslilismy jako reaktywna lub defensywna.
Wypowiedzi o takim charakterze cechuje pesymizm ilek, a podejmowane dziatania sg zacho-
wawcze, podyktowane checig przetrwania i zapewnienia firmie bezpieczenstwa (tabela 2).
W tym wypadku pandemia widziana jest jako kryzys zagrazajacy istnieniu firmy. Rozwaza-
niom towarzyszg czesto skojarzenia z tym, jak bardzo rézne kwestie s3 trudne i zle, a decyzje
wymuszone przez okolicznosci. Celem podejmowanych dziatan, takich jak ciecia kosztow,
ograniczenia, redukcje i zapobiegawcze gromadzenie zapasow, sg przetrwanie, bezpieczen-
stwo i spokoj.

Jesli strateg o postawie reaktywnej wybiera elastycznos¢ zasobow, to jest to zwykle zapo-
biegawcze magazynowanie zapasow, takich jak surowce, materialy czy gotowe produkty,
na wypadek trudnosci w dostepie do nich: ,,czasami wole mie¢ wigksze zapasy dzisiaj, zeby
moéc w odpowiednim czasie to wyprodukowaé, nawet przetrzymac u siebie i dostarczy¢ po
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pewnym czasie klientowi” [R5]. Tworzenie rezerw nie ma wigc tutaj odniesienia do inwe-
stycji i poszukiwania nowych mozliwosci rozwojowych. Jest raczej zapobiegliwym przeciw-
dziataniem skutkom niedoboréw na rynku:

Po covidzie nastgpita totalna blokada rynkéw i dostaw, koszty transportu wzrosty. [...] Majac
partneréw, ktorym musimy zapewni¢ dostawy, musielismy kupi¢ surowce i opakowania z wy-
przedzeniem. Zbudowali$my magazyny, ceny galopuja tak, ze lepiej mie¢ surowiec w maga-
zynie niz gotowke [R9].

Strateg o postawie negatywnej, ktory wybiera efektywno$¢ zasobow, podejmuje decyzje
o cigciach kosztéw i redukcjach, zeby przetrwac i zapewnic bezpieczenstwo firmie. Jest to stra-
tegia obronna, ukierunkowana na minimalizowanie szkdd i przeczekanie trudnego okresu:

Jeszcze dajemy rade, ale jesli bedzie [kryzys], to bedziemy ratowac firme, trzeba ogonki pod-
cina¢, oddzialy, ktore kuleja, i szukad tego. To bedzie sie odbijato i w zwolnieniach pracowni-
koéw, i nie, trzeba jakos to przetrwac. Zalezy, jak diugo bedzie to trwalo [...]. Nie czekamy, az
bedzie Zle, zrobimy to na biezgco. Minimalizowanie kosztow przede wszystkim [R16].

Takiej postawie towarzyszy poczucie trudu i zagrozenia:

Na pewno obecne wyzwania sg trudniejsze, myslimy jak pewne rzeczy ograniczac i probowad
sie zabezpieczad, zeby spokojniej przetrwac ten okres. Probujemy, wiadomo, ze w takim okre-
sie nie jest fatwo, ale trzeba [...] prowadzi¢ tryb bardziej oszczgdno$ciowy, probowa¢ odkta-
dac i w ten sposdb sie to utozy [R18].

Analiza sentymentu wypowiedzi strategéw pozwolila odkry¢ istnienie postaw aktyw-
nych/ofensywnych (pozytywny sentyment) oraz reaktywnych/defensywnych (negatywny
sentyment) u strategdw wybierajacych efektywnos¢, elastycznos¢ lub kombinacje tych dwéch
wariantow strategii. Stosunek emocjonalny do wydarzen obarczonych niepewnoscig (takich
jak pandemia czy wojna) wplywa na podejmowane przez respondentéw dziatania. Stoso-
wanie strategii ukierunkowanej na elastycznos¢ zasobow bedzie zupelnie inaczej wyglada¢
w odniesieniu do kazdego z podejs¢. Strateg przejawiajacy postawe aktywna bedzie tworzy¢
rezerwy na inwestycje i nowe mozliwosci rozwojowe. Z kolei strateg o podejsciu reaktywnym
bedzie zapobiegliwie gromadzil zapasy surowcéw na wypadek brakéw na rynku. Podobnie
w przypadku strategii ukierunkowanej na efektywnos¢ i optymalizacje. Strateg o podejsciu
aktywnym bedzie redukowal zasoby tylko do momentu uzyskania ich optymalnej ilosci, nie-
rzadko na drodze innowacji technologicznych tak, aby stanowily zZrédlo przewagi konkuren-
cyjnej, byly sprawne. Strateg przejawiajacy postawe reaktywna bedzie natomiast dokonywat
cie¢ i redukgji, aby przeczekac¢ kryzys i zapewni¢ przetrwanie organizacji.
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5. Podsumowanie

Przeprowadzone badania pokazaly, ze wyboér miedzy redundancja zasobéw w celu uela-
stycznienia organizacji a odchudzaniem organizacji dla wzrostu jej efektywnosci to kluczowy
dylemat wyboru strategicznego. Potwierdzili to wszyscy uczestniczacy w badaniu stratedzy.

Okazalo sie, ze kierunek tego wyboru jest niejednoznaczny. Zidentyfikowano organiza-
cje, w ktorych preferowano zdecydowanie koncepcje lean management i ograniczanie kosz-
tow w celu zwiekszenia konkurencyjnosci, argumentujac, Ze jest to strategiczne wyzwanie
w warunkach wspdlczesnej gospodarki. Réwnolegle, w innych przypadkach, argumentowano,
ze narastajaca konkurencja, a zwlaszcza wspolczesna niestabilnos$¢ gospodarcza uzasadnia
wybdr przeciwstawny, pozwalajacy zaakceptowaé nadmiar zasobow w celu zagwarantowa-
nia wiekszej elastycznos$ci. Nie zabraklo tez strategdéw, ktdrzy oba te rozwigzania postrzegali
jako niewykluczajace sie oraz przekonywali o mozliwosci i potrzebie ich taczenia.

Przeprowadzone badania maja charakter punktowy, dotycza sytuacji wylacznie aktu-
alnej, nie dajac tym samym podstaw do glebszej analizy procesu ewolucji postaw strategow
w zakresie powyzszych wyboréw. Tym niemniej zidentyfikowano znaczacy wzrost nieprze-
widywalnosci warunkéw rozwojowych jako kluczowe wyzwanie dla przysztosci wszystkich
badanych organizacji. Rdwnoczesnie w wigkszosci wywiadéw potwierdzono istotny wplyw
turbulencji gospodarczych na dokonywane wybory. Odnotowano przy tym bardzo rézne
reakcje — od zaostrzania dzialan oszczedno$ciowych, proefektywnosciowych, poprzez reo-
rientacje na elastyczno$¢ oraz zwigkszanie zapasow i zasobow, az po uzupetnianie dotych-
czasowej strategii o rozwigzania przeciwstawne. Ogolnie rzecz bioragc, dominujaca wydaje
sie tendencja do zwigkszania nadwyzek i eksponowania elastycznosci jako reakcja na sko-
kowo rosnacg nieprzewidywalnos¢.

Szczegdlnie interesujacy obraz wyboru miedzy strategiami maksymalizowania efek-
tywnosci badz elastycznosci organizacji rysuje si¢ wowczas, gdy podjete decyzje konfron-
tujemy z ich motywacja i uzasadnieniem dokonywanych rozstrzygniec. Jak kazde decyzje
strategiczne, tak i te bywaja podejmowane w sposob ofensywny, proaktywny i wyprzedza-
jacy zaistniale uwarunkowania badz defensywny, reaktywny w odpowiedzi na zaistniate
wyzwania. To moze oznaczac istotnie rézne podejscia do strategii, a tym samym odmienne
strategie wzmacniania elastycznosci badz efektywnosci przedsiebiorstwa. Badania potwier-
dzily to zréznicowanie. Zdolano zidentyfikowa¢ wiele przypadkéw bardzo ofensywnego
podejscia do strategii zaréwno proefektywnosciowej, jak i maksymalizowania elastycznosci.
Réwnoczesnie zaobserwowano wyraziste przypadki reaktywnego wdrazania obu koncepcji
w odmiennym ksztalcie.

Badanie przeprowadzono na niewielkiej probie, z zalozenia mialo ono charakter jako-
$ciowy i eksploracyjny, dlatego uzyskane wyniki nie moga prowadzi¢ do bardziej jednoznacz-
nych ustalen. Zidentyfikowane prawidtowosci wydaja sie na tyle interesujace, ze inspiruja
do dalszego poglebiania procesu badawczego. W szczegolnosci istotne wydaje si¢ rozpozna-
nie badanych tendencji w dluzszym horyzoncie czasowym, by¢ moze w kontekscie nowych
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wyzwan, takze o charakterze sektorowym. Interesujace byloby dalsze badanie r6znych spo-
sobow realizacji strategii eksponujacych elastycznos¢ i efektywnos¢, relacji miedzy nimi,
a zwlaszcza mozliwosci taczenia obu, wydawaloby sie, przeciwstawnych podejs¢. Wiele
wskazuje na to, Ze we wspdlczesnych warunkach gospodarczych takie paradoksalne podej-
$cie moze by¢ szczegolnie pozadane [Schad, Lewis, Raisch, Smith, 2016; Smith, Lewis, 2011].
Przedstawione wyzwania stanowig w ostatnich latach inspiracje do realizowania badan o sze-
rzej zakrojonej tematyce i zréznicowanym charakterze. Dotyczg one m.in. procesu podej-
mowania decyzji przez menedzeréw najwyzszego szczebla w warunkach kryzysu [Tabesh,
Wera, 2020] czy tez wzbogacania ram teoretycznych i bardziej kompleksowego ujecia wie-
dzy dotyczacej paradokséw [Waldman, Putnam, Miron-Spektor, Siegel, 2019]. Postawione
pytania badawcze, dotyczace postaw strategéw w warunkach niepewnosci, wcigz stanowia
jednak wyzwanie poznawcze. Poszukiwanie odpowiedzi na powyzsze pytania wymagatoby
kontynuowania badan na wigkszg skale, w sposéb bardziej poglebiony, z uwzglednieniem
dotychczasowych ustalen.
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Strategists’ attitudes towards the efficiency vs flexibility
dilemma in the context of uncertainty

Abstract

The aim of the study was to identify strategists’ attitudes towards the efficiency vs flexibility dilemma
under uncertainty. The research was conducted in a qualitative approach using in-depth interviews
with strategists (n = 18). The findings reveal that, in the face of uncertainty, various strategic attitudes
emerge. In addition to strategies focused on optimisation (efficiency) or resource reserves (flexibil-
ity), defensive and offensive attitudes were revealed, thereby constituting a matrix of responses to the
examined dilemma.

Keywords: dilemmas, environmental uncertainty, strategic management



