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1. Zamiana paradygmatu w warunkach o zarzgdzanin

W utrwalonym sposobie myélenia o zarzqdzaniu, tradycyjne zasady zarzadzania oraz
stosowane w praktyce metody zarzgdzania w przedsiebiorstwach, traktowane byly jako
funkcje standardéw poziomu osiggnigtego rozwoju ekonomicznego i organizacyjnego.
Potwierdzenie tego zjawiska mozna znalez¢ juz w czasach tworzenia si¢ nauki o organizacji i
zarzadzaniu.

Z poczatkiem XX wieku, profesor Politechniki Lwowskiej Edwin Hauswald' przyjmowat
istnienie w Europie dwoch szkot organizacji, charakteryzujacych sie odmiennymi metodami
(systemami) zarzadzania:

e metoda kontynentalna — bazujgca na systemach francuskich i niemieckich,

s metoda anglo — amerykanska - rozpowszechniona w Wielkiej Brytanii i Ameryce

Potnocnej.

Metoda kontynentalna — cechuje si¢ centralizacjq wszystkich gtdwnych czynnosci skupionych
w dyrekeji (zarzadzie) i jest sformalizowana proceduralnie skomplikowang metoda kontroli
jednostek podlegtych (oddziatow).

Metoda anglo — amerykanska jest zdecentralizowana, opiera si¢ na Scistym rozdziale funkcji i
rél oraz odpowiedzialnosci, pomiedzy kierownikéw jednostek organizacyjnych (oddziatow) i
na sprawowaniu osobistego nadzoru fachowego. Wymaga wiec wiekszych kwalifikacji
specjalistycznych i menedzerskich w wypelnianiu rél i realizacji funkcji w strukturze
organizacyjnej.

E Hauswald uwazat podejscie anglo — amerykanskie za bardziej wiasciwe dla warunkow i
stosunkéw panujacych w polskim przemysle. Podkreslat wigksza skuteczno$¢ kontroti w tym
systemie zarzadzania, ktora staje si¢ podstawa wiedzy o przebiegach procesow i stwarza
wieksza mozliwosé samokontroli oraz implikuje ,,sumienno$¢” pracownicza.

W dyskusji jaka rozwinela si¢ na posiedzeniu Lwowskiego Oddzialu Towarzystwa
Politechnicznego, w ktorym uczestniczylo 60 0s6b, zdania dyskutantdw byly podzielone,
cho¢ wigkszos¢ optowata za systemem anglo — amerykanskim to jednak podkreslono, ze
system organizacji przedsiebiorstw, preferujacy podzial pracy, osobistq odpowiedzialnosc i

kontrole ., nie odpowiada charakterowi i usposobieniu polskienu ™.

' E Hauswald: Organizacja i zarzqd przedsiebiorstw [w:] ,Czasopismo Techniczne” Lwow 1904, nr 6, na
podstawie publikacji A. Czech: Adamiecki nie byf sam. ,,Przeglad organizacji” 10/2003.
“,Czasopismo Techniczne”, Lwow 1904, nr 8, s. 109,




Takze opracowywane w latach siedemdziesiatych i osiemdziesigtych XX wieku rozne
koncepcje zawarte w publikacjach (np. J.Dietrycha, W.Kiezuna, A K .KoZminskiego,
B Nogalskiego, A.Stabryty, J. Trzcienieckiego, A.Straszaka, J.Goscinskiego, J.Stachowicza i
innych), ktore stanowily podstawe procesu racjonalizacji systemu zarzadzania nie znajdowaly
szerszego zastosowania w Owczesnej praktyce zarzadzania.

Nieaktualno$¢ przyjmowania wspomnianych zalozefi i sposobu myS$lenia o zarzadzaniu
wykazata gléwnie praktyka zarzadzania w dynamicznie rozwijajacych sie, w drugiej polowie
XX wieku, krajach dalekiego Wschodu (Japonia, Tajwan, Korea, Singapur a obecnie Chiny)
jak rowniez aktywne dziatania podejmowane w ramach Unii Europejskiej 1 krajow
cztonkowskich OECD w zakresie rozwoju roznych form organizacji sieciowych i uzyskiwane
w ramach tych rozwiazan efekty.

Nowy paradygmat myslenia o zarzadzaniu i rozwoju spoteczno — gospodarczym wspiera
wspotczesnie koncepcja zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie, ktora stuzy koniecznym
przeksztalceniom w kierunku innowacyjnej Gospodarki Opartej na Wiedzy. Idea ta
realizowana jest, poczawszy od koniecznych przeksztatcen w sferze instytucjonalnej, poprzez
szerokie przeobrazenie w sferze $wiadomosci spotecznej, do efektow w postaci wytworzenia
sig innowacyjnych struktur i dziatasi.

Podstawowym zalozeniem nowej filozofii zarzadzania” jest uznanie kategorii czynnikow
zwigzanych z kapitatem niematerialnym: informacji, wiedzy i wartosci za czynniki, ktorych
potencjat i produktywnos¢ nalezy maksymalizowa¢. Stawia to wymog podporzadkowania
temu postulatowi, w procesach zarzadzania, formalnych regut i metod zarzadzania, zasad
formutowania strategii oraz organizowania struktur. Tym samym wzrasta rola 1 znaczenie
kultury organizacyjnej 1 kultury zarzadzania oraz koniecznych zmian w tej sferze zmian
whasciwych do skuteczrej adaptacji przedsigbiorstwa do nowych warunkéw rzeczywistoéci

organizacyjnej.
2. Konkurencyjno$¢ matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce

Rola malych i $rednich przedsiebiorstw (MiSP) w gospodarce narodowej jest znaczaca.
Wytwarzaja ok. 60% PKB a pracuje w nich ponad 50"% zatrudnionych w calej gospodarce
narodowej. Swym zakresem dziatania MiSP obejmuja, z zalozenia, rynki wymagajace

niewielkich rozmiarow produkcji i charakteryzujace sie duzym zroznicowanien: potrzeb

klientow.



Ze wzgledu na ograniczong skale dziatania struktury MiSP sg bardziej spojne metody i
procedury mniej zfozone i bardziej przejrzyste, natomiast strategie sq ograniczone zwykle do
orientacji niszowej, tzn. unikajaca konfrontacji z duzymi firmami. Wynikiem waskiego
zakresu dziatania rynkowego i braku szerszych mozliwosci oddzialywania na rynek koszty
jednostkowe w MiSP sa z reguly wyzsze we wszystkich dziedzinach dzialalnodci. Stad tez
dziatalno$¢ MiSP jest obarczona duzym ryzykiem w przypadku zaktécen wynikajacych z
oddzialywania dynamicznego otoczenia — wysoce konkurencyjnego. Brak mozliwosci
zgromadzenia wickszego kapitalu finansowego oraz zwykle nie za wysokie kwalifikacje
menedzerow w zakresie wiedzy o zarzadzaniu (a takze pracownikéw) sa powodem malej
innowacyjnosci, niemoznos$ci inwestowania w nowe technologie wytwarzania a takze braku
zachowan przedsigbiorczych tj. ekspansji na rynki poza lokalne i regionalne.

Badania prowadzone w licznych polskich matych i $rednich przedsigbiorstwach ukazuja ich

niski poziom innowacyjnosci i konkurencyjnosci’. Za gtéwne przyczyny  niskiej

konkurencyjnosci MiSP jak wskazuja analizy wynikéw badan uwaza sie:

e niedostateczny poziom wiedzy 1 umiejetnosci prowadzenia - dziatan w warunkach
dynamicznego otoczenia rynkowego, co wskazuje na niskie kompetencje menedzerow w
zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem w aspekcie strategicznym, marketingowym,
inwestycyjnym i finansowym,

» niedostateczng zdolno$¢ przedsigbiorstw do akumulacji kapitatu, co powoduje niski stan
bazy kapitalowej dla koniecznosci inwestowania w sytuacji konkurencyjnej presji
otoczenia,

s niskie atuty negocjacyjne przedsiebiorstw w wykorzystywaniu obcych zrodel zasilania
kapitatowego,

e brak zorientowania strategicznego i marketingowego,

o nadregulacje w niektorych sektorach gospodarki (koncesje, reguly gry itp.),

e maly poziom innowacyjnosci, zwlaszcza w przedsiebiorstwach wydzielonych z duzych
przedsigbiorstw panstwowych,

e oparcie czeSci dzialan na intencji wlascicieli i menedzerow, szczegdlnie w matych

(mikroprzedsigbiorstwach),

* Wyniki badan zawarte s3 m.in. w publikacjach: R.Niestroj: Stan obecny i perspekiywy rozweju rynkowe;
orientacji przedsiebiorstw w Polsce [w:] Kierunki rozwoju zarzqdzania marketingowego w Polsce, AE Krakow
1999, A.Czubala, A Jonas: Bariery rozwoju marketingu i prorynkowej orientacji przedsigbiorstw {w:] Kierunki
rozwoju zarzqdzania marketingowego w Polsce, AE Krakéw 1999; S Wilmanska-Sosnowska, Zachowania
polskich przedsiebiorstw handlowych w warunkach konkurencji, Wydawnictwo UL, LodZz 1999; K Fonfara,
Rynkowa orientacja polskich przedsigbiorstw, ,Marketing i Rynek”, 2001, nr 12; K.Mazurek-Lopacinska:
Orientacia na klienta w przedsigbiorstvie, PWE Warszawa 2002,




e Dbrak zaufania do mozliwosci tworzenia dziatani kooperacyjnych o wickszej skali
rynkowego oddziatywania,

e zbyt malg wspolprace z instytutami naukowymi, jednostkami badawczo — rozwojowymi
oraz uczelniami w zakresie wdrazania innowacyjnych rozwiazan,

» niska umiejetnos¢ wykorzystywania wsparcia ze strony sektora publicznego (maty stopien
wykorzystania funduszy strukturalnych UE),

» opieszalo$¢ organizacyjng przejawiajaca si¢ w inercji sposobu mystenia i dziafania,

o krotkowzroczno$¢ strategiczna, w ktoérej opracowana strategia staje si¢ bytem
autonomicznym wzgledem dziatan kadry kierowniczej oraz wyznawanego przez nia
systemu wartosci,

e niska sprawnos¢ kontroli dziatan operacyjnych i strategicznych.
3. Struktura sieci — konkurencyjno$c oparta na partnerstwie

W dynamicznym 1 wysoce ztozonym otoczeniu warunkiem efektywnosci dziafania
przedsigbiorstwa staje si¢ jego zdolno$¢ do szybkiej adaptacji do warunkéw zewnetrznych
oraz do zmiany swych wewngtrznych charakterystyk okreslajacych racjonalno$é zachowan
jego uczestnikow. Kazdy system zywy (organizm) czy tez spofeczno — ekonomiczny jakim
jest przedsigbiorstwo aby przetrwaé musi rozwija¢ si¢ i zmiemaé swe charakterystyki i
doskonalenia funkcje aby adaptowac sie do $rodowiska lokalnego lub szerszego.

Zgodnie z ogolng teoria systemOw oraz w cybernetyce, przez adaptacje rozumie sig
przystosowanie jako rezultat reakcji na zmiang warunkow, polegajacy na zmianie struktury
zapewniajacej systemowi osiagnigcie rownowagi wzglednej w danych warunkach. Adaptacja
moze mie¢ charakter samodzielny (aktywna) lub by¢é wymuszana na systemie (pasywna)®.
Gdy przetrwanie (rozwdj) systemu osiaga si¢ przez zmiane transformacji, (zmiane programu,
strategii) to system adaptuje si¢, natomiast w procesie transformacji statej (nadaznej) system
reguluje sie. Kazdy system adaptuje si¢ lub reguluje sig inaczej bowiem traci swa tozsamosé’.
Transformacja jest procesem przeksztalcen opartym o zbidr reguf, ktdre okreSlaja w jaki
sposob poszczegoélne zdarzenia w otoczeniu wplywaja na stan systemu 1 jego zmiang.
Najwazniejszymi cechami struktury organizacyjnej sa jej trwatos¢ oraz elastycznos¢ w
dziataniu. Z punktu widzenia szybkos$ci reakcji i koniecznych zmian giéwnym zadaniem

struktury jest zapewnienie zdolnosci do tworzenia i zmiany strategii, zmiany procedur 1

* M.Kempisty [red.| Maty siownik cybernetyczny. Wiedza Powszechna, Warszawa 1973, s. 10.

5 i . . . L . . . . . . .
M..Weinberg: Ogolna teoria systeméw w wieciu informatyki [w:] Ogdlna teoria systemow. Tendencje

rozwojowe [red.] G.J.Klir, WNT, Warszawa 1976, s. 135,



restrukturyzacji samej siebie. Nie jest to mozliwe w kulturze przedsigbiorstwa o niskiej
tolerancji niepewnoSci charakteryzujacej si¢ struktura hierarchiczng o  cechach
biurokratycznych (scentralizowanej informacji i decyzji oraz niedroznej komunikacji).
Organizacja sieciowa, charakteryzujaca si¢ formga kultury o wysokiej tolerancji niepewnosci
jest elastyczna, zdecentralizowana strukturg efektywnej komunikacji wewnetrznej i
zewngtrznej. Adaptacyjnos$¢ 1 elastycznos$é struktury sieciowej jest tym petniejsza im wiecej
kluczowych funkcji, rél 1 zachowan realizowanych jest w sposob zdecentralizowany tj. w
relacjach powigzan sieciowych wewnetrznych 1 migdzyorganizacyjnych. Stwierdzi¢ nalezy, iz
organizacja sieciowa jest kooperacyjna siecia partnerow skupionych wokot wlasnej
specjalizacji (domeny) i uznajacych podstawowe znaczenie wzajemnego komunikowania sie i
wspierania dla zwigkszenia poziomu swej innowacyjnoéci i konkurencyjnosci na rynku.
Wg definicji OECD, organizacja sieciowa (sie¢) — to specyficzna forma powiazan pomiedzy
podmiotami oparta na wzajemnym wspéldzialaniu, kooperacji i zaufaniu (moze, lecz nie musi
by¢ skoncentrowana przestrzennie)®.
W literaturze przedmiotu, wérdd organizacji wspolpracujacych w sieci powiazah wyrdznia sie
kitka form strukturalnych jak: aglomeracje, dystrykty przemyslowe, klastry, sieci biznesowe,
siect innowacyjne, czy tez regionalne systemy innowacji. Wedlug jednej z definicji
M.E Portera: Grono (klaster) jest to znajdujqca sig w geograficznym sqsiedztwie grupa
przedsigbiorstw i powiqzanych z nimi instytucji zajmujqcych si¢ okreslonq dziedzing,
polaczona podobienstwami | wzajemmnie sie uzupelniajqca’.
T Brodzicki stwierdza: Klaster sensu largo moze ... by¢ rozumiany jako przestrzenna
koncentracja przedsiebiorstw, instytucji i organizacji wzajemnie powiqzanych rozbudowanq
sieciq relacji, o formalnym jak i nieformalnym charakterze, opartych o wspolnq trajektorie
rozwoju (np. rechnologiczng, wspolne rynki docelowe itd) jednoczesnie konkurujgcych i
kooperujaeych w pewnych aspektach dzialania®.
Wiekszos¢ definicji wskazuje na charakterystyczne cechy klastra:
e loncentracja przestrzenna, ilo$¢, masa krytyczna, wzajemne sasiedztwo, (skupienie
geograficzne),
o interakcyjnosé, funkcjonalne powigzania formalne i nieformalne,

¢ wspolna trajektoria rozwoju, specjalizacja biznesowa, platforma technologiczna,

® OECD: Networks of enterprises and local development. Competing and Co-operating in Local Productive
Systems, Paris 1996.

' MLE.Porter: Porter o konkurencji. PWE, Warszawa 2001, s. 248,
¥ T Brodzicki: http//www klastry. pl/
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