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Wstep

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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PARADOKSY ZACHOWAN PRZEDSIEBIORSTW
W CZASIE KRYZYSU GOSPODARCZEGO

PARADOXES OF ENTERPRISES’ BEHAVIOR DURING
THE ECONOMIC CRISIS
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Streszczenie: W artykule podjeto probe identyfikacji paradoksow w zachowaniach przedsig-
biorstw w czasie kryzysu gospodarczego w latach 2007-2011. Do analizy wybrano rézne ob-
szary funkcjonowania przedsigbiorstw: zarzadzanie zasobami, modele biznesowe, struktury
organizacyjne i powigzania sieciowe oraz kulture organizacyjng. Paradoksy w powyzszych
obszarach zostaly zidentyfikowane na podstawie badan empirycznych. Badania przeprowa-
dzono przy uzyciu metody CATI na 296 przedsigbiorstwach z Listy 2000 ,,Rzeczpospolite;j”.
W poszczegbdlnych czgéciach artykulu wykazano nieracjonalno$¢ niektorych zachowan
przedsigbiorstw w czasie kryzysu gospodarczego oraz podj¢to probe wyjasnienia przyczyn
ich zaistnienia. Opisane paradoksy wskazuja na rozbiezno$¢ migdzy wynikami empirycznymi
a koncepcjami teoretycznymi opisujacymi typowe zachowania przedsigbiorstw w sytuacjach
kryzysowych.

Stowa kluczowe: zasoby przedsigbiorstw, modele biznesowe, struktury organizacyjne, po-
wigzania sieciowe, kultura organizacyjna, kryzys gospodarczy, paradoksy.

Summary: In this article we tried to identify the paradoxes in the behavior of enterprises
during the economic crisis. For the analysis we chose different areas of the enterprise activity:
resource management, business models, organizational structures, networks and organizational
culture. Paradoxes in these arecas were identified on the basis of empirical research. We
demonstrated the irrationality of some enterprises’ behavior during the economic crisis.
We also tried to explain the reason for their existence.

Keywords: resource management, business models, organizational structures, networks, or-
ganizational culture, economic crisis, paradoxes.
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1. Wstep

Nauki o zarzadzaniu rozwijajg si¢ bardzo intensywnie, czego wyrazem jest wzrasta-
jaca liczba projektow badawczych, artykulow oraz ksigzek z tego obszaru. Dotyczy
to literatury zaré6wno krajowej, jak i zagranicznej. Analizujac bazy danych zawiera-
jace polskie i zagraniczne publikacje, odnosi si¢ wrazenie, ze wszystko juz zostato
zbadane i przeanalizowane. Jednak wielokrotnie mozna spotkac sprzecznosci w wy-
nikach badan, ktore nie zawsze mozna ttumaczy¢ btedami badaczy. Identyfikacja
i pogltebiona analiza obserwowanych paradokséw powinny mie¢ funkcj¢ motywa-
cyjng do dalszej eksploracji poszczegdlnych obszarow nauk o zarzadzaniu i przy-
czyniac¢ si¢ do wzbogacania istniejacej wiedzy.

Nalezy podkresli¢, ze w kazdym z obszaréw nauk o zarzadzaniu mozna zaobser-
wowac¢ paradoksy. Z jednej strony paradoksy te odnoszg si¢ do réznych zachowan
przedsigbiorstw w badaniach prowadzonych przez réznych badaczy (przy zatozeniu
wiasciwego doboru narzedzi i metod badawczych). Z drugiej strony, w przypadku
innowacyjnych kierunkow badawczych, paradoksy wynikaja ze sprzecznosci z przy-
jetymi zalozeniami powstalymi w wyniku rozumowania dedukcyjnego. Podejscie
sytuacyjne czesciowo juz thumaczy pojawiajace si¢ sprzecznosci wynikow badan,
akcentujac warunki, w jakich dziata przedsi¢biorstwo w danym czasie, ale nie za-
wsze wszystkie watpliwosci mozna wyjasni¢ specyfikg danej sytuacji.

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych paradokséw w zachowaniach or-
ganizacji w czasie kryzysu gospodarczego w latach 2007-1011. Autorzy zamierzajg
zaprezentowac nieadekwatno$¢ uzyskanych wynikow prowadzonych badan do zato-
zen badawczych, mimo wykorzystania prawidtowych metod badawczych, i wskazaé
na nieracjonalnos¢ wybranych zachowan przedsicbiorstw w czasach kryzysu.

Paradoksy opisane w artykule zostaly zidentyfikowane w badaniach zrealizowa-
nych w ramach grantu Narodowego Centrum Nauki pt. ,,Determinanty odpornosci
polskich przedsigbiorstw na kryzys makroekonomiczny” (nr 2011/03/B/HS4/04922)
pod kierownictwem prof. dr hab. Marii Romanowskiej. W badaniach analizowano
rozne obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa pod katem identyfikacji czynnikow
zwickszajacych odpornosé na kryzys. W dwoch probach badawczych uwzgledniono
az 296 przedsiecbiorstw (odpowiednio 149 i 147 respondentéw) wylosowanych
z Listy 2000 ,,Rzeczpospolitej”. Do zgromadzenia niezbg¢dnych danych zastosowa-
no metode wspomaganych komputerowo wywiadow badawczych (CATI). Nato-
miast weryfikacja zwigzkow miedzy zmiennymi zostata przeprowadzona z wyko-
rzystaniem dedykowanych testow statystycznych.

W kolejnych czegsciach artykutu zaprezentowano paradoksy w takich obszarach
funkcjonowania przedsigbiorstwa, jak: zasoby przedsigbiorstw, modele biznesowe,
struktura organizacyjna i powigzania sieciowe oraz kultura organizacyjna. W ostat-
niej czesci dokonano zbiorczego podsumowania zaobserwowanych paradoksow
w zachowaniach przedsigbiorstw w czasie kryzysu gospodarczego.
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2. Paradoks zasobowy odpornosci na kryzys

Odpornos¢ przedsiebiorstwa na kryzys to zdolnos¢ do statego rozwoju, mimo istnie-
jacego kryzysu w makrootoczeniu przy rownoczesnej jego zdolnosci do utrzymywa-
nia biezacych wynikéw ekonomicznych na dobrym poziomie [Sopinska 2015]. Pre-
cyzyjne zmierzenie tej cechy przedsi¢biorstwa nastrecza sporo klopotow, stad
badacze stosujg alternatywnie dwa podejscia: albo ograniczajg si¢ do okreslenia
przymiotnikowych cech, ktore powinno posiada¢ przedsigbiorstwo odporne na kry-
zys, albo postulujg zastosowanie jednego ze wskaznikow mierzacych kondycje eko-
nomiczng lub zagrozenie upadtoscia. Zastosowanie drugiego z podejs¢ oznacza wy-
razne powigzanie odporno$ci przedsigbiorstwa na kryzys z miarami efektywnosci
dziatania danego podmiotu. Najczesciej opisywanymi w literaturze przedmiotu wy-
miarami efektywnosci dzialania przedsi¢biorstw sa wyniki dziatalno$ci, poziom
konkurencyjnosci lub oba parametry rozpatrywane lacznie.

W zaleznosci od zastosowanego wymiaru efektywnosci dotychczasowe badania
zasobowych uwarunkowan efektywnosci dziatania przedsiebiorstw mozna pogrupo-
wac na trzy kategorie. Pierwsza grup¢ stanowig badania dotyczace relacji: zasoby
versus wyniki przedsigbiorstw; druga — badania dotyczace relacji: zasoby versus
szeroko rozumiana konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, a trzecig — badania identyfiku-
jace zalezno$ci w triadzie: zasoby, konkurencyjno$¢ oraz wyniki [Sopinska, Jaku-
bowska 2013].

Mimo zastosowania roéznych miar efektywnosci funkcjonowania przedsig-
biorstw oraz réznej typologii zasobow, autorzy powyzszych badan wyraznie udo-
wodnili istnienie zwigzku przyczynowo-skutkowego pomi¢dzy zasobami a wynika-
mi przedsigbiorstwa i/lub jego konkurencyjnoscia. Wickszos¢ z nich byta zdania, ze
dominujace znaczenie dla efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw majg zaso-
by niematerialne Iub poszczegolne ich kategorie.

Na tej podstawie mozna domniemywac, ze poziom odpornosci na kryzys, liczo-
ny wedtug formuty bazujacej na wynikach ekonomicznych [Maczynska, Zawadzki
2006]', determinowany jest przez strukture rodzajowa zasoboéw kluczowych danego
przedsigbiorstwa.

Niestety, przeprowadzone badania ilosciowe na probie 149 przedsigbiorstw nie
potwierdzily powyzszego przypuszczenia. Ani struktura rodzajowa zasobow kluczo-
wych, ani zmiany w tej strukturze (polegajace na wzroscie lub spadku znaczenia
poszczeg6lnych kategorii zasobow) nie wplywaly na poziom odpornosci na kryzys
badanych przedsi¢biorstw.

Warto zaznaczy¢, ze na rzecz prowadzonych badan zasoby kluczowe zostaty
podzielone na 14 kategorii, z ktorych czgs$¢ ma charakter materialny, a cz¢$¢ — nie-

" FormutaZ, . =-1,498+9,498%x +3,566%x,+2,903*x,+0,452x, , gdzie: X, = wynik operacyjny/
aktywa ogétem, X, = kapital wlasny/aktywa ogétem, X, = (wynik finansowy netto+amortyzacja)/
zobowigzania ogotem, a X, = aktywa obrotowe/zobowigzania krotkoterminowe.
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materialny [Sopinska 2014]. Odpowiednio wykorzystane zasoby tworza kapitat
przedsicbiorstwa: zasoby finansowe tworza kapital finansowy przedsigbiorstwa,
zasoby materialne tworza kapital rzeczowy, a zasoby niematerialne — kapital inte-
lektualny.

Przeprowadzone badania nie wykazaty istnienia statystycznie istotnego zwigzku
pomiedzy zadng z 14 kategorii zasobow uznanych za kluczowe a poziomem odpor-
nos$ci przedsigbiorstw na kryzys. Tabele dwuwymiarowych rozktadow zmiennych,
w ktorych jedng z nich byta ocena poszczegdlnych kategorii zasobow pod wzgledem
ich kluczowosci (istotnosci), a druga — poziom odpornosci na kryzys, mierzony
wskaznikiem Z , nie wykazywaly zadnych wewngtrznych zaleznosci. Nie mozna
bylo na ich podstawie stwierdzi¢, czy np. dominacja zasobow niematerialnych
w profilu zasobowym sprzyja wigkszej odpornosci na kryzys, czy wregcz przeciwnie.
Brak statystycznie istotnego zwigzku pomigdzy powyzszymi zmiennymi potwier-
dzily takze warto$ci miar zwigzku miedzy zmiennymi Chi-kwadrat Pearsona oraz
sity zwigzku V-Cramera. We wszystkich analizowanych przypadkach poziom istot-
nosci byt wigkszy niz 0,05 (p > 0,05).

Tabela 1. Miara sity zwigzku dla zmiennych: ocena kategorii zasobu pod wzgledem kluczowosci (istot-
nosci dla funkcjonowania przedsigbiorstwa); poziom odpornosci na kryzys

Kategorie zasobow

7 9

xN
Co
~
S
~
~
~
)
~
o
~
N

Miary sily zwiazku
V-Cramera

Poziom istotnosci p

N waznych obserwacji

Fakt istnienia statystycznie
istotnego zwiazku

Brak | 149 0,348 0,173 | ~
Brak | 149 0,093 {0,213 | t
Brak | 149 | 0,283 (0,181 | w
Brak | 149 0,696 (0,137 |
Brak | 149 0,395(0,168 |
Brak | 149 |0,248 (0,186
Brak | 149 |0,469 | 0,160
Brak | 149 [0,1590,199
Brak | 149 0,098 (0,212
Brak | 149 [0,313]0,177
Brak | 149 0,672 (0,089
Brak | 149 0,571 0,150
Brak | 149 0,812 0,123
Brak | 149 0,616 0,145

Legenda: 1 — geograficzna lokalizacja dziatalnosci; 2 — rozwinigta infrastruktura badawcza; 3 —
wysoki poziom informatyzacji (IT); 4 — sprawny system zarzadzania; 5 — budynki i budowle; 6 — $rod-
ki transportu; 7 — maszyny i urzadzenia; 8 — zasoby finansowe; 9 — nowoczesna technologia; 10 — wie-
dza i umiej¢tnos$ci pracownikow; 11 — relacje z partnerami biznesowymi; 12 — reputacja i wizerunek
firmy; 13 — posiadanie silnych marek handlowych; 4 — dostep do surowcow.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Roéwniez zmiany w strukturze zasobow kluczowych nie miaty istotnego znacze-
nia dla budowania odpornosci przedsigbiorstw na kryzys. Badania wykazaty istnie-
nie statystycznie istotnego zwigzku jedynie w przypadku zmian znaczenia jednej
z czternastu rozpatrywanych kategorii zasobdéw: dostepu do surowcow, przy czym
wzrost znaczenia zasobu ,,dostep do surowcow” nie byt gwarantem wyzszej odpor-
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nos$ci przedsigbiorstw na kryzys. Najwigkszy odsetek podmiotow trwale odpornych
na kryzys (o wskaznik Z, >1) byt bowiem wsrod przedsigbiorstw, ktore nie zanoto-
waly w ostatnich kilku latach istotnej zmiany znaczenia zasobu ,,dostep do surow-
coOw”.

Tabela 2. Dwuwymiarowy rozktad zmiennych: zmiana znaczenia zasobu ,,dostep do surowcow”,
poziom odpornosci przedsigbiorstw na kryzys

Zmiana znaczenia kategorii zasobow
Wielkosé wskaznika odpornoscei na kryzys ,,dostep do surowcow” w ostatnich kilku latach
“,) spadek brak wzrost
znaczenia zmiany znaczenia
WskZ,<0
(Przedsigbiorstwa zagrozone upadtoscia) 2 (10%) 3 (3%) 6 (13%)
Wsk Z,,<0,1> 7 (35%) 19 (23%) 12 (27%)
Wsk Z,,>1
(Przedsigbiorstwa trwale odporne na kryzys) 11 (55%) 62 (74%) 27 (60%)
Razem: 20 (100%) 84 (100%) 45 (100%)

V-Cramera = 0,273; p <0,05; N = 149.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Brak wplywu struktury rodzajowej profilu zasobowego przedsiebiorstw na po-
ziom ich odpornosci na kryzys mozna uznac za swego rodzaju paradoks, gdy jedno-
cze$nie te same badania ilosciowe potwierdzily istnienie statystycznie istotnego
zwigzku pomiedzy poziomem zasobow kluczowych (oceniany w stosunku do kon-
kurentow z branzy) a poziomem odpornosci na kryzys. Badania wykazaty, iz wraz
ze wzrostem poziomu oceny aktualnego profilu kluczowych zasobow rést odsetek
przedsigbiorstw trwale odpornych na kryzys, a malal odsetek przedsiebiorstw zagro-
zonych upadtoscia.

Zaobserwowany paradoks moze mie¢ kilka Zrodet. Po pierwsze, wigkszo$¢ ba-
danych przedsigbiorstw budowata swoj potencjal zasobowy w oparciu o te same
zasoby kluczowe: zasoby niematerialne i zasoby finansowe. W badanych przedsie-
biorstwach zasobami kluczowymi okazato si¢ pie¢ kategorii zasobow: wiedza i
umiejetnosci pracownikow, sprawny system zarzadzania, reputacja i wizerunek fir-
my, relacje z partnerami biznesowymi, zasoby finansowe. W przypadku tych katego-
rii zasoboéw ponad 50% respondentdw bylo zdania, iz sa one ,,zdecydowanie istot-
ne”. Warto zaznaczy¢, ze poza zasobami finansowymi wszystkie pozostale cztery
kategorie zasobow uznanych za kluczowe to zasoby o charakterze niematerialnym,
bedace podstawg tworzenia kapitatu intelektualnego przedsiebiorstw. Zasoby finan-
sowe i zasoby niematerialne charakteryzuja si¢ zdecydowanie wyzszg elastyczno-
scig pod wzgledem zastosowania i wykorzystania niz zasoby materialne. Z kolei za
najmniej istotne zasoby respondenci uznali zasoby materialne, w szczeg6lnosci: in-
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frastrukture badawcza, srodki transportu, dostep do surowcow, maszyny i urzadze-
nia, budynki i budowle oraz geograficzng lokalizacj¢ dziatalnosci.

Po drugie, rozktad badanych podmiotéw pod wzglgdem poziomu ich odpornosci
na kryzys byl nierdwnomierny — wyraznie dominowaty przedsigbiorstwa o wysokim
poziomie odpornosci na kryzys (tzw. podmiotéw trwale odpornych na kryzys), dla
ktorych wskaznik Z byt wyzszy niz 1 (67,1%). Udziat przedsigbiorstw zagrozonych
upadloscig (o wskazniku Z,, mniejszym niz 0) wynosit zaledwie 7,4%. Pozostate
podmioty, stanowigce 25,5%, to przedsigbiorstwa o wskazniku Z, <0,1>.

Po trzecie, ocena poziomu aktualnego profilu zasobéw kluczowych w stosunku
do konkurentow byta dokonywana przez samych zainteresowanych i jako taka mo-
gta by¢ obarczona duzym subiektywizmem.

3. Paradoks w modelu biznesowym

Model biznesowy jest jednym z czg$ciej przywotywanych poje¢ wspolczesnego za-
rzadzania, zwlaszcza w obszarze praktyki zarzgdzania. Obserwowana popularnosc¢
jest po czgsci wynikiem mody na nowoczesne prowadzenie dziatalnosci gospodar-
czej, ktéra wywodzi si¢ z boomu internetowych bizneséw opartych na innowacyj-
nym podej$ciu do potrzeb klienta i niekonwencjonalnym kreowaniu wartosci dla
klienta [Zott, Amit, Massa 2010]. Dodatkowo coraz wi¢cej badan wskazuje korzy-
$ci, jakie uzyskuje sie¢ dzigki usystematyzowanym dziataniom, definiowanym przez
model biznesowy przedsigbiorstwa. Szczegolnie podkresla sie role modelu bizneso-
wego w tworzeniu silnej pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa [Szpitter 2011].
Model biznesowy wyjasnia logike i architekture sposobu zarabiania pieni¢edzy przez
przedsiebiorstwo — stabilnego generowania zyskow z prowadzonej dziatalnosci w
okreslonym biznesie (sektorze) [Amit, Zott 2010]. Jednak czerpanie korzysci z efek-
tywnego modelu biznesowego wymaga umiejetnego nim zarzadzania, dzigki czemu
przedsigbiorstwo moze generowac zyski nawet w warunkach niekorzystnego uktadu
zjawisk w otoczeniu. Zarzadzanie modelem biznesowym oznacza uporzagdkowany
schemat postgpowania, ktory ostatecznie prowadzi do dostosowywania sktadowych
modelu biznesowego do aktualnych wymagan otoczenia, zapewniajacy utrzymanie
zdolnosci do generowania ponadprzeci¢tnych zyskow [Wirtz 2011].

Kryzys gospodarczy lat 2007-2011 byt okresem bogatym w intensywne zjawi-
ska, ktore powinny przeklada¢ si¢ na reakcje dostosowawcze przedsigbiorstw do
nowych warunkéw dziatania. Zwlaszcza zmiany w obszarze modeli biznesowych
powinny by¢ wdrazane w pierwszej kolejnosci jako te, ktore stosunkowo szybko
pozwalajg poprawi¢ zdolno$¢ przedsigbiorstwa do zarabiania pienigdzy, w przeci-
wienstwie do zmian strategii, ktére z natury rzeczy przynosza efekty w diuzszej
perspektywie. Czas kryzysu wymagat szybkich dziatan, a te powinny by¢ obserwo-
wane w zmianach charakteru sktadowych modeli biznesowych przedsiebiorstw.

W badaniach wykorzystano model biznesowy oparty na czterech sktadowych; sa
nimi: obszar klienta, obszar dziatan, obszar zasobow i obszar zyskow [Gregorczyk,
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Wachowiak 2012]. Kazda sktadowa opisywana byla przez szczegdtowe elementy,
ktore w badaniach byty identyfikowane i analizowane pod katem wprowadzanych
zmian. Niestety wyniki badan pokazuja, ze analizowane przedsigbiorstwa nie po-
traktowaly zmian w modelach biznesowych jako sposobu przeciwdzialania nega-
tywnym skutkom kryzysu (rys. 1).

a) Badania ilo$ciowe b) Badania jakosciowe
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Rys. 1. Zmiany w sktadowych modeli biznesowych badanych przedsigbiorstw

Zrédto: opracowanie wilasne.

Obserwowane zmiany mozna byto zakwalifikowa¢ co najwyzej do kategorii
,przecigtne”. Zazwyczaj dotyczyty tylko wybranych sktadowych modelu bizneso-
wego, nie prowadzity do istotnej przebudowy modelu biznesowego badanych przed-
siebiorstw. Co ciekawe, zmiany w obszarze dziatan charakteryzowala najmniejsza
intensywnos¢, podczas gdy wlasnie optymalizacja procesow powinna stanowic klu-
czowe zrddto poprawy efektywnosci. W okresie kryzysu nie powstaty innowacyjne
modele, pozwalajace przedsigbiorstwom na poprawe stabych pozycji konkurencyj-
nych. Jednak brak istotnych zmian w modelach biznesowych paradoksalnie nie
wplynat na pogorszenie si¢ poziomu wskaznika ROE badanych przedsigbiorstw,
ktory w pewnych przypadkach nawet ulegl znacznej poprawie (rys. 2).

Probujac wytlumaczy¢ zaobserwowany paradoks, mozna wskazaé przynajmnie;j
dwie grupy czynnikéw. Po pierwsze, zagregowane dane finansowe zdywersyfikowa-
nych grup kapitalowych nie pozwalajg jednoznacznie wigza¢ wpltywu zmian w mo-
delu biznesowym jednego obszaru dziatalno$ci na wyniki catej grupy. Ponadto port-
fele biznesowe grup kapitatowych mogly tacznie generowac ponadprzecigtne
wyniki na skutek wiasciwego doboru sktadnikéw portfela (efekt synergii). Dodatko-
wo skala dziatania badanych grup kapitalowych (jedne z najwigkszych przedsie-
biorstw w Polsce) mogla dawaé uprzywilejowang pozycje wzgledem pozostalych
przedsigbiorstw w branzy, co przektadato si¢ na ponadprzecietny wynik wskaznika
ROE. Druga grupa przyczyn lezy po stronie skali zidentyfikowanych zmian w mo-
delach biznesowych. Mimo duzej troski o poziom szczegotowosci badan, zapewne
nie udato si¢ w pelni zidentyfikowac i oceni¢ zmiany wszystkich elementow wcho-



294 Sylwester Gregorczyk i in.

2013

Impexmetal Budime!

dodatni

Poziom wskaZnika ROE

ujemny

ponizej $éredniej powyzej $redniej
Poziom wskaZnika ROE na tle $redniej sektora

Rys. 2. Zmiana pozycji badanych spotek ze wzgledu na poziom wskaznika ROE w okresie 2007-2013

Zrédto: opracowanie wilasne.

dzacych w sktad modeli biznesowych badanych przedsigbiorstw. Tym bardziej
ze swiadomos¢ istoty modelu biznesowego u respondentow byta na niskim pozio-
mie, a prowadzone dziatania obronne przed kryzysem nie byly utozsamiane z prze-
budowa modelu biznesowego.

Mimo tych i zapewne wielu innych wyjasnien zaobserwowany paradoks wzro-
stu poziomu wskaznika ROE, przy niewielkich zmianach w modelu biznesowym,
stanowi punkt wyjscia do wielu inspirujgcych pytan: czy rzeczywiscie istnieje zwia-
zek pomigdzy modelem biznesowym przedsicbiorstwa a jego zdolnoscig do konku-
rowania, czy skutki zmian modelu biznesowego mozliwe sa do zaobserwowania
w krotkim okresie, czy mozliwe jest zarzadzanie modelem.

4. Paradoks struktur organizacyjnych

Struktura organizacyjna jest bardzo waznym elementem systemu zarzadzania. Od-
powiednio uksztaltowana, utatwia prowadzenie dziatalnosci, wdrazanie strategii,
sprzyja lepszej komunikacji, przeptywowi informacji, a zatem w posredni sposob
przyczynia si¢ do bardziej efektywnego dziatania calego przedsicbiorstwa. Jednak
mimo ze badania nad strukturg organizacyjng charakteryzujg si¢ znacznym zaawan-
sowaniem, wcigz nie daja jednoznacznych odpowiedzi co do znaczenia i zwigzkow
struktury z wynikami calego przedsigbiorstwa. W ostatnich latach na popularnosci
zyskaly koncepcje elastycznych struktur organizacyjnych, ktoére maja wspierac efek-
tywnos¢ przedsigbiorstwa. Elastyczne struktury maja by¢ tatwe do zmiany i dosto-
sowania do wymogow otoczenia [Krupski 2005; Zakrzewska-Bielawska 2012]. Ela-
styczno$¢ struktur jest takze utozsamiana z modelem organicznym wedtug koncepcji
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T. Burnsa i G.M. Stalkera [Burns, Stalker 1961], ktory charakteryzuje si¢ niskim
poziomem formalizacji, standaryzacji, duza decentralizacja oraz raczej ptaskim
ksztattem struktury.

Przystepujac do badan nad strukturg organizacyjng przedsigbiorstw w kryzysie,
przyjeto zatozenie, ze powinny one mie¢ elastyczne struktury, zblizone do modelu
organicznego. Wskazywaty na to wyniki innych badan pokazujace, ze w otoczeniu
cechujacym si¢ wysoka nieprzewidywalnoscia duzo lepsze wyniki ekonomiczne
osiagaja przedsicbiorstwa o mniej sformalizowanej strukturze [Burns, Stalker 1961;
Lawrence, Lorscha 1967]. Mozna zatem zatozy¢, ze stosowanie bardziej elastycz-
nych rozwigzan w ramach struktur organizacyjnych powinno laczy¢ si¢ z wicksza
odpornoscia na zewnetrzne turbulencje. Jednak wyniki zrealizowanych badan pro-
wadzity do zupetlnie odmiennych wnioskow. Zaprezentowano je na rys. 3.
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Rys. 3. Badane przedsig¢biorstwa wedtug rodzajow struktur, N = 147

Zrodto: opracowanie wlasne.

Okazato si¢, ze wsrod badanych przedsigbiorstw dominujg takie o strukturze
mieszanej (35,4%). Przedsigbiorstw o strukturze zblizajacej si¢ do modelu organicz-
nego byto zaledwie 16,0%, a takich, ktorych struktury mozna zaklasyfikowa¢ jako
zblizajace si¢ do modelu mechanistycznego — az 47,7%. Przedstawione wyniki po-
zwalaja na stwierdzenie, ze struktury organizacyjne w czasie kryzysu charakteryzuja
si¢ duzg sztywnoscig. Potwierdzila to poglebiona analiza wymiaréw struktury orga-
nizacyjnej badanych przedsigbiorstw, ktora pokazata, ze sg one bardzo sformalizo-
wane (64,6% wskazan na duzy i bardzo duzy poziom formalizacji), wystandaryzo-
wane (47,7% wskazan na wysoki i bardzo wysoki poziom standaryzacji dziatan),
raczej wysmukte (44,2% wskazan na 3 szczeble w strukturze organizacyjnej) oraz,
co ciekawe, bardziej zdecentralizowane niz scentralizowane (49,7% wskazan na
czeste 1 bardzo czeste delegowanie uprawnien).
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Dominacja struktur mechanistycznych, sztywnych, sformalizowanych i scentra-
lizowanych jest swego rodzaju paradoksem. Wyniki badan byly duzym zaskocze-
niem dla badaczy. Spodziewano si¢ raczej bardziej organicznych struktur, ktore beda
utatwialy dostosowanie do otoczenia, a przez to — wprowadzanie zmian w samych
przedsigbiorstwach. Zaobserwowany paradoks moze mie¢ kilka zrodet. Pierwszym
jest niedostrzeganie przez menedzeré6w znaczenia struktury organizacyjnej jako
czynnika wplywajacego na efektywno$¢ dziatania przedsigbiorstwa lub wrecz brak
takiego zwigzku miedzy strukturg a wynikami przedsigbiorstwa. Drugie zrodto za-
istniatego paradoksu moze by¢ zwigzane z dgzeniem menedzerow do zwigkszania
kontroli dziatan, a przez to dgzenie do wzrostu formalizacji i standaryzacji. Wigksza
kontrola dziatan moze by¢ czynnikiem ograniczajacym ryzyko finansowe i opera-
cyjne, co jest bardzo istotne w czasach kryzysu. Kolejnym czynnikiem ttumaczacym
istnienie bardziej sztywnych struktur w czasie kryzysu moze by¢ czynnik zwigzany
z poszukiwaniem przez menedzerow stabilnosci w niestabilnym otoczeniu. Taka
stabilno$¢, wyrazajacg si¢ w formalizacji oraz standaryzacji i porzadku hierar-
chicznym, dajg struktury mechanistyczne. Ostatni czynnik moze by¢ zwigzany z
niedostrzeganiem kryzysu, a w zwigzku z tym niedostrzeganiem konieczno$ci wpro-
wadzania jakichkolwiek zmian w przedsigbiorstwie, w tym w strukturze organiza-

cyjne;j.
S. Paradoks w powiazaniach sieciowych

Zgodnie z powszechnie prezentowanym w literaturze przedmiotu pogladem [Dwo-
rzecki 2003; Dworzecki, Krejner-Nowecka 2002; Miles, Snow 1992; Strategor
2001; Kozminski 2004; Brilman 2002; Krupski 2008; Child, Faulkner, Tallman],
sieci sg kolejng formg uelastyczniania struktur organizacji. W szczegdlnosci stano-
wig one odpowiedz na rosnacg niepewnos¢ otoczenia. Gtdéwnym argumentem prze-
mawiajgcym za tym pogladem jest to, iz szeroka autonomia jednostek sieci pozwala
na szybsze podejmowanie reakcji na zmiany warunkéw prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Dodatkowo nalezy zauwazy¢, iz istotny udziat relacji spotecznych
w procesie wspolpracy zapewnia lepszy przeptyw informacji, co umozliwia szybsza
reorientacj¢ i sprawniejsza koordynacj¢ dziatan reorganizacyjnych. Badacze wska-
Zuja rowniez, ze uczestnictwo w sieci umozliwia elastyczniejszy dostep do zasobow,
czasami rOwniez takich, ktore poza siecig nie sg dostepne. Dzigki temu sie¢ stanowi
platforme, na ktorej przedsigbiorstwa moga elastycznie tworzy¢ obszary efektow
synergicznych w warunkach turbulentnego otoczenia.

Wszystkie wymienione cechy predestynujg przedsi¢biorstwa, wykorzystujace
struktury sieciowe, do wickszej efektywnosci ekonomicznej w sytuacjach kryzyso-
wych. Taki wniosek jest szczeg6lnie uprawniony w odniesieniu do kryzysow o zro-
dlach w otoczeniu organizacji. Co wigcej — wydaje si¢, ze poglad ten podzielaja
menedzerowie, ktorzy w badaniach empirycznych wskazuja szereg zalet sieci istot-
nych w obliczu kryzyséw [Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska 2012]. Watek ten
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zostatl rozwiniety w przeprowadzonym badaniu, w ktorym potraktowano wykorzy-
stanie roznych typow struktur sieciowych jako czynnik wplywajacy na odpornosé
przedsigbiorstw na kryzys makroekonomiczny.

W przeprowadzonej analizie zidentyfikowano 108 przedsigbiorstw (73,5% catej
proby), ktore wykorzystuja struktury sieciowe w roznych konfiguracjach fancucha
wartosci (tab. 3). Nalezy rowniez zaznaczyC, iz wspotpraca w sieciach dotyczyta
najczesciej minimum trzech obszaréw funkcjonalnych (rys. 4). Dodatkowo w ziden-
tyfikowanej grupie dominowatly przedsigbiorstwa, ktore dziataty w strukturach sie-
ciowych opartych na powigzaniach spotecznych (82% przypadkow). Zatem w bada-
nej grupie znalazty si¢ przedsigbiorstwa tworzace zlozone struktury sieciowe
wpisujace si¢ w charakterystyki wskazywane w literaturze przedmiotu.

Tabela 3. Konfiguracje struktur sieciowych w tancuchu wartosci

Rodzaj swi)l;(\;:;:;rghvgisgtc;}pracowaly Liczba przypadkow Odsetek
Pionowe i rownolegte 51 47%
Pionowe, poziome i rownolegle 25 23%
Tylko pionowe 19 18%
Tylko réwnolegte 7 6%
Tylko poziome 2 2%
Pionowe i poziome 2 2%
Poziome i rownolegte 2 2%

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Ojeden obszar Bdwa obszary Etrzy obszary Ocztery obszary Opigé obszarow

Rys. 4. Liczba funkcjonalnych obszarow wspotpracy w strukturach sieciowych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Z tej perspektywy nalezato oczekiwaé, iz struktury sieciowe stanowity w bada-
nej probie czynnik zwigkszajacy odpornosé przedsicbiorstw na kryzys makroekono-
miczny. Analizy statystyczne nie potwierdzily takiej hipotezy. Testy statystyczne
zostaly przeprowadzone w odniesieniu do réznych typoéw struktur sieciowych w bar-
dzo ro6znych przekrojach. W zadnym z nich nie udato si¢ zidentyfikowac¢ istotnego
statystycznie wptywu struktur sieciowych na odpornos¢ na kryzys. Wyniki te stoja
w sprzecznosci z wnioskami ptyngcymi z bogatej literatury przedmiotu. Jakkolwiek
w przeprowadzonym badaniu nie udato si¢ zweryfikowa¢ mozliwych przyczyn ta-
kiego rozdzwigku, to istniejg dwa wyjasnienia, ktore moga kry¢ si¢ za stwierdzonym
paradoksem.

By¢ moze kryzys makroekonomiczny w stosunkowo niewielkim stopniu dotknat
badane przedsigbiorstwa. Pewna przestanka potwierdzajaca takie przypuszczenie sa
zmiany wskaznikow przychodow przedsigbiorstw i rentownosci w okresie 2008-
-2011 wedtug danych GUS. Wskaznik przychoddéw przedsigbiorstw w stosunku do
roku 2007 byt we wszystkich latach dodatni. Srednia rentownos¢ sprzedazy, cho¢
podlegata znacznym wahaniom w przedziale 3-6%, w catym okresie byla dodatnia.
Podobnie byto z innymi wskaznikami rentownosci, ktore rowniez utrzymywaty si¢
powyzej zera. To moze wskazywac, iz przedsigbiorstwa nie zaobserwowaly silnych
objawow kryzysu i w rezultacie zalety struktur sieciowych nie mialy mozliwosci
ujawnic sig.

Istnieje rowniez mozliwo$¢, iz w literaturze powszechnie przecenia si¢ zalety
struktur sieciowych. By¢ moze ich wykorzystywanie jest tylko jednym z obszarow
realizacji zatozen strategicznych, ktorego wptyw na odpornos¢ na kryzys jest sam
w sobie stosunkowo niewielki. Mozliwe, ze struktury sieciowe zwigkszajg szanse
przedsigbiorstw w obliczu kryzysu dopiero, gdy sa czescig wlasciwej strategii 1 gdy
sg wlasciwie ,,zestrojone” z resztg obszarow jej wdrazania.

6. Paradoks w kulturze organizacyjnej

Funkcjonuja rozne poglady na temat kultury organizacyjnej. Jedni przedstawiciele
prezentujg opinie, ze kultura nie jest czyms, co organizacja ma, kultura jest czyms,
czym organizacja jest. Przyjmuja oni punkt widzenia, ze organizacja jest kultura.
Inni przedstawiciele uwazaja, ze kultura istnieje w organizacji. Organizacja ma po
prostu kulture. Jeszcze inni badacze kultury traktujg kulture jako pojecie, a nie rzecz,
poniewaz rzecz jest albo jej nie ma, natomiast pojgcie jest tworzone w ludzkich my-
$lach i ludzie nadajg mu sens. Nie zmienia si¢ natomiast poglad, ze kultura organiza-
cyjna jest trwatym wyroznikiem organizacji. Jest podstawg jej tozsamosci, czescig
wizerunku organizacji oraz jednym z czynnikow przyczyniajacych si¢ do rozwoju
organizacji. Wickszos¢ przedstawicieli — niezaleznie od wyznawanej orientacji doty-
czacej kultury w organizacji, uwaza, ze:

e kultura w organizacji istnieje,

e kazda kultura jest niepowtarzalna, unikatowa, jedyna i wyjatkowa,
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e kultura jest budulcem pozadanych zachowan organizacyjnych, tozsamosci we-

wnetrznej organizacji oraz jej wizerunku zewnetrznego [Zbigniew-Maciag 1999].

Na podstawie przegladu réznych definicji dotyczacych kultury organizacyjnej
mozna stwierdzi¢, ze istnieje pewna dowolnos¢ interpretacyjna tego pojecia. Nie-
ktorzy przedstawiciele koncentrujg si¢ w definiowaniu kultury organizacyjnej na
takich elementach, jak symbole, ceremoniaty, mity, pozwalajacych uczestnikom
organizacji pojac¢ znajdujace si¢ u ich podwalin zalozenia i wartosci organizacyjne
[Ouchi]. Druga grupa przedstawicieli uwaza, ze kultur¢ organizacyjng buduja
przede wszystkim normy i warto$ci uczestnikow [Athos i in.]. Nast¢pna grupa uwa-
za, ze kultura organizacyjna to system zalozen i podstawowych warto$ci, pozwala-
jacych na postrzeganie réoznic miedzy grupami i ich decyzjami [Galiardi]. Inni ro-
zumiejg kulture jako calo$¢ skomponowana z poznawczych, emocjonalnych,
intelektualnych i migdzyludzkich elementow zycia psychicznego i umystowego
[Crozier, Friedbrg].

Dla potrzeb badan przyjeto, ze kultura organizacyjna jest zespotem wartosci,
znaczen i norm regulujacych zachowania, umozliwiajacych koordynacje dziatan w
danej organizacji [ Young 1998].

Przystepujac do badan nad kulturg organizacyjng przedsigbiorstw dziatajacych
w kryzysie gospodarczym, przyjeto zalozenie, ze przedsigbiorstwa, majace kulturg
organizacyjna charakteryzujacg si¢ pozytywnym stosunkiem pracownikéw do
zmian, majg duzg odpornos¢ na kryzys. Sytuacje kryzysowe wymagaja modyfikacji
sposobow zarzadzania, aby przedsi¢biorstwo moglo lepiej przystosowaé si¢ do
zmian zachodzacych w makrootoczeniu. Jedng z gtownych przyczyn oporu wobec
zmian sg pracownicy. Ewentualny brak poparcia zmian ze strony pracownikéw moze
zahamowac proces ich wprowadzania. Dlatego tez tak istotny jest pozytywny stosu-
nek pracownikéw do zmian.

Tabela 4. Dwuwymiarowy rozktad zmiennych: stosunek pracownikoéw do zmian, odporno$é na kryzys
(%)

Stosunek pracownikow do zmian
Odpornos¢ na kryzys
negatywny neutralny pozytywny

Nieodporne 10,0 2,0 13,0

IN=2/ IN=1/ /N=11/
Mata odpornosé 14,0 15,0 21,0

/N =13/ /N =6/ /N =18/
Duza odpornosé 76,0% 83,0 66,0

/N=16/ /IN=19/ /N =55/
Razem 100,0 100,0 100,0

(N=21) (N=42) (N=284)

V-Cramera 0,155; p = 0,534.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Jednak wyniki zrealizowanych badan prowadzily do odmiennych wnioskow.
W tab. 4 przedstawiono stosunek pracownikow do zmian w przedsi¢gbiorstwach
nicodpornych na kryzys oraz w przedsigbiorstwach charakteryzujacych si¢ matg
i duzg odpornoscig na kryzys.

Z analizy tab. 4 wynikaja zaskakujace — z punktu widzenia przyjetego zatozenia
— rozktady procentowe. Wsrdd przedsigbiorstw, w ktorych pracownicy majg pozy-
tywny stosunek do zmian, tylko 66,0% charakteryzuje si¢ duzg odpornos$cia na kry-
zys, 83% przedsigbiorstw, w ktorych pracownicy majg neutralny stosunek do zmian,
charakteryzuje si¢ duza odporno$cia na kryzys, a wsérdd przedsigbiorstw, w ktorych
pracownicy maja negatywny stosunek do zmian, 76,0% charakteryzuje si¢ duza od-
pornoscia na kryzys. Okazuje sie, ze neutralna postawa pracownikow do zmian naj-
bardziej sprzyja odpornosci na kryzys. Neutralna postawa do zmian oznacza, ze
czg$¢ zmian jest akceptowalna, a czg$¢ nie. Mozna przypuszczac, ze w tym przypad-
ku ,,neutralno$¢” oznacza racjonalny wybor i odrzucenie zmian, ktdére w opinii pra-
cownikow pociaggajg za sobg negatywne skutki. Moze dlatego wtasnie wsrod tej ka-
tegorii jest az 83,0% przedsiebiorstw odpornych na kryzys. Maty procent
przedsigbiorstw charakteryzujacych si¢ duza odpornoscia na kryzys wsrod przedsie-
biorstw, w ktorych pracownicy maja pozytywny stosunek do zmian, mozna thuma-
czy¢ tym, ze pracownicy majacy pozytywny stosunek do zmian majg zbyt duzy
optymizm i podejmuja ryzykowne decyzje, ktore nie zawsze okazujg si¢ racjonalne.
Duzy odsetek przedsigbiorstw charakteryzujacych si¢ duzg odpornosciag na kryzys
wsrdd przedsiebiorstw, w ktorych pracownicy majg negatywny stosunek do zmian,
moze wynika¢ z tego, ze pracownicy w sposob konsekwentny daza do realizacji
zatozonych celow bez wzgledu na zmiany zachodzace w makrootoczeniu.

7. Zakonczenie

Prezentowane w artykule wybrane paradoksy zarzadzania, zaobserwowane podczas
prowadzonych badan nad przedsigbiorstwami w okresie kryzysu gospodarczego, to
tylko przyktad, na ile rzeczywisto$¢ zaskakuje badacza i stawia go w trudnej sytuacji
wnioskowania. Negatywna weryfikacja zatozen moze budzi¢ niepokoj, czy przyjeto
prawidlowe zatozenia, zastosowano odpowiednie metody badawcze. Ktopotliwe
staje si¢ poszukiwanie mozliwych wyjasnien zauwazonych niezgodnosci.
Opisanych w artykule pie¢ paradoksow pokazuje rozbieznos$¢ pomigdzy zatoze-
niami teoretycznymi a otrzymanymi wynikami empirycznymi. Autorzy, analizujac
wymienione rozbieznos$ci, probowali zidentyfikowac ich zrodta, wskazujac na szereg
przyczyn lezacych po stronie zarowno badanych przedsigbiorstw, jak i po stronie pro-
cesu badawczego. Zestawienie paradoksow 1 ich mozliwe wyjasnienia zawiera tab. 5.
Przedstawione paradoksy moga wskazywac na niejednoznacznos¢, a moze nawet
nietrwato$¢ koncepcji i teorii zarzadzania opisujacych typowe zachowania organizacji
w réznych sytuacjach. Intensywno$¢ zmian w otoczeniu gospodarczym przedsie-
biorstw moze powodowaé, ze teoria, nie nadgzajac za praktyka, nie jest w stanie
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Tabela 5. Paradoksy i ich mozliwe wyjasnienia

kluczowych tworzacych profil
zasobowy przedsigbiorstwa
na poziom odpornosci
przedsigbiorstw na kryzys

Obszar
funkcjonowania Zaobserwowany paradoks Mozliwe wyjasnienie paradoksu
przedsigbiorstwa
Zasoby Brak wptywu struktury Duze podobienstwo co do struktury
przedsiebiorstwa | rodzajowej zasobow rodzajowej zasobow analizowanych

podmiotow.

Nierownomierny rozktad badanych
podmiotéw pod wzgledem poziomu ich
odpornosci na kryzys.

Subiektywizm oceny poziomu aktualnego
profilu zasobowego w stosunku do
konkurentdéw z branzy.

Model biznesowy

Wzrost poziomu wskaznika
ROE mimo braku zmian w
modelu biznesowym

Trudnos$¢ w jednoznacznym wskazaniu
czynnikow wptywajacych na wyniki
zdywersyfikowanych przedsigbiorstw.
Brak doktadnych narze¢dzi identyfikujacych
zmiany w modelu biznesowym.

si¢ pozytywnym stosunkiem
pracownikow do zmian na
odpornos$¢ na kryzys

Struktury Dominacja sztywnych struktur | Dazenie menedzerow do wigkszej kontroli,
organizacyjne zapewniajacej stabilno$¢ w niestabilnym
otoczeniu.

Powiazania Brak wptywu struktur Brak przejawow kryzysu, ktore ujawniatyby
sieciowe sieciowych na odporno$¢ na korzysci struktur sieciowych.

kryzys Przecenianie znaczenia struktur sieciowych.
Kultura Maty wptyw kultury Duzy optymizm wsrdd pracownikow
organizacyjna organizacyjnej charakteryzujacej | pozytywnie nastawionych do zmian, co ma

wplyw na podejmowanie przez nich zbyt
ryzykownych decyzji.

Zrodto: opracowanie wlasne.

wytlumaczy¢ wydawatoby si¢ typowych zachowan w przedsi¢biorstwie, a tym samym
generowac wskazowki do dalszego ich doskonalenia. Zwlaszcza okres kryzysu gospo-
darczego pokazat, ze w wielu obszarach nauk ekonomicznych wspotczesne teorie nie
sa w stanie wyjasni¢ mechanizmu dziatania gospodarki i jej podmiotow.

Z drugiej strony wystgpowanie paradoksow staje si¢ inspiracjg do prowadzenia
dalszych badan. Niezgodno$¢ uzyskanych wynikow z wczesniejszymi oczekiwania-
mi jest bardziej frapujaca, otwiera nowe mozliwosci i zmusza badacza do stawiania
kolejnych pytan, organizowania nowych badan, uzywania bardziej precyzyjnych
miar i narzedzi badawczych. W ten sposob powstaja nowe koncepcje, ktore weryfi-
kowane przez kolejne grupy badaczy moga prowadzi¢ do powstania bardziej ugrun-
towanych teorii.

Na koniec warto postawi¢ jeszcze jedno pytanie: skoro badane przedsicbiorstwa
nie wprowadzaty zmian zakladanych przez badaczy, nie widzac potrzeby korekty
swojej dziatalnosci, to moze po prostu nie byto kryzysu?
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